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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi elaborar um modelo para gestdo de
contratos, sob o regime de empreitada de lavor que possa auxiliar as
empresas construtoras na estruturagéo de seus processos de contratacac
Para isso foram estudadas oito empresas construtoras do subsetor
edificagcBes comerciais e/ou residenciais, de porte médio e nivel de
avaliacdo A, de acordo com o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade no Habitat (PBQP-H). A partir da pesquisa bibliografica,
foram identificados os principais autores sobre o tema subcontratacéo e
adaptados os conceitos para a criacdo de um Modelo Preliminar de
Gestdo de Contratos, com abordagem por processos. A pesquisa
documental também auxiliou na criacdo do Modelo Preliminar (MP) e

0s estudos de casos possibilitaram a compreensdo do universo da
subcontratacdo nas construtoras estudadas e a consolidagdo do Modelo
Final. De maneira geral, os maiores problemas apontados pelas
empresas construtoras pesquisadas em relacdo aos subcontratados
foram: a dificuldade dos contratados em atender as normas de seguranga
do trabalho, a falta de cumprimento dos prazos contratuais e 0s aspectos
da qualidade dos servicos. E 0os maiores problemas de gestdo dos
subcontratados nas empresas pesquisadas foram: a falta de integracdo
entre as areas que participam da contratacdo, a falta de apoio aos
subcontratados, a simples transferéncia de responsabilidades, a falta de
flexibilidade durante a negociacdo e a pouca utilizacdo dos
procedimentos de qualidade. A maior preocupagdo das construtoras no
momento da contratacdo esta associada aos custos dos servicos e rapidez
na negociagdo, porem elas ndo costumam detalhar seus custos e nem
planejar suas contratacdes. Nesse sentido, 0 modelo proposto buscou
corroborar para melhoria deste cenéario sendo considerado, por cinco
empresas pesquisadas, bastante abrangente apresentando um moderadi
grau de dificuldade para implantagéo e passivel de adaptacéo a realidade
de cada construtora.

Palavras-chave: modelo, contratos, subcontratagdo, empreitada de lavor,
processos.






ABSTRACT

The objective of this research was develop a model for contract
management, under the regime of contract for the workmanship that can
help construction companies in structuring their hiring processes. For this
purpose, it was evaluated eight companies from the sub-sector
commercial buildings and/or residential, medium size and with A level of
assessment, according to the Brazilian Program of Quality and
Productivity in the Habitat (PBQP-H). As from the literature search, it
was identified the main authors on the subject of outsourcing and adapted
the concepts to prepare a Primary Model for Contract Management, with
the process approach. The desk research also helped to prepare the
Preliminary Model (MP) and the case studies provided an understanding
of subcontracting universe within the analyzed construction companies
and the consolidation of the Final Model. In general, the major problems
highlighted by the surveyed construction companies regarding to
contractors were: the difficulty for contractors to meet the safety standards
of work, lack of compliance with contractual terms and aspects of service
quality. And the major problems in the subcontractors management within
the surveyed companies were: the lack of integration between
departments that participate in the hiring process, lack of support to
subcontractors, the simple transfer of responsibilities, lack of flexibility
during the negotiation and little use of quality procedures. The main
concern of the surveyed companies at the hiring time is associated with
the costs of services and fast negotiation, but they usually do not detalil
their costs and even plan their hiring process. In that sense, the proposed
model aimed corroborate this scenario for improvement, being considered
by five companies researched, very comprehensive and showing a
moderate degree of difficulty to implement and able to adapting to the
reality of each company.

Keywords: model, contracts, subcontracting, workmanship, process.
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1 INTRODUCAO

1.1MOTIVAGAO PARA A PESQUISA

Em meados dos anos 90, muitas empresas do segmanto
construcdo civil aderiram ao processo de desirgégravertical,
reduzindo postos de trabalho, através da contatigderceiros.

Inicialmente, esse processo atingiu as atividadesagbio e,
posteriormente, também atingiu as préprias atiwdate constru¢éo. A
necessidade de estruturas mais flexiveis e enxdiaste de um
mercado dindmico, foi decisiva para esse tipo déra@cao.

Nesta mesma época, algumas mudangas no mercado da
construcdo civil foram sentidas, como a maior aobdigsde as
informacdes, o aumento dos niveis de exigénciaahswnidor e da
competitividade. Uma das estratégias utilizadasagpekmpresas
construtoras, na busca pela adequagéo a essagadidade de mercado,
foi a implantacdo de programas de qualidade. Cadm isurge o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividadélabitat (PBQP-H),
com o propésito de unificar os padroes de exigédeiajualidade em
nivel nacional para a construcao civil.

O regimento do PBQP-H, exige que a empresa cad#éidenha
controle de seus processos de aquisicdo e dea®raicavés da criacdo
de procedimentos especificos.

Tais procedimentos devem conter os critérios pagaapaliar,
selecionar, avaliar desempenho e controlar oscssngontratados de
terceiros.

Dorneles (2006), explica que a implantacdo de progs de
gualidade, em empresas construtoras, pode tornamsesntrave a
gestdo de subcontratados, pela dificuldade dasesagpem processo de
certificagdo de fazerem cumprir todos os requisities qualidade
estabelecidos.

S80 muitos requisitos a serem cumpridos. Quandre@ssos
humanos séo de terceiros, faz-se necessario plamejagociar cada
etapa, em algum momento de sua contratagdo, para subcontratado
esteja ciente de suas obrigacdes e os requisitqaadielade possam ser
atendidos.

Brandli (1998), afirma que, das empresas pesqussaadsrande
Floriandpolis, 53% subcontratam alguma etapa catnsdr € 47%
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trabalham somente com funcionarios proprios, aldgajue a adeséo
aos programas de qualidade, tal como o PBQP-Habiliza a
subcontratagdo, devido a dificuldade de obter dadé com
funcionérios terceirizados.

Todavia, a0 mesmo tempo, as empresas construtaissarh
melhorar a qualidade de seu produto final e ateaslexpectativas dos
clientes, com a implantacdo de qualidade. Essasesa® necessitam
reduzir custos, flexibilizar suas estruturas, focer planejamento
estratégico e gerenciamento da producao.

Brandli (1998), Serra (2001), Lordsleem Jr. e Bar(@003),
Araudjo (2003), ANTAC (2002), Araujo e Jungles (2DO€homa e
Filippi (2009) evidenciam, a importancia da subcatado e a sua
adocdo pelas empresas construtoras, como uma dasip@is
estratégias de competitividade. Segundo essesaut@ uma tendéncia
cada vez maior de utilizar este tipo de contratagis empresas
construtoras.

Araujo (2003), afirma que a subcontratacao de gasyiquando
bem estruturada, proporciona maior flexibilidade agilidade as
construtoras e as empreiteiras de méo de obrasiaresnelhorar a
capacitagdo de sua equipe.

Lordeleem Jr. e Barros (2003) verificaram que getos que
levam as empresas a subcontratar, ndo estdo deadoamlos. Na visdo
desses autores, o maior motivo esta na falta deapredas empresas
subcontratadas para cumprir as exigéncias imppslascontratante. Ja
para Villacreses (1995), Brandli (1998) e Aguiad(2), esses objetivos
ndo sado alcancados porque 0s critérios utilizadmsprocesso de
contratacdo ainda sdo inconsistentes e Serra (20®dga que somente
uma gestdo eficiente dos fornecedores de servign&oede obra pode
minimizar os conflitos e manter a conformidade de fpi contrato.

Os riscos e incertezas, inerentes ao
empreendimento, nao podem ser simplesmente
transferidos do empreendedor para seu contratado.
E fundamental que as empresas, ao contratar
terceiros, tenham critérios para nao contratar

empresas sem condi¢cbes de suportar parte desses

riscos e incertezas (AGUIAR, 2001).

Assim, estruturar a gestdo de subcontratados enresa®
construtoras, ao selecionar os subcontratados cara onitérios, ao
definir contratos que visem o interesse dos daiwda controlar e
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fornecer subsidios para que os contratados cons@aoutar seus
servicos de forma adequada, possibilita a dimimudg®s conflitos entre
clientes e fornecedores de servigcos e estabellegdes de parceria.

1.2PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa estd relacionado a difidalddas
empresas de construcdo civil inseridas nos prograteajualidade, em
controlar seus processos de aquisicdo e acomparsiaservigcos
controlados, de forma sistematica e evolutiva.

Diante desse problema, surgem as seguintes questdes

1. Como as construtoras qualificadas estdo controlaaslo
contratagdes?

2. De que maneira pode ser estruturada a gestdo de
subcontratados, em empresas construtoras quasiead

As dificuldades mais frequentes encontradas naositatacdo
como: (ii) aincapacidade técnica e organizacional dos subeteiposi
(i) a falta de engajamento dos operarios; (iipkgs multas do Ministério
do Trabalho; (iv) os desacordos em relacdo a pagamEéSERRA 2001)
podem indicar que as construtoras possivelmentejagst apenas
transferindo suas responsabilidades para tercaiens,apoia-los ou nao
formularam ainda critérios consistentes para selatg fornecedores
capacitados.

Segundo Biesek (2008), o0s subempreiteiros possuem
determinadas caracteristicas que reforcam a ndadssi das
construtoras em voltar sua atengéo a eles. Pa@selessomem grandes
quantidades de recursos financeiros destinados ecue&o do
empreendimento e investem pouco em suas empresasidge
deficiéncias de capacitacdo e formacao.

Essas deficiéncias podem afetar a relagdo entreratame e
contratado, tanto na etapa de selecdo, quanto naexdeucdo
(BRANDLI,1998; SERRA ,2001; SAURINet al,2002; JACO e
ARAUJO, 2003).

Na etapa de selecéo:

— dificuldades de encontrar empreiteiras de recursosanos,
especializadas;
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a falta de critérios, por parte da contratantea aiecéo,
gualificacdo e contratagdo dificulta a andlise @tema,
para implantacdo de melhorias;

a empresa contratante ndo possui descricdo dos seus
procedimentos para contratar;

a escolha do empreiteiro, mesmo em empresas qaebfs,
¢ feita baseada no menor preco;

a opcdo de subcontratar servigos ndo-especializaikes
apenas a transferéncia dos encargos trabalhistas;

falta de integracdo das areas que necessitam des did
contratado;

a inexisténcia de um gestor de contratos que seja
responsavel pelo alinhamento dos pensamentos de tod
equipe de contratacdo, pela realizacdo de forntévaefda
gestdo do conhecimento, pelo planejamento a cagéat e
pela estipulagdo de metas;

necessidade da definicAo parametros de custos, :como
formacdo e conhecimento dos valores relacionadas ao
servigos contratados. Os parametros devem sertidissie
conhecidos, antes do fechamento das propostas,ngara
onerar o custo de contratacéo;

atrasos na contratacdo, contetdo dos contratossistente
ou dificil de ser compreendido pelas partes (ctarta e
contratado), falta de conhecimento sobre os casirat
alteracbes de projeto feitas sem o acompanhamexgo d
empreiteiras, descontentamento das areas que it@teds
informacdes sobre o contratado;

a falta de pardmetros para avaliar o processo mkeatacdo
de servigos ligados a producdo e compara-los cometas
estabelecidas.

Na etapa de execucdo, foram detectados fatoresviienciam a

falta de suporte da contratante em relacdo a ¢adaa

cuidados com seguranca e condicdes do ambiente de
trabalho;
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— das necessidades de documentacdes exigidas pelo
contratante ao contratado, relacionadas ou naalagde;

Y

— falta de suporte a empreiteira subcontratada, naaigio
das equipes de trabalho, para cada servico, enpargorar
atrasos e avancos no cronograma fisico-financeiro;

— na integragdo das equipes do contratado com asiglem
equipes presentes no canteiro de obras;

— falta de sistematica de coleta, andlise e proposi@
melhorias de qualidade dos servi¢os.

Todos os fatores citados mostram a necessidaderegerpr
melhor as empresas contratantes para gerir com efigiéncia seus
contratados.

Um dos motivos para subcontratar alguma etapa da, ob
conforme os autores Motta (1998), Aguiar (2001)r&&€001), Aradjo
(2003), é a falta de méo de obra especializadauadrg funcional da
construtora, para executar determinado servi¢o coaglexo.

Geralmente, os servigos estdo associados ao foreetti de
materiais, por aportar conhecimento especificonmyador e o valor
agregado ao material ser maior e mais complexcoquedor relativo a
mao de obra.

Nem sempre, porém, as empresas construtoras, aonstatar,
buscam recursos humanos especializados, pelo fatosedvigos
complexos exigirem o fornecimento de materiaisurgzs humanos e
Anotacdes de Responsabilidade Técnica (ART).

Ha servigos, na construgdo civil que ndo sdo esjEados, nao
necessitam de condi¢cbes especiais de execucdo quemmdo S&o
fornecidos materiais, 0s quais sdo: revestimentesadjamassa e
ceramicos, infra e superestruturas convencionatalacdes hidraulicas
e elétricas basicas. Geralmente esses servigcosub@ontratados pelas
empresas construtoras, seja por questdes de sdghreida ou como
estratégia competitiva.

Esta pesquisa cria um modelo para gerir subcodbostajue
fornecem apenas mao de obra, conhecidos como tntrde
empreitada global de médo de obra.

Segundo informagfes de Paulo Arias (2010), reptasen do
estado de Santa Catarina sobre assuntos relacorad®BQP-H, a
implantacdo do Sistema de Qualificacdo de Emprdsa$ervigcos e
Obrasda Construgcédo CivifSIAC), para empreiteiras, foi suspenso por
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prazo indeterminado, devido a falta de interesssate empresas, na
qualificacao.

Com o programa de certificagdo para empreiteirapesiso, de
acordo com Brasil (2010), a falta de qualificacdm programa de
qualidade PBQP-H, atinge quase a totalidade daseétgipas de Santa
Catarina, a preocupacdo com o controle sobre egagradquiridos e
seu acompanhamento passa a ser de responsabiiosad®ntratantes,
para a garantia da qualidade no produto final.

Araudjo (2003) cita que empresas construtoras dadgeda
Grande Florianépolis, certificadas pelo PBQP-H, rdispéem de
documentagfes formais (procedimentos e controleesob servigos)
além das exigidas pelo programa PBQP-H.

As empresas contratantes qualificadas, ndo témegimentos
formalizados para gerir subcontratados, ja as esapreubcontratadas,
ndo tém empreiteiras globais de m&o de obra emaS@atarina
certificadas por algum programa de qualidade. pside indicar que o
monitoramento e o controle desses servigos esfajjudicados.

Por este fato, justifica-se buscar solu¢des paaagar mais nos
temas abordados, incluindo-se os processos deogkstfualidade.

Surge entdo, a necessidade de melhor estruturagaengpresas
quanto ao processo de contratacdo, em especiadquse trata do
aspecto do cumprimento dos requisitos da qualidedegidos na
execucéo de uma obra com subcontratados.

Nesse sentido, a presente pesquisa traz subsaditosem termos
de referencial académico (tedrico) sobre o assuptanto em termos
praticos, no desenvolvimento de um modelo pararsepmo base ao
processo de gestdo de contratos somente com méaabrde para
execucao de obras, a luz do PBQP-H.

1.30BJETIVOS DO TRABALHO
1.3.10bjetivo geral

Desenvolver um modelo de gestdo para aquisicdo e
acompanhamento dos servicos subcontratados sob ginerede
empreitada de lavor, para empresas construtordsicpgas da regido
da Grande Florianépolis.
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1.3.20bjetivos especificos

— identificar as praticas de gestdo dos contratogewgime de
empreitada de lavor, nas empresas construtorasipadgs;

— criar o modelo preliminar de gestdo, baseado emé&ewe
literatura;

— avaliar os processos de aquisicdo e acompanhardesto
subcontratados das empresas construtoras de njveb A
Grande Florianépolis, que subcontratam seus senggb o
regime de empreitada de lavor;

— avaliar o Modelo Preliminar, pelas empresas da amos

— propor um modelo Final para gestdo de contratob, so
regime de empreitada de lavor, em empresas camstsut
qualificadas pelo PBQP-H.

1.4JUSTIFICATIVA

A dificuldade encontrada pelas empresas qualifeadi
segmento da construcao civil, citadas em outragupess, Jaco (2003),
Aratjo (2003) e Dorneles (2006),dentre outras pieagu para gerir
contratos de empreitada, e a caréncia de matei@iodrafico,
principalmente relacionado a implantacdo das diestrpropostas por
Serra (2001), indica a necessidade de buscar umlmngde auxilie as
construtoras na gestdo de contratos de mao desobra regime de
empreitada.

A preocupacdo com as relacdes entre construtd@secedores
h& muito tempo vem sendo evidenciadas em pesquisas.

Nos ultimos tempos, essa categoria (relagdo com
fornecedores) vem tomando uma importancia

significativa, a medida que as empresas estao se
tornando cada vez mais montadoras e menos
fabricantes de componentes. O principal

guestionamento relacionado com esta categoria é
analisar como serd o relacionamento entre as
empresas e os fornecedores. Em funcdo disso,
deve-se definir o grau de intensidade desse
relacionamento com os varios fornecedores, a
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necessidade ou ndo de desenvolvimento destes
fornecedores, a possibilidade de formacgdo de
parcerias. A partir de tais questionamentos, devem
ser definidos critérios e procedimentos para serem
utilizados em toda a fungcdo de producdo da
empresa. (FORMOSO; FENSTERSEIFER, 1998).

Serra (2001) contribuiu com sua pesquisa para @mizéicdo do
setor, criando diretrizes para selecdo, avalidp@imalizagdo contratual
e organizacao dos contratados.

Dorneles (2006), entretanto, mostra que as relagbé® as
contratantes (construtoras) e as contratadas (ée@s de méo de
obra) continuam dificultando a qualidade dos sesui¢

Apos anos de aplicagdo de programas de qualidad® o0 5 ‘S,
pelas construtoras, surgiu o PBQP-H, cujo objeéveriar padrdes de
exigéncia de qualidade em nivel nacional, para gmeeto da
construcdo civil. Porém, de acordo com Jaco (20883ijo (2003) e
Dorneles (2006), mesmo para as empresas consfujora possuem
algum nivel na certificacdo de qualidade ao téma@iEm seus servicos
ndo apresentam nenhuma mudancga nos critérios pateatacido de
servicos, utilizando procedimentos de controle foémalizados.

Algumas vantagens da subcontratacdo, propostasQpeiroz
(2001), séo:

— agilizar as decisoes, pois diminui a burocracia;

— aumentar a flexibilidade da empresa, pois, quando h
oscilacbes de servicos, a empresa consegue seardapt
perfeitamente;

— simplificar a estrutura organizacional e reduzipassivo
trabalhista, em funcao da reducéo do quadro fuation

— transformar o custo fixo em variavel, economizando
recursos humanos, equipamentos e materiais.

Essas vantagens sé&o justificadas ,quando, sao ntusttados
servicos onde podem ser utilizados por mais terspeaursos humanos.
Assim, as empresas podem efetivamente verificagathos com a
reducédo do quadro funcional.

S0 citados servicos, como exemplo: infra e supetess,
revestimentos ceramicos e de argamassa, clasesigaar Villacreses
(1995), como servigos basicos.
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Por este fato, o projeto de pesquisa direcionarg@sopara
viabilizar contratos de empreitada de lavor.

Brandli e Jingles (1998) e Serra (2001) afirmam gua das
principais estratégias competitivas, adotadas nwade de construcdo
civil, € a subcontratacéo de etapas construtivas.

Atualmente, é possivel que em algum momento daue&iecde
um empreendimento da construgdo civil seja utilzadsubcontratagédo
como estratégia construtiva. Nesse momento, a emppede estar
buscando uma maior agilidade na execucao do sexwégpecialidade.

Um dos motivos para subcontratar servicos, é quaaslo
empresas certificadas ndo dominam a tarefa a smu&da, ou nao
possuem 0S equipamentos necessarios, ou querenzirrezlistos
trabalhistas, (JACO e ARAUJO, 2003).

E uma raz&o para as empresas buscarem a certifipac&lgum
programa de qualidade é para melhorar a sua retagd® cliente, seja
ele interno ou externo.

Sendo assim, a subcontratacdo ndo pode ser vista cmn
entrave a gestdo de qualidade, e sim como um doinlwas para
obtencédo dela.

Dorneles (2006) e Filippi (2003), ao acompanharacgsso de
implantacdo de qualidade em empreiteiras evideartia desmotivacao
e a falta de empenho dessas empresas. Isto davifftcade que as
construtoras contratam empreiteiras que oferecermeoor valor,
independente do servigco prestado.

Verifica-se que o valor dos servicos é o fator pneiciante na
decisdo de escolher um fornecedor, provavelmensa ésrma de
selecionar subcontratados contribua para prejudicatacdo contratual
entre as pastes.

A utilizacdo da subcontratagdo de recursos humanos,
independente do grau de especializacdo que possugrimibui para
maiores ganhos de agilidade dos servicos, diminoiadividade de méo
de obra e os custos trabalhistas. Cardoso (199ujd\ (2003) e
Dornelles (2006) evidenciaram alguns desses gankaos, suas
pesquisas.

Por outro lado, faz-se necesséario que a contratarée um
ambiente favoravel a capacitacdo dos terceirizadosubcontratados.
Esta como parceira e detentora de uma estrutuemiaegional melhor
impulsionem os parceiros na busca de melhorias.

Dado o exposto, é possivel que a gestdao de quelidad
empreiteiras tenha que ser feita pelas constrytareentratante.



38

Na construgdo civil, com frequéncia, podem ocogleoques
culturais entre clientes e fornecedores de servigeralmente, as
flosofias empresariais e de relagbes com seusidin@dos sdo
diferentes e divergentes. Por isso, faz-se nedesgde estejam bem
acordados os processos de cada etapa constratdveesponsabilidades
de cada representante.

Considera-se, portanto, que a proposta da pesgaigastifica
pelos seguintes itens:

— a pesquisa bibliografica evidenciou uma pequenatgleae
de estudos desenvolvidos em relacdo a importandienda,;

— a pesquisa bibliografica mostrou que o foco da rizitos
trabalhos nacionais estd no estudo das estratalpas
subcontratar;

— o0s trabalhos nacionais, depois de Serra, estaociatiealos
mais para abordar os problemas de gestdo das teoisisa
(empreiteiras de mdo de obra) do que os problensas d
gestdo das contratantes (construtoras);

— a identificacdo de apenas uma pesquisa naciontl, dm
2003, que aborda o tema especifico da pesquisa;

— Serra (2001) direcionou sua pesquisa para resalgesstao,
por parte da contratante, em relacdo aos contiatatio
forma geral;, preocupou-se em buscar fornecedores
especializados; ndo abordou os requisitos de quid
exigidos pelo PBQP-H,;

— necessidade de maiores estudos focados na coatradac
servicos ndo especializados;

— necessidade de melhorias na gestdo de subconggtado
parte das empresas qualificadas.

1.5LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa restringiu-se as seguintes limitacdes

— o foco da pesquisa foi a contratacdo sob regime de
empreitada de lavor, em que o empreiteiro execatay
etapas construtivas, principalmente a contratacds d
servicos basicos da obra, cujos servicos levam taaipo
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para serem finalizados e onde os problemas com dedo
obra podem provocar maior impacto;

— esta pesquisa abrangeu apenas as empresas quedifizelo
PBQP-H, da regiao da Grande Floriandpolis;

— estudou-se apenas as empresas construtoras que
subcontratam as atividades ligadas a producdopqgdem
ser contratados somente recursos humanos (empraitad
lavor), sem fornecimento de materiais e/ou projetaom
um mesmo fornecedor;

— cinco construtoras, das oito estudadas, foranzadifis para
a avaliagdo do Modelo Preliminar.

1.6 ESTRUTURA DA PESQUISA

A estrutura desta pesquisa obedece a sequéncia:abai

— a primeira parte do trabalho, busca justificar onae
escolhido, apresenta os problemas e objetivos slquiza,
explica as limitagbes e apresenta como a pesquiga €
estruturada;

— na segunda parte, é apresentada a revisdo tsoéfica o0s
temas que envolvem a pesquisa, como: a terceidzaca
subcontratacdo discutidas para o &mbito da coldstreigil;

0 programa de qualidade PBQP-H; indicadores para
avaliacdo da qualidade; explora a forma de coriiata ser
desenvolvida na pesquisa e sua administracao na ipeta
parceria; a abordagem por processos, mostrandm com
mapea-los e modela-los; a gestdo de pessoas, praran

as relacbes humanas entre as empresas contratadas e
contratantes;

— para a terceira parte, é apresentado, de forméhdesa o
método proposto para o desenvolvimento da pesquisa,
ambiente geral e especifico da coleta de dadderrass de
analise e o cronograma proposto até a concluséalho;

— nha quarta etapa, € apresentado o0 cenario atual da
contratagdo, na Grande Florianépolis;
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na quinta etapa, é descrito detalhadamente o Modelo
Preliminar (MP) proposto para estruturar o procedso
contratacdo de méo de obra, sob o regime de eaqmeim
empresas construtoras qualificadas;

na sexta parte, é relatado o desenvolvimento dodasde
caso desenvolvidos em oito empresas construtoras, d
Grande Florianépolis;

a sétima etapa capitulo apresenta o Modelo Final,
desenvolvido a partir do MP e dos estudos de caso;

a oitava e Ultima secéo, apresenta as concluséegjatl séo
discutidos o Modelo Final e s&do apresentadas as
recomendacdes para trabalhos futuros.



2 REVISAO DE LITERATURA

Os aspectos tedricos relacionados ao processo udsicdg de
servicos subcontratados sdo apresentados nestdul@apiSao
apresentadas as diferencas entre subcontratar ceiriEr. Sao
apontadas as pesquisas nacionais sobre o tematima @écada.
Apresenta-se o programa PBQP-H e o tipo de abonmdadgézada por
ele. Conceitos de qualidade também fardo partee desgtitulo. Ainda
neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos deanistdagao
contratual, riscos contratuais, tipo de contrate sgrvirdo de base para
0 desenvolvimento do Modelo Preliminar e para autsticdo do
processo de contratagdo de mao de obra empreitada.

2.1 TERCEIRIZACAO E SUBCONTRATACAO

Embora tais conceitos ja sejam bastante abordaglos putores
citados nesta pesquisa, faz-se necessario revéi@nente, devido a
interpretacdo que se faz entre a aplicacdo prélicatermos e 0s
estabelecidos por lei.

2.1.1Terceirizacao

Diversos conceitos para terceiriza¢do ja foram gstgs. Dentre
0s quais, tem-se:

Giosa (1997) considera a terceirizagdo como send@rocesso
de gestao pelo qual se repassam algumas ativigadeserceiros, onde
se estabelece uma relacdo de parceria em que asengomtratante se
concentra apenas nas tarefas essencialmente ligadasatividade-fim.

De acordo com Leiria (1992), Villacreses (1994)ntRoela
(1994) e Brandli (1998), terceirizaco € a tra@sfeia, a terceiros, das
atividades-meio da empresa. A confirmacdo desseettoré obtida em
Queiroz (2001), que cita que terceirizacdo € urnaité administrativa
gque ajuda a instalar um processo gerenciado deferéncia, a terceiros,
das atividades acessorias e de apoio as atividexeda empresa,
permitindo as mesmas concentrarem-se em seusvokjfitiais.
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Terceirizacdo na construcao civil € a transferéncia
de atividades ligadas a producdo, para pessoas
fisicas ou juridicas; essas sdo contratadas para
execucdo de partes, etapas ou sistemas
perfeitamente definidos do empreendimento, que
sao realizados com total autonomia, cujos riscos e
garantias sdo de responsabilidade do contratado.
(SERRA, 2001, p. 105)

Essa autora ndo considera que a terceirizacdmsst@&iada ao
tipo de atividade que é externalizada, se é atieidaeio ou atividade-
fim. Ela define terceirizacdo quando ha total aotoia na execucéo dos
servicos.

Conforme o Brasil (2005), a terceirizacdo de sesii¢
corresponde a contratacdo de terceiros, para eecingireta de
determinados servicos administrativos ou espeaiddiz de engenharia
ou de execucéo de obra, observado o limite pala cagb.

Segundo Jacé e Araljo (2003), a terceirizacao sengm
delegar servicos correspondentes a atividades-naeiomna empresa
especializada. E uma forma viavel para a empreliarvaua atencéo
para a atividade-fim, e define algumas atividadesprbdugcdo como
sendo terceirizaveis — projetos, fundac¢bes, com@strutural, forro de
gesso, forro de madeira, lambri, pintura, imperrilizalgdo, instalacdes
em geral, vendas e publicidade.

Segundo Melchor (2004), a terceirizacdo € a c@t#at de um
profissional autbnomo ou empresa especializada,optna empresa,
conforme sua necessidade, desde que nao estefgomaldo a sua
atividade-fim e desvinculado de caracteristicasreggmo-patrdo, tais
como: subordinacado, habitualidade, horério, pegtm# e salario. O
autor cita que se a empresa prestadora de sefeigere mao de obra
para a contratante, esta podera ser condenadfugita do trabalho e
terd que pagar todos os direitos trabalhistas apprealgum motivo, a
empresa contratada ndo honrou.

Na construgdo civilb como as atividades de producdo
correspondem as atividades-fim das empresas ctorsisutais servicos
nao cabe a aplicacdo do conceito de terceirizggA®,a subempreitada,
apesar de ser especializada, estabelece vinculosublerdinagéo,
horario, habitualidade e, segundo as leis tralialisse estabelece a
responsabilidade solidaria entre contratante eaiaula.
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2.1.2Subcontratagéo

Para Serra (2001), a subcontratacdo €é a transierélas
atividades de producdo a pessoas fisicas ou jasideontratadas para
execucdo de partes bem definidas do empreendimasdm a
concordancia do empreiteiro principal e sob a nesalilidade técnica
do mesmo. A subcontratacédo se da quando o ser&@e eonsiderado:
inovador, especializado, subempreitada mais simp8es ha autonomia
por parte do contratado e a responsabilidade pslaténcia técnica fica
a cargo do contratante. Nos casos em que 0 enpregsume mais
responsabilidades, tais como a técnica utilizadeargia de assisténcia
técnica e controle da execucdo, podem ser condmeraervicos
terceirizados.

Aguiar (2001), apoés revisdo bibliografica, conclyjue,
subcontratacéo é a transferéncia de execucao elenileados servicos,
dentro do processo produtivo, para 0s quais umastredora foi
contratada por outras empresas.

Filippi (2003) define a relagédo do processo deratatdo (Figura
1): no primeiro nivel esta a empresa contratantes pode ser a
incorporadora ou o proprietario do imovel, qued#iza a sua atividade
acessoOria, a construcao, contratando uma constrotoempreiteira. Em
um segundo nivel, a empresa contratada, por syacuaerata outras
empresas para executar a sua atividade-fim, a rogast
subcontratando em diversos niveis.

Juridicamente, subcontratacdo ocorre quando o Btratante
ndo faz parte do contrato celebrado entre o camttprincipal e o
comprador, (MOELLER, 2004).

Neste trabalho, considera-se subcontratacdo todige@restado
por uma empresa, especialista ou ndo, que ndouaserépria mao de
obra para executa-lo, transferindo a terceiros igidate-fim da
empresa. Esse tipo de servi¢o, neste trabalho,cest&terizado por
todas as contratacdes que a empresa construtorfurfaz as suas
atividades de producéo.

Sdo considerados servigos terceirizados todos ndcae do
processo produtivo, caracteristicos como atividanei® da empresa,
gue sao repassados a terceiros, com capacidadtatéautonomia para
executa-los.
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Contratante Proprietario ou Incorporador

Contrato de

Prestagdo de
Servigos

n. I
Contratada Co str.ut(.) 2 Subcontratante
Empreiteira

Contrato de prestagdode
partes do servigo

| N

Subempreiteira 1 ‘ ‘ Subempreiteira 2 ‘ ‘ Subempreiteira N ‘ Subcontratadas

Figura 1 — Definicdo dos agentes envolvidos no pm&so de contratacédo
e subcontratacao.

Fonte: Filippi, 2003.

Quando uma incorporadora repassa as atividadesragruacao,
ocorre a terceirizacdo. Tratando-se de uma coosdrgue é contratada
€ repassa seus servicos a um empreiteiro, tratdie-sibcontratacdo.
Quando os servicos contratados pela construtoiigcogporadora forem
servigos de apoio ao processo produtivo, que nddam retencdes de
mao de obra junto ao Instituto Nacional de Segdedaocial (INSS) e
possuam autonomia de dominio técnico, serdo coasidg neste
trabalho, como servicos terceirizados especialgadsendo eles:
servigos laboratoriais, servigcos de pavimentacésessorias técnicas e
consultorias, impermeabilizacdes, servicos de fodelm especiais,
colocacdo de esquadrias, servigcos de segurangatthihio, colocacdo
de gesso, instalagbes de gas, colocacao de vidcagao de cacambas,
fornecimento de concreto usinado e controle dedpdé dos materiais.

As conclusdes observadas por Mori e Castro (208M)re as
principais razdes que levam as empresas consigutonatilizarem a
subcontratagdo, por ordem de importancia séo:

— variabilidade de demanda de profissionais no psaces
produtivo;
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custo de producéo;

melhor capacidade de captacdo de méo de obra;
questdes trabalhistas;

previsibilidade de custos.

Para efeito desta pesquisa, todos 0s servicosatamtrs serdo
considerados subcontratados, porque correspondeativédades-fim
das empresas construtoras.

2.1.3Atividades-fim e atividades-meio

O INSS-DAF (1999) define como atividade-fim, da eesa, o
seu objetivo principal, definido em seu contratoiaoou estatuto social.

Tanto a doutrina como a jurisprudéncia definem
como atividade meio aquela que nao € inerente ao
objetivo principal da empresa. Trata-se de servigco
necessario, mas que ndo tem relagéo direta com a
atividade principal da empresa, ou seja, € um
servico ndo essencial. (BONFIGLIOLI, 2009)

SERRA (2001) propde a classificagdo das atividatkesuma
empresa construtora da seguinte maneira:

a)

b)

d)

atividades de apoio geral: consideradas atividatss; tais
como: limpeza, alimentagdo, seguranca patrimonial,
transporte;

atividades de apoio especifico: consideradas atiégstmeio
da empresa, exige profissionais especializads ctano:
contadores, advogados, Recursos Humanos (RH);

atividades de apoio a producéo: consideradas atiewt
meio também. S&o especificas da construgdo cai, t
como: gerenciamento de obras, projetos, orgamentos,
planejamentos, gestao de suprimentos;

atividades de producdo: sdo servicos geralmente
considerados subempreitados, quando transferidoa pa
outra pessoa.
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Atualmente, conforme Garcia (2009), a terceirizaéamdmitida
somente para as atividades-meio das empresas,dargetor publico
guanto do privado. A Justica do Trabalho é a respai pela criacdo
desse critério.

Véarios autores estdo trabalhando para mudar essgiocre
ampliar a terceirizacdo para a contratagdo dedaties-fim, em casos
gue as empresas contratadas sejam autbnomas ekxgpeas. Assim,
entende-se que o0s riscos e as relacbes de depend@aexistiriam ou
seriam minimos. Porém, este conceito ainda naocefpilamentado e,
sendo assim, esta pesquisa tratou todas as sudiegfiFs como sendo
as contrata¢des ligadas a atividades-fim da empresa

Esta para aprovacao, a partir do proximo ano nadero Projeto
de Lei PL 4.302 que autoriza a terceirizacao tawat® atividades-meio
quanto nas atividades-fim. Junto com a aprovacaterdairizacdo nas
atividades-fim das empresas, também, na tercefiizaera estabelecida
a relagdo de solidariedade entre contratado e atante e sera
aumentado o periodo de utilizacdo da méo de obmparia, de 90
dias para 9 meses. E provavel que essa lei sejaaafar, se isso ocorrer
serd necessario atualizar os conceitos aqui estathes.

2.2INTEGRACAO E DESINTEGRACAO VERTICAL

A desintegragdo vertical, segundo Neto (1995),rédacéo do
conjunto de atividades de uma determinada empresa, nivel
administrativo e em nivel de produgéo, atravéslidareacdo de postos
de trabalho ou enxugamento de processos.

Outro ponto colocado por Neto (1995) é que a ésgfimtde
horizontalizacdo nas empresas tem como objetiversonconcentracéo
gerencial diminuindo, assim, as grandes estrutipesdutivas e
transformando-as em unidades de neg6cio, com maibonomia
operacional. E a busca por maior eficacia do sisterodutivo,
propiciando maiores vantagens competitivas.

A integracdo vertical refere-se ao grau de contmle uma
determinada empresa tem sobre os seus fatoreodiecfio ou sobre a
distribuig&o ou utilizagdo dos produtos e servgmssi produzidos.

A integracdo vertical é considerada completa quandmnpresa
possui controle total sobre os seus fatores deupéod ou a distribuicéo,
ou a utilizag&o dos produtos e servi¢os por siymiokds.

Na visdo de Harrigan (apud Brandli, 1998), existguoatro
estratégias de integracédo vertical:
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— integracao total: a empresa fabrica tudo dentendgaresa;

— integracdo parcial: a empresa obtém uma parte de se
requerimentos no mercado;

— quase integracdo: a empresa estabelece uma redag@o
negdcios verticalmente relacionados, situada ertngratos
de longo prazo e a propriedade integral;

— nao integracdo: as empresas adquirem todas as suas
necessidades, matéria- prima, servicos e companente
conforme as suas necessidades.

A quase integracao, segundo Villacreses (1994yracterizada
por uma relacéo estavel entre construtora e sutatadéa. E claro que sé
se houver condicbes para isso. Nesse caso, criayee relagcéo
duradoura com a subempreitada, propiciando a oridgdarcerias.

Assim, Serra (2001) define que a subempreitada m&te
compreendida como uma acao estratégica competitavaempresa
construtora, no processo de desintegracdo velcqle transfere parte
de suas atividades para outras empresas.

Santoset al. (2005) concluiram que as empresas de construcao
civil devem sempre buscar adquirir o maximo dages&idades de seus
produtos no mercado, e ndo executa-los na empresa.

Isso provavelmente ir4 implicar, através da subetatdo, em
uma estratégia de quase integracdo ou nao integraca

2.3PESQUISAS NACIONAIS SOBRE SUBCONTRATACOES

— Villacreses (1994) analisou as estratégias de smifatacéo
em vinte e sete empresas construtoras, de peqoeia) @o
Rio Grande do Sul. Dividiu as empresas subcontagtadn
funcdo do tipo de servicos oferecidos: basicos, de
especialidades técnicas e de especialidades dahimabu
materiais;

— Brandli (1998) estudou as estratégias de subcepéate
terceirizacdo, em empresas de construcdo civil e
fornecedoras de servicos, na regido da Grandeahktgyolis.

Em busca de compreender e descrever as relacoes ent
contratantes e contratados, definindo razdes para
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subcontratar, caracteristicas dos subcontratargetagens e
desvantagens desta estratégia;

Tomé (1998) criou uma metodologia para estruturar o
processo de terceirizagdo, tornando-o eficienterdiavel.
Foram analisadas quatro empresas do ramo da ogAtstru
civil;

Serra (2001) apresenta diretrizes para selecadiaghm
formalizac&o e organizagcédo dos subempreiteirosanteiro

de obras das construtoras;

Aguiar (2001) estudou as estratégias de subcogdi@ta
conceitos de competitividade, integracdo vertigaheeerias,

e ainda forneceu as recomendacOes para auxiliar as
empresas construtoras na decisdo sobre as estcatdgi
subcontratacao;

Araujo (2003) analisou as relagBes entre empraitirmao
de obra e construtoras, como se d&o essas interacgeus
reflexos na competitividade do subsetor de edifieagem
seis empresas construtoras e seis empreiteirasratadés
Floriandpolis;

Filippi (2003), em seu trabalho sobre qualificagcéo
capacitacdo de subempreiteiros na construcao abdlrdou

a qualificacdo de dezesseis subempreiteiras, por um
programa de capacitagdo voltado para esse tipongessa,

e analisou esse programa. Adequou niveis diferetiées
subempreiteiros a necessidades de programas de
capacitacdo, também diferenciados;

Ohnuma (2003) propds um modelo de processos pat@oge

de subempreiteiros, voltado para empresas constsutie
edificios. Foram levantados o0s principais conceittes
gestdo por processos, quais 0s motivos que levasam
empresas construtoras a subcontratarem e definiu as
principais atividades de uma gestdo de subempuetei
(planejamento, contratacdo e gerenciamento da g&ogiu

Jacé e Araujo (2003) abordam a terceirizacao décesrem
empresas que aderiram ao PBQP-H. Nesse caso, osque
autores chamam de terceirizacdo se enquadra nesho
subcontratacdo, tema ja discutido anteriormentetenes
projeto de pesquisa;
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— Choma (2007) criou um manual para gestdo de eraposit
na construcdo civil e define, de forma resumidegtdzes
para contratacéo, selecdo e acompanhamento dastosnt
de empreitada,;

— Biesek (2008) definiu atributos para avaliar o dgsenho
dos subempreiteiros na cadeia de suprimentos ddragéo
civil, a importancia da avaliacdo e as principdiisadades.

A pesquisa foi desenvolvida em dois estudos de, casie
eram definidos os atributos e subatributos para satbr da
empresa (suprimentos, orgamento, produgdo, adraitive,
seguranca e qualidade). Para cada setor, forandosria
critérios de avaliacdo compativeis com o0s niveis de
satisfagéo;

— Haito (2009) procurou caracterizar as empresas que
executam servicos especificos em obras — as subitamais
e as especialistas em execugcdo — com base nosag@ir
competéncias possuidos para competir no segmento
habitacional, focando na relagdo contratada versus
contratante;

— Santoset al(2009) desenvolveram uma pesquisa sobre o
processo da escolha estratégica entre terceinz@do um
servigco. Esse trabalho foi realizado em duas agtasérs do
Ceara, de portes diferentes, mas que atuam parasman
seguimento de mercado. As empresas apontaram como
vantagem de terceirizar o fato de possuir o cantrebl e
antecipado dos servicos; como desvantagem, 0 Costo
administracdo de terceiros, jA& que as empresas
subcontratadas possuem muita dificuldade em gesinso
de obra. E concluem que a subcontratacdo ndo € uma
estratégia competitiva e sim uma estratégia detacip as
condi¢cbes de mercado, sendo amplamente utilizada.

Serra (2001) contribuiu nesta pesquisa, com a rgentados
processos de contratacéo e em suas atividadesfastar

Jacod e Araljo (2003) verificaram que mesmo as esapre
qualificadas pelos programas de qualidade néo posgenhum critério
diferenciado para escolher seus fornecedores destechumanos.

Choma (2007) constata que o setor da construc@loagida é
muito deficiente na area de gestdo de subcontmtatioum percentual
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grande de subcontratados que nao registram secwfi@nos. Isso se
percebe mais nos canteiros de obras particulares.cBntratacdo de
empreiteiros é realizada sem muito critério, devédguantidade de
fungbes imposta ao engenheiro que ira fazer aatagéo.

Biesek (2008) contribuiu para esta pesquisa nanigab de
alguns critérios para avaliagdo dos empreiteirsarda a contratacéo e
execucéao de obra.

2.4PROGRAMA DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE NO
HABITAT

Segundo o Brasil (2005), o PBQP-H é um instrumetio
Governo Federal brasileiro para cumprimento dos ptomissos
firmados na Carta de Istambul, na Segunda Confiexr&acHabitat, em
1996. O programa visa organizar o setor da coré&raivil em dois
pontos principais: na melhoria da qualidade do thabe na
modernizacdo produtiva. Prop8e criar e estruturarnovo ambiente
tecnolégico e de gestdo para o setor. Esse prograroaura
descentralizar agBes. Para isso, cria as coordemagétaduais, que
visam estar em sintonia com as politicas habitaisoparticulares de
cada regiao.

Conforme o Brasil (2005), o PBQP-H é um programamibito
federal, coordenado pela Secretaria Nacional daitdtdo, do
Ministério das Cidades. Possui coordenacdes essadpse tém como
objetivo desenvolver o programa em suas regifesSknta Catarina,
sua coordenacdo foi criada no ano de 2000 e contaacparticipacao
de trés empresas: Federacéo da Industria e Contrcdanta Catarina
(FIESC), Camara Estadual da Industria da Constr@jéib de Santa
Catarina (CEIC-S) e Caixa Econémica Federal (CEF).

Conforme Brasil (2005), no ambito do PBQP-H, f@barado o
Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Servico®beas da
Construcao Civil (SIAC), cujo objetivo é avaliarcanformidade do
sistema de gestdo da qualidade, em niveis adeqaadaracteristicas
especificas das empresas do setor de servicosas dhr construgédo
civil, visando ajudar na evolugédo da qualidadetenesgmento.

No processo de aquisicdo de servicos, o referenciahativo
SIAC Nivel C, segundo Brasil (2005) exige que dejanalizado o
processo de aquisicdo, qualificacéo e avaliacdselvg;os controlados,
bem como, a criagdo de um histérico qualificados €arnecedores
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destes servicos. Porém, fica a critério de cadaregapdefinir esses
tépicos.

Nesses estudos s&o utilizados conceitos para ddgenvo
modelo de gestéo das contratagfes sob regime deitadp de lavor.

2.5CONCEITUACAO DE SERVICOS SOB VARIAS VISOES

Brasil (2005) divide os servicos especializados dmis: os de
engenharia e os de obras.

Os servigcos especializados de engenharia sdo tisdgsrvicos
que se caracterizam pela necessidade de tecnatoginhecimento
intelectual especifico.

Sdo0 exemplos de servicos especializados de engenhar
elaboracdo de planos diretores, estudo de viabdiddécnico-
econdmico, orgamento, planejamento de obra, plaregjeo da higiene
e segurancga do trabalho e consultorias em geral.

J& os servicos especializados de execucdo de sfwasndos 0s
servicos de natureza fisica, para o qual se coestitno mercado e
empresas especializadas para executa-los, devidecéssidade de
competéncias tecnoldgicas especificas.

Sédo exemplos de servicos especializados de exedecabras,
para o caso de edificacOes: terraplanagens, fuadagéssos, estruturas
metalicas, impermeabilizacbes, instalacdes de nséste prediais e
revestimentos especiais.

Para Serra (2001), as atividades de producédo, degsnoa
tecnologia, podem ser classificadas da seguinteinaan

— servico inovador: aquele que substitui ou altera
consideravelmente um método de trabalho tradicianal
apresenta uma nova tecnologia construtiva;

— servico especializado: servico que exige um al&u gie
profissionalizagdo da mé&o de obra ou equipamentos
especiais para sua execucao;

— servico nao-especializado: é o considerado basiao n
construcdo civil e que ndo requisita condicdo dapele
execucao.

Os servigos especializados de obra, definidos peAdC, sdo
subdivididos, por Serra (2001), em dois: inovadespgecializado.
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Villacreses (1994) dividiu os subcontratantes quaat tipo de
servicos oferecidos por eles:

— subcontratantes de especialidades béasicas: executam
atividades de infra e supraestruturas, tais commds,
armaduras e concreto e executam atividades de
revestimentos  argamassados, tails como reboco,
regularizacdo de piso, alvenaria de vedacao, lievestos
ceramicos, como pisos e azulejos, entre outros;

— subcontratantes de especialidades técnicas: eRrecuta
atividades tais como as instalacdes elétricas, de a
condicionado, hidraulicas, automatizacéo, entreosut

— subcontratantes de especialidades de trabalhoreftariais:
que executam atividades de impermeabilizacdo, naintu
esquadrias, vidros, revestimentos externos espe@amo
granito), limpeza, fundac¢des profundas, estrutupas-
moldadas, as quais destacam-se entre as mais amiast

Biesek (2008), a partir da combinacdo das classifies quanto
ao tipo de subempreitada, definido por Villacre§E394) e Pereira
(2003), faz uma nova classificacdo do tipo de sntratacao, tais como:

— subempreiteiros basicos: na maior parte dos casnsag o
fornecimento apenas mao de obra para realizacdo de
atividades consideradas como principais a execuzio
edificagéo, tais como formas, concreto e alvenaria;

— subempreiteiros técnicos: fornecem materiais e dedobra
para desenvolver atividades mecénicas e sdo eligtasia
nesta area;

— subempreiteiros especialistas: seu escopo de tag#mé
maior, pois fornecem, além de material e mao de,obr
projetos e , em alguns casos, a manutencdo e a
impermeabilizacéo.

Os servicos de especializados de execucdo dedsdiaidos por
Brasil (2005), no SIAC, correspondem aos servigosspecialidades de
trabalho e especialidades técnicas, definidos jtarcveses.

Nesta pesquisa, 0 estudo é direcionado para conoorgeatar
subempreiteiros basicos, conforme Biesek (2008),fginecem mao de
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obra para as principais atividades do empreendomeit também

corresponde a classificacdo de subcontratantes specialidades
basicas, conforme conceito definido por Villacreses

2.6 CONCEITOS GERAIS DE QUALIDADE

Falconi (1996) define qualidade como: “Um produto servigo
de qualidade é aquele que atende perfeitamenferda confiavel, de
forma acessivel, de forma segura e no tempo astogcessidades do
cliente.”

Paladini (2002) define gestéo de qualidade como:

Gestéo da qualidade total refere-se a um conjunto

de estratégicas que visam acompanhar as acdes
em desenvolvimento, na organizagcdo, exatamente

para monitora-las quanto ao alcance dos objetivos

da prépria empresa ou das préoprias agbes de

analise. (PALADINI, 2002)

Para implantar uma gestdo de qualidade, faz-sess@ie a
utilizacdo da padronizagdo como ferramenta, pdis Estrumento é
imprescindivel na racionalizagdo dos servigcos, argrole de qualidade
destes servicos, bem como de seus produtos endiragnto eficaz aos
clientes.

Campos (1992) cita que o Total Quality Control (/G uma
filosofia de administracéo, cujo foco € o clier@es melhoria continua é
um caminho para obtencdo de vantagens competithessm, qualquer
desvio de qualidade, de custo, de entrega, de marale seguranca
pode ser controlado em todos os niveis da emptedarma sisteméatica
e baseada no ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA).

O resultado esperado de uma empresa € a satisfagao
necessidades de seus clientes, denominada TQC.diEnaasdes que
afetam a TQC sdo: qualidade, custo, entrega, meraleguranca,
(ARIENTI, 2002).

Segundo Maia (1994), para que uma empresa se adbgenv
econdbmica e socialmente, ela terd que, primeirgerdmlver-se
tecnologicamente. Isso porque a comunidade tecicald@g@mocratiza o
conhecimento. Na aprovacdo ou ndo de uma padréoizagdos o0s
responsaveis pela aprovacdo possuem conhecimeptrifes do
assunto, devem analisar os itens envolvidos, cd@este, por fim,



54

chegar a um consenso final. Comunidade tecnol6gicgéncia +
técnica + experiéncia.

2.6.1Sistema de indicadores da qualidade e produtividadeara
construcao civil

Para Oliveira et al (1995), o indicador de qualidade e
produtividade é uma forma de avaliacdo dos desdmoger® dos
progressos obtidos por empresas que tenham conwidpde a
implantacdo dos programas de ganho de qualidadeittéaambém, a
cada empresa, comparar seus desempenhos com emntpassas do
mesmo setor, verificando o grau de competitividadestabelecendo
metas de melhorias continuas.

Ja Paladini (2002), define indicador da qualidaden@ um
mecanismo de avaliacdo, formulado em bases memssirgue refletem
acOes bem estruturadas e objetivos bem definidas.in@icadores
devem ser expressos em ndmeros, como valores afta esatinua. Os
indicadores expressam resultados obtidos e nadocies futuras e
sempre procuram medir 0 impacto das agfes naagdiside clientes
atuais e futuros. Portanto, os indicadores devemnirabalhados para
medir o produto final em relacdo aos seus usuarios.

No ambiente qualidade, Paladini (2002) define ca@odo trés
os tipos basicos de indicadores:

— de desempenho: referem-se ao processo produtivo,
conhecidos como indicadores de produtividade, gedem
a eficiéncia da organizacéo;

— de suporte: referem-se a organizacdo inteira, @ihbe
como indicadores de acdo de apoio; pessoas qua abm
funcgdes indiretas de produ¢éo. Do suporte a pamjug

— de qualidade: referem-se a relagbes da organizam&oo
mercado, sdo indicadores de sobrevivéncia. Connapaesa
se relaciona diante das mudancas de mercado, a fammo
a empresa influéncia o mercado. Tal indicador draglos
demais, porque qualidade mede qualquer avaliag&ajala
gqualidade estar associada a adequacao ao uso.

Segundo Oliveirat al (1995), para melhorar os desempenhos e
desenvolver as atividades dentro dos prazos e agatidgde, sdo
necessarias intervences no processo, por pargeréacia. Para que
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tais intervengdes ocorram, sdo necessérias infé@esague deem
suporte as tomadas de decisdes. As informacOeagesadas através das
medicdes, que sdo formadas por trés elementosacalefere-se a onde
os dados serdo obtidos; processamento - referepsaigprocedimentos
serdo seguidos; avaliacdo - quais serdo os catpam avaliar.

Conclui-se a necessidade de criar indicadores qomitonem
constantemente as metas de gestdo de contratdelesidas, para
apoiar o sistema de melhoria continua.

2.6.2Avaliacdo de desempenho

Biesek (2008) define alguns atributos de acordo oosetor da
empresa para avaliar os subcontratados, ver ANEXO A

Esses atributos contribuiram para a pesquisa, maaf@o de
pardmetros para avaliagdo gerencial do empreigitoobra e para a
pré-qualificacdo do empreiteiro, antes de ser atados.

Bisiek (2008) classificou alguns subatributos pagarem
avaliados de acordo com a definicdo do tipo derapbsiteiro.

Caso atinjam mais de 60% de alguns critérios adstamkla
empresa, entdo este subempreiteiro deve ser avai@gl subatributos
basicos e avancados. Caso o valor for inferior &o,6@ntdo o
subempreiteiro sera avaliado apenas pelos subasimonsiderados
bésicos.

2.6.3Método do ciclo PDCA

De acordo com NBR ISO 9001 (2008), a qualidadendservico
deve fazer parte de um sistema integrado de gest&mpresa. Sua
abordagem é feita por processos, através do aclpething.

O referencial normativo nivel D, do SIAC, segundad (2005),
baseia-se na NBR ISO 9001 (2008) para tratar solpeocesso de
desenvolvimento, implantagcdo e melhoria da efic@ldaSistema de
Gestdo da qualidade de uma empresa construtora.

Conforme Lima (1998), a melhoria continua é tratzat#orme a
figura 2 e a implantacdo sugere que, num primeimmeanto, seja
necessario identificar os componentes do processas entradas e
saidas.
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MELHORIA CONTINUA

Deefinigiio do processo Andlise do processo Melhoria do processo

Figura 2 — Fases da metodologia do gerenciamento pecessos.
Fonte: Lima (1998, p. 38)

A abordagem por processos, de acordo com a NBR ISO
9001(2008), ¢ feita através do ciclo de Deminghecito como PDCA.

Segundo NBR ISO 9001(2008), no ciclo de Deming DCR,
na fase de planejamento e execucéo, é fundameistiabs objetivos e
estabelecer processos adequados a serem atingidss.fases de
controle e de atualizacdo sdo fundamentais a oridgd medidas e
estipular indicadores para analisar os resultados.

Vérios autores afirmam que o ciclo PDCA estabedexseguintes
etapas:

— Plan (planejar): Tragar metas e estabelecer quaétdo
gue sera utilizado para o cumprimento das metadake de
definicdo das diretrizes de controle;

— Do (fazer): Ensinar e treinar, executar a tarefdefa de
dados). Complementar o processo com objetivo de
previsibilidade de resultados. Assegurar que O e@si&
sendo executado pelos funcionarios, em obra, qunee
as padronizacdes definidas e ja escritas;

— Check (checar): Verificagdo da sintonia dos redoka
alcancados com as metas pré-estabelecidas;

— Action (acdo): Ser capaz de analisar os desviagndb de
forma corretiva, evolutiva, sistematica, procurando
melhoria continua dos resultados.

A padronizagdo das rotinas de trabalho serve pangirao
objetivo principal, que é obter e aplicar um modp#oa controle de
processos empreitados, desde a aquisicéo atéliasigd® contratual de
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servicos de empreitada de lavor, na obra, em amidade com o0s
requisitos do PBQP-H.

Com a padronizacéo, possibilita-se visualizar flha processo
produtivo, ligadas a: capacidade organizacionahitds empregadas,
legislacdo contratual, de assisténcia pds-térmioathtrato, seguranca
do trabalho, de mau uso de materiais ou despesdieiondo de obra, de
planejamento.

Para implantar um sistema de garantia da qualidade,
fundamental a padronizacdo como ferramenta, péésiestrumento é
imprescindivel na racionalizagédo dos servigos, arirole de qualidade
destes servicos, bem como de seus produtos e mdiragnto eficaz ao
cliente.

2.7 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas é determinada por algunsdatdesnos e
externos: os fatores internos, segundo Franca J268@:

— tecnologia adotada: as caracteristicas das maquinas

utilizadas por uma empresa serdo determinantes @ara

comportamento esperado de seus funcionarios. Quanto

maior é a tecnologia empregada, maior podera ser a
agilidade dos funcionarios;

— estratégia de organizacdo do trabalho: as difesefotenas
de organizacédo do trabalho variam as atitudes glasacar
0 processo de trabalho adotado;

— cultura organizacional: as normas e valores fundsarse

compartilhados em uma empresa sdo determinantes no

comportamento esperado e influenciam no modelcedtg
adotado pela organizacéao;

— estrutura organizacional: estrutura organizaciodefine
também as caracteristicas do modelo de gestdosdegs
dominante na empresa.

Segundo Franca (2002), os fatores externos estdgifttados
em duas categorias: 0os provenientes da sociedadajee tém origem
no mercado. Os fatores sociais estéo relacionados as formas de
regular o trabalho pela sociedade em geral e osneleado, mais
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importantes, definem o perfil de competéncia orggarional, conforme
exigéncia do setor de mercado que a empresa seadedi

Na visdo de Nonaka e Konno (1998) a criagdo do exontento
acontece através da socializagdo do conhecimerito tde cada
individuo que em grupo este conhecimento é exteadd, discutido e
os diferentes conhecimentos tacitos sdo combinadose tornam
conhecimento explicito ndo mais de cada individnas pertencente a
organizacdo. Com a utilizacao diaria desse conlestorexplicito pelo
individuo, o0 mesmo ¢é aperfeicoado e se torna cameeto tacito
novamente, reiniciando o ciclo de gestédo do coniaio novamente.

O conceito acima justifica a importancia de se ditsdr com
equipes para fazer a gestao de contratados.

2.8CONTRATOS

N&o é objetivo desta pesquisa aprofundar o conkestorsobre
os diversos tipos de contrato, mas é necessauar git leitor sobre a
modalidade de contrato de empreitada, e sua inuiata

De acordo com Caiado e Salgado (2006), o contrasbeepara
definir quais seréo os parametros das relacfes astpartes envolvidas
e a forma como sera estabelecida esta relacacseyaedefinida pelo
contratante.

Meirelles (2000) define contrato de construcédo ceemdo todo
0 ajuste para execucdo de obra certa e determisatladirecdo e
responsabilidade do construtor, pessoa fisica didiga, que esteja
legalmente habilitada a construir e que seja respah pelos trabalhos
especificados no projeto, mediante as condicdesdagas com o
proprietario ou comitente.

Segundo Carvalhes (2009), o contrato de empreifad&isto no
Cadigo Civil, é o unico capaz de dar segurancdigaiao contratante e
ao contratado, sendo um erro a utilizacdo de donta prestacdo de
servicos, mesmo que O objeto do contrato seja uwigcee Esse
contrato pode ser usado tanto para mao de obr&lpauctotal e para
servicos especializados de engenharia.

Para Fortes (2005), o contrato de empreitada deaqoptrato em
que o empreiteiro se obriga a executar uma detadainobra,
pessoalmente ou através de terceiros, sendo pdgocepetratante,
porém, sem vinculo de subordinacdo. O contratméertsual, bilateral,
comutativo, oneroso e ndo-solene.
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O tipo de contrato por empreitada pode ser:

— empreitada total,
— empreitada parcial;
— subempreitada.

Para definir o tipo de empreitada € necesséario considerar a
instrucdo normativa do INSS (2003), que diz que a empresa contratante
somente pode celebrar um contrato de empreitada total se:

— for empresa exclusivamente construtora, com registro no
Conselho Regional de Engenharia e Agrimensura (CREA);

— executar o projeto de forma integral;
— com ou sem fornecimento de material.

Para celebrar um contrato de empreitada parcial, a empresa deve:

— nao possuir registro no CREA,;

— registrada no CREA, mas com habilitacdo apenas para
realizacdo de servicos especificos ( instalacdo hidraulica,
elétrica e similares);

— contrato celebrado com consércio ndo constituido
exclusivamente por empresas construtoras.

Considerando o0s objetivos da pesquisa, somente foram
pesquisados os contratos por empreitada.

Segundo o Art. 152 da Instrucdo Normativa INSS (2003), ha
diferencas entre o Contrato de Cessédo de Mao de Obra e o Contrato de
Méao de Obra Empreitada.

A cessdo de mdo de obra coloca a disposicdo da empresa
contratante, seja em suas dependéncias ou nas de terceiros,
trabalhadores para realizarem servigos continuos, relacionados ou néo
com sua atividade fim, ainda que de forma temporaria ou por diferentes
trabalhadores.

Empreitada é a execucao, contratualmente estabelecida, de tarefa,
de obra ou de servico, por preco ajustado, com ou sem fornecimento de
material ou uso de equipamentos, que podem ou néo ser utilizados. Pode
ser realizada nas dependéncias da empresa contratante, nas de terceiros
ou nas da empresa contratada, tendo como objeto um resultado.
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Segundo o Cddigo Civil (2002), se a obra constarpdedes
distintas ou for executada através de medicBese®g mediu presume-
se verificado se em 30 (trinta) dias, a contar @aligiio, ndo forem
denunciados os vicios ou defeitos, pelo dono da obrpor quem a
fiscalizar.

Outro ponto importante, definido pelo Codigo C{@D02), para
contratos sob regime de empreitada, € que a emipgedssume a
responsabilidade, pelo prazo de cinco anos, pétiege seguranca do
trabalho, em razdo dos materiais bem como do Eslee direito pode
decair, se 0 dono da obra ndo mover agédo conimgpoeéeiro, No prazo
maximo de 180 dias do aparecimento do vicio ouitdefe

Se a execucdo da empreitada for suspensa, semcgusta, o
empreiteiro podera responder por perdas e danos.

O empreiteiro, contudo, podera pedir a suspensaobda nos
seguintes casos: se a alteracdo do projeto, ptar gg@dono da obra, for
bastante grande, mesmo que para isso 0 contrat@ @mpreiteiro seja
reajustado; outro caso possivel é por problemas pravistos em
contrato, que o trabalho seja diferente do corttca que o dono se
oponha a reajustar valor do servigo; em caso deessdo da obra, por
parte do empreiteiro, quando por motivos de foragm

A construcéo pelo regime de empreitada poderaxseeutada por
preco fixo ou preco reajustavel, por indices pregiate acordados nos
contratos.

Conforme Ricardin@t al (2008), para redigir um contrato faz-se
necessario observar cinco aspectos basicos: sagairordem ldgica,
ser claro e preciso, preservar o equilibrio endrpaates, ter sagacidade
e previsao, ter coeréncia.

Ricardino et al (2008) sugerem que sejam feitas as seguintes
perguntas, para a elaboragdo de um contrato:

— quem sao as partes?

— 0 que deve ser feito?

— como deve ser feito?

— quando fazer?

— por quanto?

— com gue garantias?

— quais sao os deveres das partes?
— como se pode terminar o contrato?
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Serra (2001), baseada em Gasparini (1995), defingeguintes
clausulas béasicas para a contratacdo de serviqosirizados e
subcontratados:

descri¢do do objeto: caracterizar a metodologiexeeucao;

prazo de execucdo e responsabilidade dos atrafois:de
datas através do cronograma fisico da obra atdaliza

formacao do preco dos servigos, fornecimento denma e
aluguel de equipamentos: demonstrar a composi¢c&o do
custos dos servicos;

seguro/ responsabilidade civil: obras e servicoguheser
assegurados, retencdo entre 5 a 10% do valor d@atmn

obrigagbes das partes:alocacdo de representante do
fornecedor na obra e discussdo de todas as obegatas
partes, contratante e contratado;

apresentacdo de documentos e comprovantes: discutir
formas de recebimentos dos comprovantes de pagasnent
de tributos trabalhistas e previdenciéarios;

como fiscalizar: contemplar no contrato como sera
fiscalizado os prazos, padroes de qualidade, nomeas
seguranga, alocacdo correta de recursos humanasopar
Servicos;

prémios e bonificacdes: clausulas que estimulemoa b
relacdo entre as partes, incentivando o fornecemiorbom
desempenho;

PCMAT; PCMSO e PPRA: clausulas que contemplem a
existéncia do Plano de Condi¢cdes e Meio Ambiente do
Trabalho (PCMAT), a existéncia do Programa de @detr
Médico de Saude Ocupacional (PCMSO) e do Programa d
Prevencéo de Riscos Ambientais (PPRA);

Inexisténcia de exclusividade de fornecimento deiges:
destacar esse item, para evitar problemas tratzghis
previdenciarios;

Aditivos contratuais e aceite dos servi¢cos: clauguevista
em contrato para a possibilidade de alteracGegaliges
contratuais decorrentes de diversos fatores;
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— Multas e rescis@do contratual: destacar em conteto
possibilidade de recisdo ou multa, devido ao
descumprimento de quaisquer clausulas contratysrada
dos servicos sem justificativa, a decretacdo dénéé ou
concordata e agdes judiciais que prejudiquem oraeds
dos servigos.

Faz-se necessario entender o universo do regincerdeato por
empreitada, e quais os aspectos que devem sevatisgrao elaborar
contratos dessa natureza, para que a gestdo densalmdos seja
estabelecida.

2.8.1Administracéo contratual

A administracdo contratual pode contribuir muito no
desenvolvimento do modelo de aquisicdo e acompamtitamdos
servigos subcontratados.

Conforme Costat al (2000), a administracdo contratual se baseia
em trés principios: cumprir os deveres e, para, inggessita estar
formalizado; prevenir-se em caso de descumprimel@ocontrato;
resguardar direitos nos casos em que ocorram @iesado acordado,
usando uma postura defensiva.

Costa et al (2000) definem como metodologia basica para
implantagcdo de um programa de administragdo coafrabs seguintes
itens:

— identificar o profissional que ira coordenar a iampacéo e o
processo de contratos, bem como a sua equipe;

— definir o planejamento tatico e estratégico da dwtmia que
esta sendo implantada;

— ter conhecimento e compreenséo de todo contrato;

— estabelecer procedimentos para troca de informaggties as
partes interessadas;

— estabelecer canais de informacao para as partes;
— estabelecer procedimentos para registro de infd@esac

— criar procedimentos para registro de documentagzd@bida e
enviada ou de suas cépias;
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criar procedimentos para acompanhar o desenvoltardm
cronograma fisico e financeiro;

definir reunides periddicas entre as partes;
definir documentos padrdes, como ata de reunides;

caso necessario, implantar sistema integrado de
gerenciamento, registro de informacdes e arquivo de
documento;

treinar equipe responsavel pelo processo de cagfiat
registrar ocorréncias;

manter atualizado, organizado e acessivel o argowo
sistema de documentos;

manter contato para resolver problemas que possaar ¢
futuras disputas judiciais.

2.8.2Risco contratual

Para Gome=zt al (2006), risco € a probabilidade de fracasso de
determinada coisa, devido a um eventual acontetimeune nao
depende exclusivamente da vontade dos interessados.

Os riscos contratuais podem ser classificados ewe 1ipos,
conforme Coelhet al (2006):

riscos de mercado: a atividade econbmica é a base p
viabilidade de muitos projetos de engenharia. Ust@dagao

de mercado, ou previsdo equivocada de demandas, ou
consumo, faz com que o retorno dos investimentjs se
incerto;

riscos de origem financeiros: pode ocorrer na captade
investidores para obter financiamentos para execulgi
projeto;

riscos de origem tecnologicos: grau de complexiddde
inovacdo tecnolégica necessaria para execucdo de
determinada obra;

risco causados por construgdo: grau de dificuldade os
contratados encontram para executar 0s projetos;

riscos de vulnerabilidades operacionais: poss#uidde que
a planta contratada ndo possua o desempenho esperad
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— risco de origem regulatério: grandes empreendirseni®
engenharia que dependem de leis regulatérias, como
dificuldades burocraticas e fatores macroecondémicos

— riscos de vulnerabilidades sociais: possibilidagle@hfrontos
com movimentos sociais organizados;

— riscos de origem politica (concessao): possibiédaie
interferéncias governamentais devido a crises ecmas,
mudancas de politicas, etc.;

— risco de origem legal (jurisdi¢cao): 6rgdos fedenaignicipais
e estaduais, principalmente na area ambiental, ppdem
liberar ou paralisar um empreendimento.

GOmezet.al. (2006) afirmam que a formulacdo de riscos que
devem ser pensados, ao contratar determinado &xtoec

Pensa-se que todo contrato possui certo grau ce, asfim de
minimizar os riscos contratuais é preciso estudeisqriscos podem
ocorrer ao eleger determinado contratado.

Um exemplo disso sdo as obras financiadas, poss mddem
sofrer demora na liberacdo de pagamentos, senitlo, asscontratar um
empreiteiro 0 mesmo deve ter a capacidade de seemiaitialmente
com pequenas verbas. Isso caso, a construtoramida & capacidade de
arcar com as despesas contratuais.

2.9DIRETRIZES PARA GESTAO DE SUBEMPREITEIROS

As principais fases do processo de gestdo de subiemos,
proposto por Serra e Franco (2001), estao na figura
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Fase pre-liminar

Convocagio dos
subcontratados

dos
subempreiteiros

Negociaglo

inicial

Avaliagdodas
propostas

Selegao final

Figura 3 — Principais fases do processo seletivo debempreiteiros
Fonte: Serra (2001)

Para Black (2000) o processo de contratacdo estiddi em trés
etapas:
— edital de licitagéo;
— avaliagcdo de propostas;
— assinatura do contrato.
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A primeira estd subdividida em trés etapas, abradmea
qualificacdo dos licitantes, a proposicdo metodokbge as
caracteristicas técnicas do objeto de contrato, dmmo o desempenho
e definicdes de prazos de execugdo para 0s seriggaroposicao das
condi¢cbes comerciais, onde sdo definidos precogameantos e/ou
financiamentos.

A avaliacdo de propostas obedece a diversos regplisi
estabelecidos pelo contratante e segue trés efeigsamas: (i) juridico-
fiscal; (ii) proposta técnica; (iii) proposta cortiat.

Black explica que é na etapa de proposta comaramlocorre a
negociacdo, procurando obter condigcbes melhorepreign. Limmer
(1997 apud BLACK 2000) afirma que, na administragéblica, sera o
ganhador aquele tiver atendido as duas primeinadigiies e oferecer o
melhor preco. Terminada a negociagdo, a equiperfelatoério final.

2.9.1 Selecéo de subcontratados

WILSON JR. et al (1995), relaciona as acdes que devem ser
seguidas nas etapas de selec¢éo:

— andlise do estilo gerencial, a organizacdo e avedifas
culturais;

— pontos fortes e fraquezas da empresa;

— desenvolvimento de uma visdo conjunta dos objetivos

— analise da estrutura organizacional interna;

— pré-qualificacéo e certificacéao;

— identificacdo da capacidade tecnoldgica;

— capacidade de contribui¢cdo de recursos.

Para Serra (2001), as a¢les que devem ser segaslatapas de
selecédo sao:

— Selecao prévia para avaliar a habilitagdo juridigeslidade
técnica, qualificacdo econdmico-financeira e relsdae
fiscal;

— avaliar os aspectos comerciais;
— avaliar os aspectos gerenciais;
— avaliar os aspectos técnicos;
— avaliar o pre¢o dos servigos.
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Para PMI (2008), no processo de selecdo devenesenwblvidas
acOes visando analisar os seguintes aspectos:

— dentro da etapa de selecdo ha entradas, ferraneetétaisicas
e saidas;

— as entradas sdo: propostas; critérios técnicos liéca®
organizacionais;

— as ferramentas e técnicas sdo: negociacdo cohtsisiamas
de ponderacaacreening systenastimativas independentes;

— asaida é o contrato.

A etapa de selecao, segundo Francisco e Haddad)(20@ia-se
pela divulgacdo do edital ou termo de referéncitictacdo.
O edital é separado em dois volumes, o primeiréécon

— instrugdes do licitante;

— condi¢oes da licitagéo;

— minuta do contrato a ser executado;

— requisitos para apresentagéo da proposta.

O volume dois contém:

— documentacdes técnicas;
— especificacbes e padroes;
— relagdo de normas técnicas a serem cumpridas.

Outros documentos como, 0 quadro de guantitatiesssdrvicos
com 0s respectivos precos unitarios e 0 cronogrdmaexecucao,
precisam também, estarem presentes no edital dégapdo, podendo
envia-los anexo.

Sugere-se que as propostas sejam apresentadassime fmera,
data e local e sejam avaliadas por uma comiss&@icééfilgadora da
contratante, que elaborard um relatério final sabreolocacdo dos
licitantes.

Francisco e Haddad (2002) definem quatro avaliagdesrem
feitas para qualificar ou desqualificar a empresa grocesso de
licitagdo:
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— habilidade juridica — cédula de identidade, registmercial,
contrato social, decreto de autorizagdo, se for resap
estrangeira;

— regularidade fiscal — CPF, CGC, prova de inscricko
cadastro de contribuinte estadual ou municipal vgrde
regularidade a Seguridade Social e ao Fundo dentzade
Tempo de Servico;

— qualidade técnica — registro em entidade profisdion

comprovacdo de que recebeu os documentos exigidos,
comprovacdo de aptidao técnica para desempenho da

atividade pertinente e compativel com a atividadaicta,;

— qualificacdo econdmico-financeira — balanco patriialo e
demonstracdes contabeis do ultimo exercicio scwatiddo
negativa de faléncia ou concordata, garantia ldaitde 1%
do valor de contrato.

Para BieseK (2008), as etapas do processo de agd@lide
subcontratados sdo divididas em duas maneiras:

— avaliagcdo inicial ou pré-qualificacdo: atividadeegavalia
aqueles fornecedores com quem a empresa nunatntrap

— avaliagcdo para fins gerenciais: avalia forneceddteante o
andamento da obra.

Segundo Serra (2001), as dificuldades mais fregsent
encontradas na subcontratagdo s&o: (i) incapacidédeica e
organizacional dos subempreiteiros; (i) falta degaamento dos
operarios; (iii) altas multas do Ministério do Tadtio; (iv) desacordos
em relagcéo a pagamentos.

As dificuldades apontadas por Serra sugerem queaotsp criar
um modelo de gestdo de contratos que busque marimgssas
dificuldades.

No processo de selecdo € preciso cobrar e avaliar roais
critério as documentacgdes, verificar melhor a capae técnica do
contratado e melhorar a elaboracéo de contratos,imormacdes mais
precisas.

A avaliacdo sob os aspectos apontados pelos aatciraa, para
selecionar fornecedores é fundamental e Francistétaddad (2002)
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resumem muito bem em quatro principais avaliac@ea gualificar ou
desqualificar empresas em processo de licitacéo.

2.10MAPEAMENTO E MODELAGEM POR PROCESSOS

Antes de definir o mapeamento dos processos, faezcessario
definir o que é tratado nesta pesquisa como process

A definicdo utilizada nesta pesquisa é dada poru@®ian(2003),
gue define de forma clara e objetiva o que € pemes

[...] processo engloba uma série de atividades
(administrativas, gerenciais, operacionais),

estruturadas e interligadas por meio de uso de
recursos da empresa (fisico, humano, informacéo),
devendo ser continuamente monitorado por
instrumentos de gestdo (manuais, procedimentos,
formularios, etc.), tendo como objetivo principal

agregar valor e gerar resultados aos clientes
(departamento ou funcdo, processo, consumidor
ou usuario final. (OHNUMA, 2003, p. 19)

Goncalves (2000) afirma a importancia do conceg@ubcesso
para que a sequéncia de atividades seja visiveti@stos que estéo
envolvidos, de forma direta ou ndo, com essaglatigs.

Sem a visualizacdo da sequéncia de atividades @ue s
necessarias para realizar o trabalho, dificultamhecimento por todos
da empresa e até mesmo por quem o excuta.

Apos definidos os processos, Gongalves (2000), pedem ser
calculados de acordo com a sua capacidade de sgvoepara a
organizacdao, ver Figura 4.

Santos (2006) menciona que, para iniciar a definickds
processos necessarios a gestdo de determinad@osegvipreciso
verificar qual o evento que inicia e termina o BSED, quem ira
executa-lo, quais séo as principais atividadesedats, se existe alguma
restricdo e quem serdo os participantes.

Para trabalhar por processos, Zairi (apud Sord)8RBugere,
dentre varias etapas, o0 mapeamento das princitigidades e sua
documentagdo, assim como a avaliagdo do desempdahcada
processo, a utilizacdo do método de melhoria coaténa utilizagédo das
melhores praticas para assegurar o alcance da titwvigede.



70

FATORES o » 10
Importincia do processo de I I I I I
manufatura com relagio a outros 1 213 50% 13 250
cuanidade o | | |
Oou=5 1ouz 3as
Tipo de estrutura/critério de } } } } >
S SRR Funcional puro Produto SBU™ Matriz Projeto/processo
Volume de am pr ! ! ! ! ! >
essenciais < 30% 50% > 80%
Interface com cutras empresas por I I I I I >
processos Exceclio Regra
Importincia de se voltar para o cliente I I I I I
il
extarno Baixa Média Atta
Necessidade de flexibilidade I I I I I >
Baixa Média Alta
Necessidade de agilidade ! ! ! ! ! »
Baixa Média Alta
Importincia do TTM (Time To Market) I | | I I
Baixa Média Alta
Tecnologia de producéo I I I I I >
Produto de Produto de equipes Integrac&o de
individuos contribuibes

") Strategic Business Unil.
Figura 4 — Como calcular o indice de processabilidiz
Fonte: Gongalves, 2000.

Segundo Santos (2010), o mapeamento e a modelagem d
processos podem ajudar a organizagcdo a identificeis s&o o0s
processos de negdcios, melhorar o resultado fir@ancmelhorar a
qualidade do que é produzido, melhorar a comunigagfudar a
entender o que deve ser feito, a eliminar despesdie a melhorar a
forma de trabalhar dos funcionarios.

O mapa do processo apresenta uma visdo de todojuntm de
processos do macroprocesso, como eles se relacianais sao 0s
papéis de cada responsavel por desenvolver detataitarefa ou
atividade.

Mostra também o fluxo do trabalho, o caminho panaga o
resultado.
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Conforme Gongalves (2000), o mapeamento € fundainpata
identificar quais s8o 0s processos essenciais enseontrolados e
também para que se possa ter uma apreciacao sst@aorganizacao.

Brasil (2005), também utiliza a abordagem por pssas para o
desenvolvimento, implementagédo e melhoria da eficda Sistema de
Gestéo da Qualidade.

Segundo Santos (2006), para iniciar a definicAopllosessos é
preciso verificar qual o evento que inicia 0 precesquando ele
termina, quem ir4 executa-lo, quais séo as prircgividades e tarefas,
se existe alguma restricdo e quem seréo os pariieip.

Ainda que as empresas pesquisadas nao trabalhgonopessos,
optou-se por utilizar a metodologia descrita acipwr, acreditar que,
assim, as empresas construtoras — ao visualizaretivadades, as areas
envolvidas e as tarefas descritas no modelo deatagfio proposto
nesta pesquisa — possam compreender a facilidadiediEicar todos
0s servicos e todos os envolvidos no processosiem aselhorar seus
préprios processos de contratagao.

A necessidade de valorizar o trabalho em equipg¢ifomdional,
de reforgar a cooperagédo e aumentar a responsalaliddividual para
0 cumprimento de tarefas sequenciais levando aetiabjesperado,
contratar com qualidade, foram outros fatores guecidnaram esta
pesquisa a utilizagdo da abordagem por processos.

Segundo Pinhet al (2007) mediante um mapeamento prévio dos
processos € possivel fazer a analise deles e itaplaelhorias. Mapear
0s processos auxilia a identificar fontes de deper uniformiza a
linguagem para tratar todos os servigos, as dexiséetornam mais
visiveis de forma, que podem ser discutidas.

Goncalves (2000) concorda, afirmando que o mapeamén
muito importante para a identificagdo dos prin@gaiocessos e para a
sua analise sistémica. Leat al (2005) resume mapeamento de
processos como a identificacdo, documentacdo, sanalie
desenvolvimento de um processo de melhoria.

Pinho et al (2007), cita dentre diversas técnicas para mapear
processos estdo os fluxograma e o mapa de prodégsagton (1997)
define fluxograma como um método para represemtdicgmente um
processo novo ou ja existente. O fluxograma é fatn a utilizagcdo de
simbolos simples, de forma a representar as atigglae seu
sequenciamento.



72

Santos (2006) explica que a modelagem do procetsrese a
elaboracédo de mapa de processo ou de um diagramdaeumentagdes
gue descrevem as prioridades e caracteristicasodegso.

Conclui-se para modelar um processo de gestao mteatas €
necessario escolher as representacdes graficélsxtos de informacdes
e definir, tanto a equipe atuante, como as docwapéaes que daréo
suporte ao modelo proposto.

2.11SINTESE DO CAPITULO

Ao estudar os conceitos de subcontratar e teraeifiz possivel
definir os termos conforme a lei estabelece edlifgé-los da pratica. Ja
0s conceitos de desintegracao vertical e integrég@on fundamentais
para a contextualizacéo do trabalho ja que a stitatagdo surgiu como
resposta a necessidade desintegracdo verticalongfitoras nos anos
noventa.

Através do resgate das pesquisas nacionais verife@té aonde
os estudos sobre a gestdo de subcontratados ayargssim definiram-
se quais autores poderiam contribuir mais parapeEsquisa. Também
foram abordados os temas de gestdo da qualidasigudds o programa
PBQP-H estava inserido. O obijetivo foi compreeradgnportancia, de
satisfazer o cliente (interno ou externo), de tiredrapor processos, de
padronizar rotinas, de criar procedimentos e ddisava desempenho
dos subcontratados, para assim, criar 0 modelo edq@ dos
subcontratados que propicie a melhoria continua pfosessos e a
qualidade do produto final.

Depois foram discutidos os diversos conceitos dacges ligados
a producdo associando-0s aos subcontratados. diésm, 0s conceitos
de gestdo de pessoas propiciaram a pesquisa caamsitiores
humanos, ndo ser apenas unilateral, dar a opoanmidle troca de
conhecimento tanto entre a equipe de contratac@antg entre o
contratado e contratante. Foram estabelecidos rami conceitos de
contrato de empreitada, riscos contratuais e cdalmear um contrato,
conceitos esses, que subsidiaram a criacdo de gaodnpara solicitar
contratacdes e elaborar minutas contratuais.

Outro conceito estudado como, a administracdo ainatr
contribuiu nesta pesquisa para entender quaiss&tapas que devem
ser consideradas ao acompanhar os servicos caoogsagao nivel de
controle minimo que deve ser estabelecido. Aléraogliss conceitos
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sobre selecdo de subcontratados e as principas fis contratagédo
nortearam esta pesquisa na definicdo dos pringiypacessos de gestao.

Ja os temas, mapeamento e modelagem dos procajssizsam
a definir de que forma seriam apresentados o0s $sosede gestdo
visando facilitar a compreenséo deles.






3 METODO

Inicialmente foram verificados os aspectos tedriigados a
subcontratacdo e qualidade, e em seguida foranateekgs os dados
ligados a experiéncia profissional e assim crioo-84odelo Preliminar
(MP). Na sequéncia é apresentada a maneira coram fteitas as
coletas de dados, os critérios de escolha da aaruesta estudos de caso
e as analises. E por fim, é apresentado como futeddo o Modelo
Final.

Este estudo foi composto por trés fontes de pesgaifonte de
natureza bibliografica, a documental e os estugosagdo, e teve como
finalidade dar subsidios para elaborar os procassosodelo de gestéao
para contratos sob o regime de empreitada.

A pesquisa foi exploratéria na busca de informacpeasa
delimitar, definir e refinar os processos de gest&igubcontratados de
lavor, em empresas qualificadas pelo PBQP-H, peaitaprofundar
os fatos e compreender melhor como as empresasnfazigestdo do
processo de subcontratacdo. A pesquisa bibliogréfiic realizada
através dos registros disponiveis, fontes biblitgaa decorrentes de
pesquisas anteriormente publicadas, como livréigoare teses.

Segundo Severino (2009), a pesquisa documentaklzada
através das fontes e elas sdo: documentos legaigcges, jornais,
fotos, filmes e documentos impressos que aindafo&on tratados
analiticamente.

A pesquisa bibliografica e a pesquisa documentatedestudo
foram os métodos utilizados para aprofundar os ecintentos
relacionados a gestao de terceiros e assim, cansagatar o Modelo
Preliminar, na primeira etapa do estudo. Destadpyara a criagdo do
Modelo Preliminar de gestdo de contratos, partideseontribuicdo de
trabalhos académicos j4 publicados e da experié&iautora, no
periodo em que trabalhou como coordenadora de &g, em uma
construtora da Grande Floriandpolis.

O método estudo de caso estd relacionado as aéstcss
definidas por Yin (2010): a pesquisa precisa redponomo e porque, e
0 pesquisador deve possuir pouco controle sobesersos e o enfoque
do fendmeno estar inserido em um contexto atual.

Logo, o interesse desta pesquisa foi buscar solsitinto na
literatura quanto no mercado da construcdo ciakapelaborar um
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modelo de gestdo de subcontratados que melhoreoraficées de
controle das contratantes e a relacdo de parceria.

A amostra do estudo de caso foi composta por aitpresas
construtoras, da Grande Florianépolis, com nivetetéficacao A, pelo
programa PBQP-H e que subcontratam sob regime g¢eegatda de
lavor. A técnica utilizada, para a coleta de daflm®m as entrevistas
gravadas e os questionarios respondidos pelas saspre

As entrevistas gravadas tinham a seguinte finatidathborar os
processos de contratacdo das construtoras e cofopatém o MP e
avaliar os processos de contratacdo das empresagjué€stionarios
respondidos por algumas empresas dos estudos de ttasram a
finalidade de avaliar a utilidade do MP.

Esta pesquisa buscou compreender e aprofundar
conhecimentos referentes & gestdo dos processoaquigicdo e
acompanhamento dos subcontratados de lavor, em esaspr
construtoras qualificadas pelo PBQP-H, para esauta gestdo de
subcontratados, de forma a atender as necessidadgsalidade das
empresas construtoras, no momento da contratacéo.

A estrutura geral da pesquisa esta representaddigeta 5. Ela
esta dividida em trés etapas. A etapa 1, corregpangersao inicial do
Modelo, que por sua vez esta dividida nas seguiates:

— revisao de literatura;
— experiéncia profissional;
— e desenvolvimento do MP.

J4 a etapa 2, corresponde aos estudos de casas,como

— definicdo da amostra;

— coleta de dados;

— representacdo dos processos da amostra;

— avaliacdo dos processos de contratacdo das empresas

— comparacdo dos processos de contratagdo entre
construtoras e o MP;

— e avaliacdo do MP pelas empresas.

E a ultima etapa, refere-se a elaboragdo do Mddekd.

0s

as
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Figura 5— Estrutura geral da pesquisa

3.1ETAPA 1 - VERSAO INICIAL DO MODELO

Como resultado desta etapa foi desenvolvido a @drséial do
modelo de gestdo para dos contratados sob-regimemgeeitada de
lavor, Modelo Preliminar (MP).

3.1.1Revisao de literatura

A revisdo de literatura é a primeira fase da efgpda pesquisa.
Ela foi efetuada através da busca por artigos atiadé utilizando-se as
palavras-chave: gestdo de pessoas, contratos, ebrpreitada,
subempreitada, terceirizagdo, gestdo por procesdesintegracédo
vertical, mao de obra, prestagdo de servigos, pgggbal, management
process, contract, subcontract, labour, agrementram, lump sum,
outsourcing e force account system, entre os pesidd 1994 até 2010.
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O foco da pesquisa bibliografica foi identificarendre varios
trabalhos, aqueles que poderiam contribuir maia pagstruturacdo dos
processos de gestdo de contratos sob-regime dei@adprde lavor, em
empresas construtoras qualificadas.

A formulacdo do modelo preliminar partiu principaime das
diretrizes gerais desenvolvidas por Serra (200Bra pgestdo de
subcontratados; do Project Management Body of Kedgeé — PMBOK
(PMI, 2008), capitulo 12, referente ao gerenciameld aquisicdes; e
dos requisitos do SIAC (BRASIL, 2005).

Para facilitar a compreensdo e identificacdo daetriies
propostas por Serra (2001) e dos processos do P@GO8), foram
representadas graficamente as principais etapaspatratacdo. Assim,
organizando-os de forma mais clara e possibilitantentificacdo mais
agil dos principais processos e atividades deseidhs por esses
autores para contratacdo de servicos, para fullagtacio a pesquisa.

3.1.2Experiéncia profissional

A experiéncia profissional é a segunda fase daaetbpda
pesquisa. Ela veio do tempo em que a autora trabakkomo
coordenadora de empreiteiros, ao longo de oito ,aems uma
construtora da Grande Florianépolis.

Para a pesquisa foram recuperadas as documentagdes
metodologia desenvolvida pela autora. Essa doca@mt e a
metodologia referem-se a criacdo de requisitos pelacionar, pré-
avaliar, contratar, acompanhar e monitorar os atogrsob-regime de
empreitada de lavor, subcontratados pela empredgdas foram
adaptadas, resultando em alguns formularios fundiisepara a gestao
de subcontratados.

A construtora em que a autora trabalhava é de npidie e em
um momento possuiu mao de obra propria e depoigedtanga. A
autora participou ativamente da implantagdo e dedamento do
programa de qualidade PBQP-H e International Orgdion for
Standardization - ISO 9001. Além disso, também alfedu com
programa 5'S e padronizacdo da execucdo de ataéddigadas a
execucéao de obras.

3.1.3 Modelo Preliminar (MP)

A construcdo do Modelo preliminar de gestdo deratod sob o

regime de empreitada de lavor é a terceira faseetdpa 1, da
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pesquisa.Ele foi desenvolvido, através da abordguperprocessos, com
a sequéncia de montagem:

— definicdo de quais sdo 0s processos mais impaostarnte
macroprocesso de gestdo de contratacdo de empeeitei

— decomposicao desses processos em atividadesastaref

— definicdo de ferramentas, técnicas e documenttizadts
para auxiliar na gestéo de contratos.

— montagem do mapa de processos para contratagdo dos
servigos de empreitada.

Os mapas com todos 0s processos, atividades adai@am
criados com base principalmente nos mapas de paxedgsenvolvidos
pela autora.

Para formulagéo do MP foi utilizada a estruturaberdagem do
topo para base (Top Down) na estruturacdo dos ggosequanto mais
préximo ao topo da piramide mais abrangente é cegem. No topo da
pirdmide encontra-se 0 macroprocesso. Logo abaigontram-se todos
0S processos pertencentes ao macroprocesso.

Em outro nivel mais abaixo se encontram as atieslad
necessarias a viabilizacdo de cada processo. Madbagiramide estdo
todas as tarefas necessérias para processar adasntlas atividades e
viabilizar as atividades de saidas do processousstdp.

Para a montagem do Modelo Preliminar baseou-se
principalmente nos mapas de processos desenvoluelsia pesquisa,
para as diretrizes de Serra (2001) e os procesfendidos pelo PMI
(2008) tém os apéndices:

— APENDICE A — Fase preliminar da contratagdo, adkptie
Serra (2001);

— APENDICE B — Convocacdo dos subempreiteiros, adapta
de Serra (2001);

— APENDICE C - Selecao prévia, adaptado de Serraj200

— APENDICE D - Negociacdo inicial, adaptado de Serra
(2001);

— APENDICE E - Avaliacéo das propostas, adaptadoetie S
(2001);

— APENDICE F — Seleco final, adaptado de Serra (2001
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APENDICE G - Organizacédo do subempreiteiro, adaptad
de Serra (2001);

APENDICE H - Planejamento das aquisicdes, adapiado
PMI (2008);

APENDICE | — Preparacéo das aquisicdes adaptadiivile
(2008);

APENDICE J — Obtencdo das propostas adaptado de PMI
(2008);

APENDICE K — Selecéo de fornecedores adaptado de PM
(2008);

APENDICE L — Administracdo de contratos adaptado de
PMI (2008);

APENDICE M — Encerramento dos contratos adaptado de
PMI (2008).

3.2ETAPA 2 - ESTUDOS DE CASOS

Finalizada a etapa 1 com a criagdo do MP, iniceowstdo, o
desenvolvimento da etapa 2, os estudos de casastBpa MP consistiu
em conhecer como as oito construtoras pesquisagl@naipvam as
contratacdes, sob regime de empreitada.

A etapa 2 foi dividida nas fases:

definicdo da amostra;
coleta de dados;

determinacdo do fluxograma do processo de cordi@tee
cada empresa do estudo de caso;

avaliacdo dos processos das empresas;
comparacéo dos processos;
avaliacdo do MP pelas oito empresas.

3.2.1Definicdo da amostra

Para Severino (2007), a definicdo da amostra dalesle caso
deve ser significativa e bem representativa. Acseledas empresas
construtoras foi delimitada segundo as seguintesidgeracoes:
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— empresas construtoras de médio porte;

— empresas que constroem residenciais multifamilises
edificios comerciais;

— registradas no CREA/SC, nos municipios da Grande
Floriandpolis;

— certificadas pelo PBQP-H, com certificacdo vigedenivel
A;
— que contratam sob o regime de empreitada de lavor.

A definicdo do porte da empresa pode ser feitauds dhaneiras:
através da quantidade de funcionarios (Servico deicAa Micro e
Pequena Empresa — SEBRAE) ou do faturamento (Bblacional do
Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES).

Devido ao fato, deste estudo enfocar empresasrotmiss que
subcontratam toda a sua linha de producgédo, o nuderuncionarios
préprios sera sempre pequeno. Por isso, o paradettassificacdo das
empresas foi relacionado ao seu faturamento. NodiQua esta a
classificacéo utilizada pelo (BNDES), relacionadosfaturamento anual
bruto.

Quadro 1 — Classificacdo do porte da empresa

_ Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

7

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R

Pequena empresa | /o s oo

Média empresa Maior que R$ 16 milhGes e menor ou igual a R§ 90

milhdes
Média-grande Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R4
empresa 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: Banco Nacional para o Desenvolvimento (BSPR2010.
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3.2.2Coleta de dados

Foram feitas trés coletas de dados, na etapa 2:

— coleta de dados 1: definicdo do cenario atual dgwesas na
Grande Florianépolis e formas de contratacdo darses
humanos, pelas construtoras;

— coleta de dados 2: identificacdo, em oito empredas,
processos de contratacdo, definicdo dos fluxosrpreensao
da gestdo desses processos. Assim, foi possi@ifizacéo
dos pontos fracos e fortes de cada empresa, neategaio,
definir quais sdo os pontos convergentes em todas a
construtoras e quais sao divergentes;

— terceira e Ultima coleta de dados: refere-se arm#obes
sobre as avaliagoes do Modelo Preliminar.

Na coleta de dados 1 foi possivel tracar o cenatiml das
construtoras do subsetor edificacdes, na Grandeiafdpolis, e
identificar empresas construtoras com o perfil jdeee certificadas pelo
PBQP-H, com nivel A vigente, de médio porte e quEsntratam todos
0s servi¢os ligados a obra.

A coleta foi feita:

— nosite do Conselho Regional de Engenharia e Agrimensura
(CREA) de Florianopolis,para determinar a quantdaleé
empresas de construcao civil e seu ramo de ateag@dficar
o tipo de habilitacé@o para construcdo dessas eagpres

— nositedo Ministério das Cidades, na pagina do PBQP-}d, cu
0 objetivo foi determinar o nimero de empresastootoras
da Grande Floriandpolis, com nivel de avaliagdosfuacao
vigente.

— e em consulta telefénica as empresas, com a faaidie
confirmar os dados obtidos nos sites.

Foram identificadas 27 empresas construtoras, ¢eehA.

A pesquisa via telefone foi feita, para confirmagi® dados
quanto: ao porte da empresa, campo de atuacdo,vpsfigar se a
empresa estava ativa e qual o regime de contrathc@odo de mao de
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obra para as construgfes. O periodo pesquisade fdézembro de 2010
a fevereiro de 2011.

Durante a coleta de dados 2 foram realizadas a®jpas visitas
as oito empresas, para explicar, pessoalmenteregpensaveis pela
contratacdo, a importancia da pesquisa, o temposgtia gasto com
cada entrevistado e agendar as entrevistas, comfardisponibilidade
individual de cada empresa.

A coleta de dados 2 foi realizada, através de @stas gravadas
com os responsaveis pelas contratacdes e questiot@m o intuito de
identificar o nivel de estruturacdo de cada cotwiy em relagdo a
gestado dos subcontratados.

O questionario aplicado era misto, com questbegtesbes
fechadas, onde o entrevistado colocou sua visace smbgestdo de
empreiteiros. Tais entrevistas foram finalizada&sagm periodo de trés
meses, entre fevereiro a abril de 2011.

O questionario possuia 43 perguntas (APENDICE NA
entrevista foi direcionada por este questionarilm co objetivo de
compreender sobre o0s processos de contratacdo, engsesas
pesquisadas. O conteudo abordado foi:

— questbes para definir como estava sendo feita @aeke

contratagcbes sob o0 regime de empreitada de lavor,

acompanhamento dos subcontratados, quem partiegses
processos, possibilitando a montagem do fluxo badie
contratagcéo de cada empresa;

— (questbes para levantar o nivel de integracdo, gi@mals

areas da empresa, na aquisicdo e acompanhamento dos

servi¢cos subcontratados;

— outras questbes direcionadas ao gestor de sutzmius,
para avaliar o grau de comprometimento da empm@sacc
programa de qualidade .

Com a organizacao das ideias de cada locutor oag extrair
as caracteristicas que estavam ligadas ao intedespesquisa: tentar
avaliar a capacidade da empresa construtora paragesubcontratados
e fazer cumprir os requisitos de qualidade.

Além das informagfes obtidas nas gravacfes dasvestss, foi
disponibilizado por algumas empresas, documento®c@) Plano de
Qualidade da Obra (PQO); (i) indicadores de agabados servigcos
subcontratados; e (iii) caderno de encargos papacst®iros.
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A coleta de dados 3 teve como objetivo avaliar quatlidade do
Modelo Preliminar para as empresas estudadastadi@ entregue, ao
responsavel pela contratagdo, o Modelo Prelimive?)(de gestao de
subcontratados, juntamente com um questionario KIREE O)
contendo nove itens, para que o mesmo pudessaravdlodelo sobre
alguns aspectos. Na entrega do MP, foi explicadgieoco questionario
de avaliagdo deveria ser preenchido.

3.2.3Representacdo dos processos da amostra

A representac@o dos processos de contratacdo deeoautesa
construtora foi feito através de fluxogramas e jgiop uma visédo geral
desses processos e a comparacédo deles com osspsode$inidos no
MP.

Para a apresentacdo de forma geral e simples,rdossgos de
contratacdo de cada empresa, optou-se por utilegr formas
padronizadas do fluxograma conhecido como basadrigura 6.

No fluxograma basico, a elipse representa o inécio fim do
processo, o retangulo representa um processovideal desenvolvida,
na sequéncia o proximo simbolo representa as dotagies
impressas, depois é representado o tempo de gs@eraontinuar as
atividades, o losango representa a tomada de deeais&etas, o sentido
da informacao e o circulo, a referéncia na mesmgmaa

Atividads ou Documento Decisio —»
procasso Espera

Figura 6 — Representacao grafica do fluxograma baso
Fonte: Oliveira, 2002.

Os passos para elaboracéo dos fluxogramas foram:
— definicdo, com cada entrevistado, do esbogo gréficiuxo
de informacdes da contratacao;

— construcdo do fluxograma bésico de processo deatagdio
de cada empresa.
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3.2.4Avaliacdo dos processos de contratacdo das empresas
amostra

Apés a fase de coleta de dados foram feitas asagbab dos
processos de contratacdo das empresas constrdoaasostra.

As avaliagbes possibilitaram o delineamento doilpdd cada
construtora quanto a capacidade de gestdo dos rdtdiedos e o
engajamento com o programa de qualidade.

Além disso, a identificacdo dos requisitos mais drtgntes
comentados em entrevistas, pertencentes a alguregs® do Modelo
Preliminar, para poder avaliar e comparar qual &itaacdo de
contratacdo das empresas do estudo de caso.

Assim, as empresas foram avaliadas sob os segaspestos:

1. quanto ao preparo das construtoras, para contoatded
terceiros;

2. quanto ao comprometimento das empresas com o pragra
PBQP-H.

Os parametros para a avaliacdo dos processos o gis
contratos da pesquisa foram obtidos dos trabattws,autores: Brasil
(2005), Damélio (1996), Francisco e Haddad (20D2),Sordi (2008),
Serra (2001) e PMBOK (PMl, 2008).

3.2.4.1Nivel de preparo das construtoras, para contra@dederceiros

Os requisitos de avaliagdo para definir o nivelpdeparo das
construtoras, a definicdo de pesos e a justifieationforme os graus de
importancia estdo explicados abaixo:

1. as diversas areas da empresa estado integradas para
contratacdo. Sempre espera a reposta de outras aeea
para finalizar a contratacdo. peso 20 — fundamental. E
fundamental porque a contratacao é feita por v@essoas
gue sao responsaveis por alguma funcao espeite, ao
contador, verificar a documentacdo e aprova-la; ao
engenheiro da obra, dar orientacdes técnicas sohliyee
serd feito; ao técnico de seguranca, verificar ohecuacdes
dessa natureza; ao representante da qualidadetaoyigrar
davidas sobre o programa de qualidade; aos ptagtis
avaliar as propostas de mudanca de projeto, sen assi
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ocorrer, durante a contratagdo. Se as documentéq@es
cobradas do empreiteiro durante a licitacdo e gmérea
contabilidade depois da contratagédo, isso podeacdatha
de integracdo entre as areas e gerar ndo confatesida
futuras, caso as documentacfes apresentarem peshlem

. ha fluxograma especifico para mostrar os processae

gestado de contratospeso 20 — fundamental. Sem o fluxo de
contratagdo, torna-se mais dificil, a todos, tevena visao
geral do procedimento de contratacdo, é dificultado
treinamento, bem como a percepcdo da equipe de
contratacdo em saber em que etapa cada ator dee ldé
autores que consideram mais importante o fluxogigueso
préprio procedimento;

. ha procedimento para contratacdo formalizado peso 20

— fundamental. Se ndo h& procedimento por escrito,
demonstra-se que a empresa ainda ndo estruturou sua
contratacdo. E possivel que apenas uma pessoa edomin
como é feita a contratacdo e, se tal pessoa sa@mgeesa,

todo este conhecimento se perde. E fundamentabmpiaer

a forma de contratar, para que dentro da qualidadessa
utilizar a melhoria continua;

. 0 procedimento é utilizado peso 20 — fundamental. Existe

todo um trabalho para criar um procedimento, omi®lge

o esfor¢o e hora individual de cada pessoa respeingéla
contratacdo, para ndo utilizad-lo. Ha empresas eenegse
procedimento € abandonado e a contratacdo € feita s
utilizacao dos critérios j& estabelecidos, nos <& que 0

responsavel por tal procedimento deixa 0 emprego;

. 0 engenheiro da obra participa da contratacdopeso 15 —

muito importante. A participacdo do engenheiro ai@cda
obra, onde sera contratado um empreiteiro, € imptatem
algum momento da contratacdo, pois isso contritai n
escolha, principalmente nos itens relacionadosuastdes
técnicas da obra;

. ha pré-requisitos para avaliar novas empreiteiras peso

20 — fundamental. A criacdo de critérios para avali
empresas empreiteiras que nunca trabalharam com a
empresa construtora, a contratante, faz-se fundamgsra
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minimizar os riscos contratuais. Essa avaliacae gev feita
antes da contratacdo do empreiteiro;

7. os pré-requisitos estdo formalizadas peso 20 -
fundamental. Tdo importante quanto ter algunsr&éara
avaliar as empresas € ter esses critérios forrakizese os
critérios ndo estdo formalizados, entende-se qepmdem
variar de acordo com a pessoa que estiver fazendo a
avaliagao;

8. ao iniciar uma contratacdo 0s projetos ja estédo
aprovados peso 20 — fundamental. Iniciar uma contratagcéo
apresentando ao empreiteiro um projeto que ndo € o
definitivo, que pode sofrer alteracbes, em funcao d
aprovagbes dos 0Orgdos competentes da margem ao
surgimento de duavidas contratuais, discussfes emdre
partes, ndo conformidades, aditivos com valores rfiee
foram previstos, que prejudicam o bom andamentbda e
a relacao entre as partes, contratante e contratada

9. ao iniciar uma contratagdo j4 estao prontos 0 orcaento
e o planejamento da obra peso 20 — fundamental. E
fundamental que o orcamento esteja feito e detalhpolr
servigo, € o macroplanejamento também esteja prpata
gque se possa negociar com o empreiteiro, baseandois
dados confiaveis. Assim, é possivel evitar as reciagdes
de valores, ap0s a contratacao.

10.a0 iniciar uma contratacdo os projetos complementas
estdo prontos peso 20 - fundamental. Quando da
contratacdo, se o projeto complementar ainda nficees
pronto, isso pode tornar-se um obstaculo para aemap
empreiteira identificar dificuldades de execugcdesmo que
0 projeto complementar ndo interfira na cotacaopiesos;

11.em uma negociacao de valores a discussao é feitadrda
em um orcamento de mao de obra por servicos a
executar e ndo somente pelo preco globgleso 15 — muito
importante. A maior preocupacgdo das empresas [Sesifs,
no momento da sele¢éo, esta relacionada ao metbgo.p
Logo, é fundamental que a empresa construtoraatante
tenha uma idéia da quantidade de funcionarioss@mico a
ser executado, e que calcule os custos que envaleeia
servico, embora a construtora ndo conheca a pvidhdie
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dos funcionarios da empresa empreiteira. Isso spava
comparar e discutir valores, jA que, muitas vezes,
empreiteiro ndo sabe distribuir tais valores. Atadante
ndo pode confiar apenas nos valores definidos pelo
empreiteiro. E ela que deve conduzir a contratgud@, que

os valores cheguem o mais préximo possivel doaesdr
executado;

12.0 empreiteiro, durante a contratagdo, participa de
alguma alteracdo de projetos,layout, de tecnologia
construtiva ou PQO. peso 10 — importante. E importante
para a formacdo de parceria e inicio de uma relagio
trabalho saudavel, para mostrar flexibilidade natredacéo
e agregar novos conceitos tecnoldgicos que o etajpeei
possua, por ter trabalhado com outras construtoras;

13.as propostas dos empreiteiros sdo apresentadas
formalmente: peso 10 — importante. A proposta formalizada
pelo empreiteiro tras mais confiabilidade a corémria.
Facilita a verificacdo, por parte da contratanéeps valores
estdo muito fora do pretendido e sinaliza se a esapr
empreiteira esté estruturada na parte administrativ

14.0 PBQP-H ajuda no processo de contratacdpeso 15-
muito importante. As empresas construtoras queragdeao
programa de qualidade devem utiliza-lo para atirmir
objetivo proposto, que é contratar com qualidade;

15.as empreiteiras sdo escolhidas por, no minimo, trés
requisitos. peso 20 — fundamental. Geralmente as empresas
contratantes avaliam sob dois aspectos: melhoropeeg
técnica. Porém, existem outros requisitos que saD t
importantes quanto esses, tais como: a qualidade do
servigos e a seguranca do trabalhador;

16.existem indicadores para avaliar o empreiteiro durate a
obra: peso 20 — fundamental. S6 € possivel conseguir
melhoria continua dos processos construtivos daresap
construtora se esses processos forem monitorados;

17.possui cadastro qualificador dos empreiteiros antigs
peso 5 — necessario. Para empresas construtoras que
participam do programa de qualidade, € necessar® (
tenham avaliado seus empreiteiros de obras passBdas

mesmo que ndo participem do programa de qualidade,
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devem possuir um minimo de histérico de néo
conformidades ou boas préticas, pois isso faaditauma
préxima contratacdo, diminuindo o trabalho de acdlo
durante novas contratacoes;

18.antes da assinatura do contrato sdo exigidas as
documentacgdes juridicas peso 20 — fundamental. E
fundamental saber se a empresa empreiteira esti
devidamente registrada, se ela existe, se temizagéo
para atuar na regido onde prestara servigos.

19.antes da assinatura do contrato sdo exigidas as
documentacdes de regularidade fiscal peso 20 -
fundamental. E fundamental comprovar que a empresa
empreiteira esteja registrada no ramo de atuagi@ijvo
aos servigos que exerce que esteja em dia comcasges
de seus funcionarios e dos tributos federais;

20.antes da assinatura do contrato sdo exigidas as
documentagdes econbmico-financeiras peso 20 -
fundamental. E fundamental a comprovacéo de loacsio
econbmica do empreiteiro contratado;

2l.antes da assinatura do contrato sdo exigidas as
documentacgdes de seguranca do trabalhadopeso 20 —
fundamental.  Verificar documenta¢bes, como o Perfi
Profissiografico Previdenciario (PPP) de algunsimmarios
do empreiteiro; verificar se o0 empreiteiro, em asitr
empresas, possui o Programa de Controle MédiccaddeS
Ocupacional (PCMSO); verificar a Guia de Recolhitoen
do Fundo de Garantia (GFIP); comunicac¢fes de aegle®
trabalho; fichas de equipamentos de protecdo ihadlie
ordens de servicos por funcionarios. Sao quesitos
fundamentais para estabelecer o grau de preocumirdo
empreiteiro com a preservacdo da vida e do bem-dsta
seus trabalhadores. E, assim, diminuir os riscos de
insegurancga na obra, ao escolher determinado dsipvgi

22.antes de assinar o contrato o planejamento deve ast
pronto: peso 20 — fundamental. A empresa construtora que
contrata os servigos deve ter a capacidade dedgj@reseus
recursos adquiridos e disponiveis para obra, pamten o
equilibrio entre custo, prazo e qualidade. Sendimaso
planejamento é fundamental para direcionar aglatids do
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empreiteiro em obra e deve ser discutido com o0 esm
durante a contratagéo.

23.alvard e CEIl da obra sdo providenciados antes da
assinatura do contrato peso 5 — necessario. Sao
necessarios para o inicio efetivo da obra. Masentigndo
do tempo de contratagdo, ndo necessitam estaroprawot
iniciar a contratacdo, e sim até o inicio efetivp abra.
Segundo o Cddigo de Obras de Florian6polis (2000),
alvara sera necessério quando forem iniciados m&ge
referentes ao projeto aprovado. A matricula do IN8S
Cadastro Especifico do INSS (CEI), por lei podegezada
até 30 dias apds o inicio efetivo da obra, sendo agi
instalagbes do canteiro de obras ndo s&o consaecamo
inicio da obra.

Ap6s a definicdo dos requisitos para contratacéo qualidade e
seus respectivos pesos, conforme grau de impaatatesenvolveu-se
um quadro para verificar se as empresas do estidasb utilizam-se
desses requisitos ou néo.

Todos o0s requisitos possuem um grau de relevana@a p
contratacdo. Logo, a cada resposta positiva (shathq ghoor cada empresa
construtora, a mesma alcangava uma nota correspiendeum ponto.
Caso a resposta fosse negativa, a empresa nao/ggurdo algum.

A avaliacdo foi calculada para cada empresa, araveeguinte
férmula:

> dospesos
Totaldospesos -

Esses valores, posteriormente, foram transformadus
percentuais e foi definido o grau de preparo de espresa, de acordo
com as escalas de valores, presentes no quadro 2.

O mesmo procedimento foi utilizado para avaliareagpresas,
guanto ao nivel de comprometimento com o programajuhlidade
PBQP-H.
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Quadro 2 — Graduacao do nivel de preparo das consttoras.

Escala
Graduacdo do nivel de preparo L3
valores
em %
Despreparada 0 - 2(
Pouco preparada 21-40
Quase preparada 41 - g0
preparada 61 - 8(
profissional 81 - 10(

3.2.4.2Nivel de comprometimento da empresa com o progRB@P-H

Os requisitos para avaliar o nivel de comprometimettias
empresas construtoras com o programa de qualidBdgP estdo
descritos abaixo:

considera os requisitos de qualidade como sendo urdas
clausulas importantes do contrato peso 5 — necessario. E
necessario explicitar, em alguma clausula contratyeis
sdo as obrigacdes do contratado, em relacdo asamorm
estabelecidas pelo programa de qualidade que aesanpr
contratante adota;

0 empreiteiro sabe que existem regras de qualidade
(PBQP-H) que ele terd que cumprir antes da assinata

do contrato: peso 20 — fundamental. Antes da contratacdo e
durante a selecao do empreiteiro, é fundamentab quesmo
seja informado sobre a existéncia do programa diidade e

das exigéncias que serdo feitas durante a execlacabra,
que estdo contidas basicamente no PQO. Assim, e

tem condi¢Bes de recusar o trabalho, em tempo,peaseba
que ndo é capaz de comprometer-se com a empresa
construtora, devido ao nivel de exigéncias refesera
execucao dos servigos;

a construtora se mantém no programa de qualidade
porgue concorda que ele é importante e ndo somergara
continuar com a certificacdo peso 20 — fundamental. E
fundamental que a diretoria apoie e acredite ngrapma
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PBQP-H, como uma ferramenta para melhorar a geiéo
gualidade de toda a empresa, e ndo apenas paratintade
captacdo de novos clientes;

0s procedimentos para contratar foram padronizadas
peso 20 — fundamental. Conforme exigéncia do SIZD%),

as aquisicobes de servicos devem ser monitoradas e
controladas. Entdo, o Unico caminho possivel pae ap
aquisicdes sejam monitoradas e controladas €, ipgimente,
padroniza-las;

0 responsavel pela contratagdo conhece o PQO e sabe
para que serve peso 20 — fundamental. Em algum momento
da contratacdo, quem contrata necessitara do Riano
Qualidade da Obra. Segundo o regimento interno da
qualidade, a estrutura organizacional da obra, suas
especificidades, as responsabilidades especifiefisicéo de
formas de controle dos servicos, a gestdo de msidlém de
outros itens, todos sado fatores definidos pelo PQ@em
implanta o PBQP-H deve utiliza-lo como um documenfgo
grande importancia, que contém todas as informacdes
relevantes da obra;

a empresa construtora criou requisitos para qualifiar
seus empreiteiros ao fim da obrapeso 15 — muito
importante. Segundo Brasil (2005), a empresa adonsir
deve criar critérios para qualificar, de forma etigh, seus
fornecedores. Por isso, todas as empresas queepossu
certificacdo devem ter estabelecidos alguns regsisie
avaliacdo de seus empreiteiros;

0s requisitos de qualificacdo abrangem ao menos dua
areas: qualidade dos servicos, seguranca do trabalh
prazo de entrega e documentacOes legaipeso 20 —
fundamental. O programa n&o estabelece um minimo de
requisitos nos quais as empreiteiras serdo avaliadas 0s
guatro relacionados acima dao as condi¢cdes mimparasgue

0 escopo do contrato seja atingido. Prazo envolve
produtividade e custo para executar a obra deotqrevisto

em contrato. Seguranca do trabalhador e verificadd@®
documentagdes legais diminui os riscos de acidentegltas
trabalhistas que trazem prejuizo e custos maisddsy em
relacdo ao valor contratado;
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O PQO ¢é discutido com o empreiteiro durante a
contratacda peso 20 — fundamental. Como ha varios itens
dentro do Plano de Qualidade da Obra que podendo se
delegados ao empreiteiro — a sua execucdo e a
responsabilidade — torna-se fundamental que eldaten
conhecimento e discuta as suas atribuicbes enécegsse
plano, antes de ser contratado;

* existem indicadores de desempenho para os empreits
durante a execucdo de obrapeso 20 — fundamental. E
obrigatorio, pelo programa de qualidade, que sejaatlos
indicadores para monitorar de forma evolutiva seus
fornecedores.

* adirecdo reconhece a importancia do PBQP-Heso 20 —
fundamental. Se a dire¢do da empresa ndo esti ametma
com o programa de qualidade nem acredita nelepgrama
existird apenas através das documentacfes feitasinpe®
consultoria;

* na obra sdo feitos treinamentos da qualidade para o
empreiteiro: peso 15 — muito importante. E obrigatdrio
treinar os funcionarios dentro do estipulado petrimn de
responsabilidade do PQO;

* existem pré-requisitos para avaliar os empreiteirogjue
nunca trabalharam com a empresapeso 20 — fundamental.
Além do SIAC contemplar essa exigéncia, fica difici
contratar, com qualidade, quando a empresa ainolaena
pré-estabelecido que critérios ela julga serem dmmhtais
para que o empreiteiro faca parte ou ndo da empresa

* ¢ verdade que o representante da qualidade ndo acula
vérias fungdes além de ser responséavel por gerirsasitos
ligados & qualidade peso 15 — muito importante. E muito
importante que a quantidade de fungbes exercidagpstor
de contratos seja compativel com a quantidade des lte
ele precisa para exercer cada fungdo, sem atropelos

A escala de valores para avaliar o nivel de comgtiomento das
empresas com o programa de qualidade seguiu ooyBadr
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Quadro 3 — Graduacao do nivel de comprometimento daconstrutoras.

Escala
Graduagdo do nivel de comprometimento de

valores

Descomprometida 0-20

Pouco comprometida 21-4D
Comprometida 41 - 60
Muito comprometida 61 - 8
Incorpora totalmente o programa PBQOP-H 81 - [100

3.2.5Comparacao dos processos de contratacdo entre as
construtoras com o MP

O objetivo dessa comparacdo entre os varios flaxogs foi
identificar as deficiéncias no MP e aprimora-lo. d2los obtidos na
segunda etapa da pesquisa foram utilizados tamlaéan gpmparar os
processos de contratacdo das empresas constrehonas MP, a fim de
eliminar ou acrescentar atividades, tarefas ouegsms. Ao MP que
possam melhora-lo. Desta maneira, a visualizac&ords de contratar
de cada empresa possibilitou o aperfeicoamentolo M

Para fazer a comparacdo entre o0s diversos procedsos
contratacdo de empreiteiras de Lavor, das consisigstudadas com o
Modelo Preliminar, utilizou-se os seguintes passos:

— eshoco gréfico do fluxo de contratagdo com cadawastado;

— construcdo do fluxograma bésico de processo deatacdio
de cada empresa;

— comparacao dos processos de cada empresa, parevaolzs
recorréncia das informagbes; quais as areas estavam
envolvidas em cada processo; qual a relevancia da
informacao;

— verificagcdo de quais e quantos itens foram fedasmesma
forma ou diferentes ao MP.

— obtencéo de relatdrio global de comparacdo doegsos de
cada empresa com o MP.
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3.2.6Avaliacédo do MP por algumas empresas

A avaliacao do MP, pelas empresas construtorasntestea, foi
feita com base em um questionario, com nove it@RENDICE O).0Os
aspectos que foram avaliados pelas construtorastddo de caso foram:

abrangéncia do modelo proposto;

adequacdo das atividades e tarefas propostas uotesso
estabelecido e sua posi¢ao dentro do MP;

falta de tarefas e atividades;

restricbes para implantacdo do modelo em sua empres
(criticas e sugestdes).

3.3ETAPA 3 - ELABORAGCAO DO MODELO FINAL

A elaboracédo do Modelo Final foi baseada nos dados:

percepcdo do preparo das construtoras para congata
gerenciar terceiros: refere-se a perceber o quastéo
preparadas para contratar, e com base nas empuyesas
possuem a melhor gestdo de contratados, aprimddadelo
Preliminar;

comparacgdo entre os processos de contratacoesngessas
pesquisadas: através das empresas melhores pesppend
contratar, compara-las com o0s processos do Modelo
Preliminar e melhora-lo;

avaliacbes do MP, pelas empresas construtoras datram
através da avaliagcdo do Modelo preliminar, por presas
das oito pesquisadas, perceber a aceitagdo, délielgpontos
a serem melhorados no Modelo Preliminar.

Com base nas analises realizadas alterou-se odgResentou-se
0 Modelo Final.
O Modelo Final esta composto de:

mapa do macroprocesso (Gestao de contratos deittp)ye

— fluxograma da gestéo de empreitada.
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O mapa do macroprocesso engloba todos o0s processos
necessarios a gestédo dos contratos de empreitedacéndo uma visdo
geral desses processos. Sendo que, sua elaboéaddiodescrita na
etapa 1 da pesquisa.

O fluxograma dos processos de gestédo de contratesigreitada
foi desenvolvido ap6s a consolidacdo do Modelo ifnear. Ele
permitiu ter uma visdo detalhada de cada proceSsodetalhar as
piramides de cada processo, foi possivel visuatizquenciamento de
suas atividades e tarefas, identificar as docurp@esanecessarias e em
que momento elas deveriam ser utilizadas, visuaizateragdo entre as
diversas areas na gestdo de contratos e quand@ataspavam do
processo.

A simbologia para elaboracdo do fluxograma, condrass ou
ndcleos envolvidos no processo de gestdo de cositds empreitada,
esta descrita e explicada na Figura 7. Este flamgrsegue o padréao
proposto pelo American National Standards Instituf&NSI).
Possibilitou o maior detalhamento do mapa dos pemsede gestdo de
contratos de empreitada.
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Simbologia Descri¢édo Simbologia Descri¢ag
Pr_o_cesso ou Sentido de
atividade ou —_— - ~

circulacdo
tarefa
Atividades
Documento —_— gue ocorrem
impresso - ao mesmo
. tempo
Dados de
Decisio entrada e
saida de cada|
processo
Iniciador e Dados
terminador armazenados
Congctor B Dados
referéncia nas|
aginas a_cessados
P diretamente
diferentes
Congctor ) Limite do
referéncia na loop (espera)
pagina p{esp

Figura 7 — Simbologia basica para criacdo dos flugramas do tipo
American National Standards Institute (ANSI).

Fonte: Visio, 2007.

3.4SINTESE DO CAPITULO

As fontes de pesquisa escolhidas para desenvolvéwdelo de
Gestdo de méo de obra subcontratada em constrinoaas. a fonte de
natureza bibliografica, a pesquisa documental eshgdos de casos. Na
pesquisa bibliografica foram trés autores de madtevancia para o
estudo: PMBOK (PMI, 2008), Serra (2001) e SIAC (BRI 2005). J&
na pesquisa documental foi a contribuicdo de dontamées do periodo
em que a autora trabalhou como coordenadora deegeims que
ajudou a criacdo do Modelo Preliminar de Gestao.
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Ap6s criagdo do Modelo Preliminar partiu-se parastsidos de
casos formados por 8 empresas construtoras da &Forianopolis, de
médio porte e com nivel de avaliacéo A pelo PBQBs$lobjetivos dos
estudos de casos foram: avaliar as empresas donafruquanto a
capacidade de gestdo dos subcontratados e o0 eeg#jaroom o
programa de qualidade, comparar as formas de tagdadas empresas
— entre elas e com o MP — para procurar desviosllpcorrigi-los e
avaliar o Modelo Preliminar pelas empresas corstagt da amostra
afim de verificar a abrangéncia do modelo, a adg&udas atividades e
tarefas propostas dentro de cada processo, a mecEsse incluséo de
tarefas e atividades e as restricdes de implantig@aodelo.

Foram feitas trés coletas de dados. A primeira@ale dados foi
realizada via site e depois por telefone para oht@r o tamanho da
amostra. A segunda coleta de dados foi realizada coastrutoras,
através de entrevista gravada e questionario cdmté® perguntas. E a
Ultima coleta de dados foi feita através do envdoudh questionario,
contendo 9 perguntas, para ser respondido petasaittrutoras.

Os resultados obtidos nos estudos de casos pmepicia
melhoramento do Modelo Preliminar originando o Modénal.

Para a criagdo do Modelo de gestdo foram trabathawo
conceitos da abordagem por processos, mapeandoridspas
atividades e tarefas e foram criados os fluxogramasgestdo de
empreitada.



4 VERSAO INICIAL DO MODELO - MODELO PRELIMINAR

Neste capitulo é apresentado com detalhes, o M&teloninar
para a gestdo de subcontratados sob o regime deitadp de lavor.
Sao apresentados 0s cinco processos pertencentgestdo de
subcontratados. A principio apresenta-se 0 mapgrid®iro processo
decomposto em atividades e tarefas. Depois sdosapeslas as
ferramentas, técnicas e documentos necessarios garaprimento das
tarefas e atividades. E por fim sdo apresentadasidas do primeiro
processo. Essas etapas séo repetidas até quessgandado o ultimo
processo.

4.1 PRIMEIRO PROCESSO DO MODELO PRELIMINAR

Conforme exposto no capitulo 3, a mesma estrutue fqi
utilizada para apresentar as diretrizes desenasdvjabr Serra e pelo
PMI foi também utilizada para descrever o ModeleliRiinar de gestéao
de contratos sob-regime de empreitada de lavor.

Utilizou-se de uma estrutura em forma de piramiges,que a
decomposicdo do processo vai do topo para a baseeja, do mais
geral até o mais particular, chamada de abordagetopb para base
(Top Down.

A abordagem do topo para bastog Down, termo muito
utilizado em outras areas, tal como a administragade de uma visao
geral para a particular e busca a integracdo dassvarocessos.

O topo da pirAmide corresponde ao processo maisriarge e
abrangente, chamado de macroprocesso gestdo deatosntde
empreitada. Na etapa seguinte foram descritagiasigais fases ou
processos para se chegar ao resultado final, qaecéntratacdo de
servicos.

O nivel mais abaixo, corresponde as atividadesssédas ao
cumprimento do primeiro processo. A base da pir@romresponde as
tarefas que devem ser executadas também paraiestér@ processo.

As etapas existentes para o mapeamento das pesquikzando
a abordagem do topo para a basgp(Down) foram:

— identificar o macroprocesso;
— identificar os processos;
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— identificar as atividades;
— identificar as tarefas.

Apo6s o mapeamento dessas etapas, foram definidagraslas e
saidas de cada processo, sendo as técnicas, fetaamee
documentagfes utilizadas nessas entradas e spathsnizadas para
melhor compreenséo.

Dessa maneira, tornou-se possivel organizar o flde
informacdes das atividades ligadas a contratacgoasmdo aplicado, nas
empresas 0 Modelo Preliminar, ele possibilitanéerficacéo das falhas
nos processos do referido modelo e, assim, cdasgi-

Todos o0s processos para contratacdo de méo de falama
decompostos em atividades e tarefas. A figura 8trm@s principais
atividades e tarefas que devem ser desenvolvidaplawejar as
contratacbes, por regime de empreitada de lavor, we
empreendimento, tendo como saida deste planejaraamtacdo de um
termo de abertura para contratacdo, que defineapedlo contrato, as
condicbes de exigéncias para execucao dos seraigsancumentacoes
a serem apresentadas, 0s prazos de entrega dstpeop®ms pardmetros
para escolha do empreiteiro.



101

sagderenuod Jelaue|d - ossadsolid op edel — g vinbi4

....................

<<<<<<<< - C
[ oesmse dusmpeno |\ 1 : S| opmemo ||/ i S )
e NN
| : P : e 3 x
| I ed-dasppen) | @Eosesmoy . 1! - . _
. = ; ruqeeed wqorp| |~ [ e op oxng gy
. 1 . TEAE - | spemap op edonm optenmmooe mdarg |- | smmmasm
| (oo mmen | | memm— ] uumdsopsnbos ||| ond omed ey - 1 1 . :un_. “e1q0 2p [2q0f _
1 e | | foom IR | | vy . || LvOd mEE | - ¥
I N = . _ _
) £y
I I __ _
! ¥ _
|
I
|
I

L -y

.,\

PR

VAVLITIdNT



102

4.1.1Entradas do processo — Planejar contratagdes

Segundo Black (2000), uma licitacdo é executada lcase em
um documento que constitui o edital ou termo deréefcia da licitacao,
resumidamente, tem-se;:

— Condi¢bes de comprovacéao de capacitacao;

— Instrucdes aos licitantes;

— Condic¢bes gerais de licitacao;

— Condic¢bes especificas da licitacao;

— Minuta do contrato;

— Relagdo de documentos técnicos;

— CondicGes de disponibilidade de instalacbes proaso
— Procedimentos de seguranca do trabalho;

— Requisitos para apresentagéo da proposta;

— Minuta de carta confirmatéria da participacdo dpresa na
licitac&o.

Serra (2001) destaca a importancia da caractedzdgdbra, na
primeira etapa do processo de sele¢éo, e da rdmessie providenciar
0s principais documentos definidos no ANEXO A.

O PMI (2008), também destaca a importancia de luatadhs
caracteristicas do servico a ser contratado, da& enm plano de
gerenciamento de aquisi¢cdes, identificando riscdefamindo acbes. E
necessario, também, declarar o trabalho, defirstriges, conforme
mostra o APENDICE H.

Sendo assim, baseando-se nesses trés autoresppreeumontar
a primeira etapa da licitagdo, tendo o Termo de rtdbee para
Contratagdo (TAC) como saida do processo “Planmjatrataces”.
Para criar as entradas foram observados os remuidi# qualidade
exigidos pelo PBQP-H.

A primeira entrada de “Planejar contratacfes” -aws da
entrega ao responsavel pela contratacdo dos wofgimvados, do
formulario FC 01 preenchido, do orgcamento globabloia e do fluxo de
caixa — fornece condicbes para que as outras estragjam
estabelecidas.

Com o orcamento, o fluxo de caixa para a obra eaaoppara
execucéo, solicita-se 0o macroplanejamento ou @arexjto de longo-
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prazo (estratégico) da obra. Esse planejamento sievexecutado pelo
corpo técnico ligado a geréncia da empresa pomrydeatravés dele que
as metas estabelecidas pela direcdo serdo alcancadsse

planejamento, pouco desagregado e com baixo gradetidhado é

fundamental para o processo de contratacdo. Palisaéés dele que a
empreiteira conseguira identificar quais sdo o®tohgjs principais do

empreendimento e, assim definir 0s recursos quenéat serem

necessarios para viabilizar o objeto contratual.

Para a equipe de contratacéo esse planejamentalalémostrar
0s objetivos da contratagdo, também identificardisggado os recursos
financeiros disponiveis possibilitando a elaborag@éo planejamento
tatico.

O planejamento de médio — prazo (tatico) pode sio pelo
engenheiro que executara a obra ou pelo respongéles dois niveis
de planejamento em obra, o nivel tatico e o opemati O primeiro
planejamento tatico a ser apresentado ao empeeiteiida alcance
méaximo de 3 meses e serd discutido com empreitgEr@rocesso —
Escolher empreiteira.

O nivel operacional deve ser feito apdés a comEatapelo
engenheiro da obra e aprovado pela equipe executiva

O Plano de Qualidade da Obra (PQO), de acordo c@rasil
(2005), deve conter as -caracteristicas da obrapstods seus
intervenientes, a estrutura organizacional, a mairesponsabilidade,
a relacdo de servicos e materiais que devem serotamos, o
cronograma fisico-financeiro, o orcamento da olwaPrograma de
Condicdes e Meio Ambiente de Trabalho na IndustaaConstrucéo
(PCMAT), o cronograma da Comissdo Interna de P@Aena
Acidentes (CIPA) o cronograma de manutencdo dofpaenentos e
gestao de residuos.

O PQO preliminar deve ser elaborado pelo engenkeimabra do
objeto do contrato. Juntamente com ele, devemcjgti nos temas
relativos a seguranca do trabalho, o profissiomal seguranca do
trabalho e, nos temas relativos a execucdo da obadmoxarife, ou
técnico em edificagdes, ou o mestre, todos aquelasionados a mao
de obra prépria da empresa.

Por conter tantas informagfes importantes parardratacao,
propde-se, para este MP, que o PQO preliminaraeptento antes da
convocacdo dos concorrentes e que seja um dos dotesnque
componham o termo de abertura para contratacao.
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No inicio da licitagdo, o PQO do Modelo Prelimingio é o
definitivo. Varios aspectos nesse documento exigeparticipacdo do
empreiteiro e necessitam de sua aprovacdo ao ldagprocesso de
contratacdo. Assim, conforme as negociacdes avaneatre 0s
licitantes e o contratante pode haver alterac6eRQ@O e as mesmas so
terminam quando é feita a contratacao.

Segundo a Norma Regulamentadora das Condigcbes e Mei
Ambiente do Trabalho na Industria da Construcdo (I8Ré vedado a
permanéncia de qualquer funcionario no canteiroltas, sem que ele
esteja assegurado pelas medidas de protecdo com@aNR, e
compativel com a fase da obra.

Sendo assim, ao comecar uma licitacdo, faz-se swies
estabelecer critérios de seguran¢a necessaricscagdo dos servicos a
serem contratados, assim como definir o nivel ddrecle que cada
servico exigira.

O MP para contratacdo busca através do Plano des®eg da
Obra (PSO), estabelecer as condicbes minimas deaseg para o
servico a ser contratado, que serdo discutidagecia@as ao longo do
processo de contratagao.

O PSO podera conter: (i) manual de segurancad@MAT; (iii)

0 comunicado prévio para a Delegacia Regional @ddatho (DRT);
(iv) check-listde pré-avaliacdo de seguranca das empresday@utdo

canteiro de obras; (vi) documentacfes obrigat@@seguranca; (Vii)
programacdo de palestras e eventos de prevencaacidentes do
trabalho durante a execucdo dos servi¢os; (viijagede residuos.

O manual de seguranca ou cartilha de segurancangdeeieiro,
que se baseia na NR18 e no PCMAT, deve ser elabopad
profissional habilitado, como técnico ou engenhdil® seguranca.
Assim como o comunicado a DRT, a listagem de dootegées de
seguranca e o PCMAT devem ser de responsabilidasises
profissionais.

O engenheiro da obra a ser executada, em conjuoio c
profissional de seguranca, precisa definitagout preliminar. Pois a
NR-18 estabelece que este documento integre o PCMAT

Mais adiante, ja no processo 4 (Figura 11llaymut de canteiro
de obras precisa ser discutido com o empreiteirdicgante da
licitagdo, de forma que, ao final da contratacéithas as partes estejam
satisfeitas com a logistica da obra.

Outro documento que deve integrar o PCMAT, sega@nN&®18,
€ a programacao de palestras sobre prevencaoddmtss e doencgas do
trabalho.
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Como a NR18 é muito extensa e, as vezes, de dificil
compreenséo, neste trabalho, no Modelo Prelimioagstabelecida a
criacdo de um manual de seguranca do trabalhadesseNmanual,
devem constar figuras que representem as divetapaseda obra e o0s
riscos de acidentes que podem ocorrer durantecagie dessas etapas,
e como evita-los, facilitando assim, a compreepséia toda a equipe de
contratacdo e execugédo da obra.

O PCMAT é obrigatorio para obras com mais de 2@iéurarios.
Ou seja, em empresas de médio porte é possivelistéreia do
PCMAT, que deve ser feito pelo contratante.

Antes do inicio da obra, a Delegacia Regional dgibdiho (DRT)
determina que seu inicio seja comunicado formaleefssim como
parte do planejamento das contratacdes, faz-sess@&d® que 0
responsavel pela seguranca do trabalho elabore camarhe o
comunicado de abertura da obra, antes do inicinedana.

Ha varios documentos que a empresa contratante deve
providenciar até o inicio da obra para que, aoratato empreiteiro, o
mesmo possa iniciar suas atividades sem atrasab/ia€a de licenca, o
comunicado & DRT, o PCMAT, a CEIl da obra, atestadiosissionais e
ordens de servigos sdo alguns dos documentos egigata iniciar uma
obra.

Por isso, a importancia de se estabelecer um cramag de
contratagcdo, onde cada responséavel pela execugém decumento se
comprometa em terminar no prazo estabelecido.

Gdmezet. al (2006) sugerem que seja criada uma matriz de uso
da informacdo, onde seja determinada qual informagéve ser
entregue a cada membro da equipe, como ela deygamssada, por
quem e quando. Sendo assim, a atividade “elabomarograma de
contratacdo” pode ser feita também, através de uma&iz que
identifique os responsaveis pela execucao de eaglat o destinatario e
estabeleca o prazo necessario para cumprir caefa,tantes do efetivo
inicio do processo convocar empreiteiras.

4.1.2Ferramentas, documentos e técnicas do processo ardjar
contratacdes

Os documentos para controle do processo “Planejdratacdes”
providenciados nessa etapa sao:

— formulério de solicitacdo para contratacédo (FC 01);
— formulério de alteracdo de solicitagbes (FC 02);
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— Monitoramento da entrega de documentacdes confgrene
de importancia por processo (FC 09);

— Indicadores para monitoramento interno dos proseskn
contratacdo (FC 15).

Choma (2010) afirma que, para uma contratacadousgsso, €
necessario, em primeiro lugar, definir corretamentgor completo o
escopo da contratacao.

Neste trabalho, criou-se o formulario FC 01 (APEREIQ),
para o responsavel pela contratacdo identificamexessidades de
contratacdo e formular seu escopo. Tal formularacyra atender as
expectativas de quem deseja fazer a contratac@wopdake determinados
parametros, e de quem fara a contratacdo, idemtdiwas necessidades.

A definicdo do tipo de empreitada, as restricbea pantratagdo
e 0S riscos que podem acontecer durante a exedgéamjeto do
contrato sdo decisfes de nivel estratégico da smpPertanto, devem
ser definidos por quem faz parte da direcdo da esapratravés do
formulario FC 01 quando se realiza a solicitacdoatdratacao.

Quanto mais detalhada for a solicitacdo de comgtiiatamelhor
serd a compreensdo de quem fara a contratacdogcleaas estardo as
especificagbes para contratacdo, contidas no tetencabertura do
projeto e na pasta que serd entregue a cada esmpreiurante o
processo de selecéo. Isso facilitara, ao empm@iteampreender qual o
perfil de subcontratado e o tipo de servigco quengresa contratante
esta buscando, para, assim, decidir se continlicitagdo ou desiste.

Os formularios FC 02 (APENDICE R), FC 03 (APENDIGE
FC 06 (APENDICE V), FC 07 (APENDICE W) FC 08 (APENIE X),
FC 11(APENDICE Z) nfo serdo utilizados nesse promgiocesso, mas
aparecem aqui porque precisam ser revisados antefid o processo de
contratacdo, para que quando necessarios estef@moprpara serem
utilizados. Eles serdo explicados em seus respegiiocessos.

O gestor de contratos ou responsavel pela coordendos
processos para contratacdo precisa analisar o ssmode planejar
contratagcbes, antes de ir para o processo de cameopreiteiras,
verificar se o pré-estabelecido esta sendo cumpRao isso, faz-se
necessario, listar todas as tarefas do procesgtadejar contratacdes,
juntamente com 0s respectivos responsaveis, e rcheasstdo prontas.
Caso estas ndo estejam, estabelecer prazos earegifpossibilidade de
gue estejam prontas ainda durante o processo tiateqdo.
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Para agilizar o processo de contratacdo, no queefeee a
documentacdes exigidas dos empreiteiros, sugerewse sejam
elaborados formularios contendo as documentacbes gerdo
verificadas durante o processo de selecdo e apdsatagédo. Criou-se
entdo, os formularios FC 03 (APENDICE S), FC 08 EAPICE X) e
FC 11(APENDICE 2).

O formulario FC 03 tem o intuito de verificar asinpipais
documentagdes necessérias a classificagdo dasiteirgsegquanto a sua
habilidade juridica, a sua regularidade fiscal gualidade econémico-
financeira. O formulario FC 08 auxilia 0 empreiteitras documentacfes
que ele devera providenciar no primeiro més de. @farmulario FC 11,
foi desenvolvido para monitorar as documentacdesdiem trabalhista e
de seguranca do trabalhador, a serem exigidas quelaatante do
contratado, desta forma, pretende-se que ambamnfigum dia com as
fiscalizacdes dos 6rgdos competentes.

Durante o processo de planejar contratacdes, &mseslarios,
FC 03, FC 08 e FC 11 precisam ser enviados ao meépel contabil
para a verificacdo da necessidade de atualizacdm&ou desses
documentos antes de iniciar a sua cobranca efédiva.processos de
contratacdo onde estes os formulérios forem neatess&®s mesmos
serdo entregues pelo responsavel da contratac&@orguositeiros.

O objetivo do formulario FC 15 (APENDICE HH) foi aliar o
desempenho do processo de contratacdo por vanectas como:
atrasos, motivacdo da equipe e deficiéncias doatontEsse formulario
fornece, ao responsavel pelas contratacdes, ur@ia dis processo, de
maneira a apontar a existéncia de falhas. Assimnitora-se
constantemente o processo de contratacdo, em lescanelhoria
continua, através de acoes corretivas. Ele séiZadt ao longo de toda
a contratacdo e sera apresentado no fechamensml@deantrato.

No processo planejar contratagbes, hd documentagfEsao
fundamentais para que a contratagdo transcorra pEzZOS
estabelecidos; para que o0 responsavel pela ca&cataonsiga
identificar quais as reais necessidades de cogdi@tepara que as
ameacas e oportunidades para esse contrato sajamladas; para que
0s riscos de fazer uma contratacdo indevida sajaemizaados.

Por isso, foram criados critérios para avaliar @ugrde
importancia de determinadas entradas, que estdoiaehdas com as
atividades e tarefas que devem ser feitas num peestabelecido,
por cada integrante da equipe de contratagéo.
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O objetivo da criagdo do formulario FC 09 (Quadno f@i
informar a equipe de contratacdo sobre quais s&tpbasmentos mais
importantes, para cada processo, e em que momastadcumentos
devem estar prontos. Para o gestor de contratobjetivo € verificar
guais ndo estdo sendo entregues no periodo endigseliitados.

A forma de verificagdo do grau de importadncia delaca
documento estd relacionada com a necessidade lieagdtd dos
mMesmos NO processo em questao.

Acredita-se que cada empresa tera uma visdo difegeranto ao
grau de importancia das documentacdes, em relag@ala processo.
Por isso, no formulario FC 09, os pesos devemsigrudados por cada
empresa. H& alguns documentos onde haverd um sonsemum a
todos.

Cada empresa podera adapta-lo (Quadro 2) confanmeisao.
O importante é estabelecer pesos para cada doauniesges pesos
serdo definidos de acordo com a obrigagdo de detdo documento
fazer parte ou ndo de um processo. Foi estabelegueenchimento do
quadro 2 com:

— Documento muito importante para o processo, pessr tr
guando a presenca € obrigatoria no processo enéiquado
tendo mais importancia quando passa para 0 préximo
processo de contratagédo;

— Documento importante para o processo, peso 2: queled
pertence a um determinado processo. Porém, casestgja
pronto nessa etapa ainda é importante e (til aginpod
processo;

— Documento pouco importante para o processo, pesaalé
importante para esse processo, pertence a um odcdsro,
porém da mais confiabilidade ao processo de cegfiat
saber que esta documentacdo ja foi providencidgdasta
pronta nesta etapa;

— Na&o se aplica, peso 0: sdo documentac¢des que riéngasn
ao processo em questdo, sdo rapidas de seremeprcividias,
ndo causam impactos negativos no processo de tegaiva

Esses pesos serdo definidos de acordo com a diwigde
determinado documento estar presente ou ndo emagesso.
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4.1.3Saidas do processo — Planejar contratacdes

Nesta etapa, propde-se a criagdo de uma pasteedurabde um
arquivo, com nome estabelecido de: Termo de Almertpara
Contratacbes (TAC). O objetivo € reunir todas asudwentacdes
geradas por cada responsavel de cada entradapdesssso

De Sordi (2008) descreve: “Uma organizacdo gerida p
processos, o trabalho estd organizado de formaoeemprsinergia e
interacdo entre os profissionais de diferentedilalles e competéncias
necessarias aos extensos processos de negdécios.”

Baseando-se em De Sordi (2008), buscou-se desenvoin
modelo onde o macroprocesso contratacdo pudeséeiteeatraves de
equipes concentradas em tarefas. Sendo assim, a s@ida dos
processos, necessita-se uma reunido de avaliagotoda a equipe
envolvida em determinado processo.

As documentagfes estabelecidas para o Termo deufdgara
Contratagfes (TAC) sao:

— Formulario de solicitagdo de contratacéo (FC Omjieosao
verificadas todas as restricbes impostas e as ggamia
contratacdo de determinado servico e quais serdewsm
ser contratados;

— uma cépia de cada projeto necessario para exedogéalgeto
de contrato;

— uma copia eletrbnica do planejamento fisico-financee
longo e médio prazo e do cronograma de compragragia,
pelo menos para dois meses de execuc¢do dos servicos

— uma copia de fluxo de caixa;
— previsdo de entrega da CEl e alvara da obra;

— uma cépia de PQO preliminar, com todas as IS,FId.e IM
dos servicos que devem ser controlados nessetopntra

— uma cépia do Plano de Seguranca da Obra (PSO)opara
servigos a serem contratados;

— cronograma de contratacdo, elaborado de acordo am
prazos fornecidos por todos os colaboradores paraga de
documentacéo;

— formulério de solicitacdo de altera¢bes — FC 02;
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— definicho do escopo da contratacdo, as caraatessti
intrinseca ao projeto e a equipe responsavel g de
contratacdo, forma de apresentacdo das propostas) ge
entrega das propostas, agendamento de visitasaécforma
como serdo avaliadas

— Cronograma de contratacao.

Dentre as saidas do processo planejar contratagdis a
definicdo da compra programada. Ela refere-se agumhteriais que
ndo podem ser solicitados semanalmente, pois @céabe do produto
precisa de prazo maior para entrega-lo. Por issesdanecessario a
entrega, para o engenheiro da obra, da lista deriaiat programados
sempre com um més no minimo de antecedéncia assigsx@es de
utilizacéo.

O Formulario de Instru¢des de Servicos (FIS) e mnktéario de
Instrucdo de Materiais (FIM) séo exigidos pelo PBRas empresas
construtoras que possuem algum nivel de avaliagiegse programa,
por isso eles integram o TAC. Eles descrevem comeerd ser
conferidos 0s servigos e quais 0s niveis de tat&&xigidos segundo
as normas brasileiras. Outros documentos como,nsisu¢des de
Servigos (IS) e Instrugbes de Materiais (IM) denrams como devem
ser executados 0s servi¢os e quais sdo as ferasreserem utilizadas.
As IM demonstram como devem ser armazenados osiamtgegundo
as normas brasileiras. Esses documentos sdo imfastgorque,
durante o processo de selecdo, se o empreiteir@sid@r de acordo
com os niveis de tolerancia definidos pela cormautele podera
discutir possiveis mudancas ou desistir da concoaé

O PMI (2008) enfatiza a Iimportancia de detalhar as
caracteristicas do servi¢o a ser contratado, dedakira que, durante o
processo de selecdo, a empreiteira que particigeitdgdo perceba se
possui condi¢cdes de executar ou n&o o objeto deaton

Por isso, os documentos anteriores devem fazex garédital de
licitacdo de empresas construtoras que participamprbgrama de
qualidade PBQP-H, pois, ao longo da obra, os etejnes contratados
terdo seus servigcos avaliados, conforme esses lfotowu Além disso,
terdo que treinar seus funcionarios de acordo ceninstrucdes de
servicos e materiais, definidas pela contratante.

De posse de todos os documentos fornecidos pelipecge
contratacdo faz-sechecklist de verificacdo das documentacfes
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entregues por cada responsavel por sua elaborag@avés do
preenchimento do formulario FC 09.

Caso as documentacbes ndo entregues, possuam undera
relevancia elevado (muito importantes), podem stabelecidas acdes
corretivas e definidos novos prazos de entregaadedscumentacdes.
De acordo com o prazo definido, por cada respohséavelaborado o
cronograma de contratagéo.

O cronograma de contratacdo deve ser elaboradogpstor de
contratos e apresentado a direcdo técnica paraag@i@ em casos de
dilatagdo do prazo solicitado.

O indicador FC 15 deve ser preenchido ao final dmeiro
processo e apresentado a equipe de contratacdorera fle gréfico,
para que todos estejam cientes do desempenhd mlécequipe e se as
metas estipuladas para o primeiro processo foreamghdas.

De posse de toda a documentacado, a obra estaecaadd, 0s
servigos estéo detalhados e todos os formulariosssérios ao processo
de selecédo foram providenciados. Entdo, montagssta do TAC.

4.2 SEGUNDO PROCESSO DO MODELO PRELIMINAR

O segundo processo (figura 9) determina quais sfo a
documentagfes que devem ser entregues ao emprditéante, para
que o mesmo possa avaliar as condicoes de exerigarvico. Bem
como, quais sdo as documentacdes que 0 empreiei® entregar a
empresa construtora, para que possa participaricitacdo e ser
avaliado. Define também, quem serdo os particisadie processo
licitatorio e como seréo selecionadas as empragteiom e sem cadastro
na empresa construtora.

4.2.1Entradas do processo — Convocar empreiteiras

Nesta etapa, com o TAC pronto verifica-se, atral@&C 01, o
que sera contratado, para quando, quais as restricpremissas e se ha
indicacbes. Quando esse formulario ndo estiveroclar gestor de
contratos deve reportar-se ao responsavel pelonghigeento e
esclarecer as dividas.
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O passo seguinte é a abertura de uma pasta owa@rpara
colocacéo de todas as documentacdes pertencentesCaque podem
ser entregues, as empreiteiras, para que elasnpesdéander o objetivo
da contratacéo. Essa pasta pode ser chamada deehpf@iteiras”.

As documentacdes que nao fazem parte da “TAC etapas’
sdo: alvara, fluxo de caixa da obra, FC 01, FCFT509 e relatérios de
acoles corretivas.

Montada a pasta “TAC empreiteiras”, o proximo passerificar
se ha indicacbes para execucdo do servico. Quandehindicacao, é
preciso averiguar se a empreiteira possui histérip@lificador,
conforme previsto no regimento do SIAC (2005).

Serra (2001) contribui com SIAC (2005) sugerinde qQa dados
de avaliagbes dos subcontratados sejam armazemmtasque em
selecBes futuras estes dados possam ser consulmhoio assim, esta
pesquisa propbe pré-selecionar as empreiteiras, cadastro na
construtora, através de indicadores da qualidade gantratacao (FC
10).

Esses indicadores séo construidos a partir dosuférios: FC 06
— Analise de seguranca do trabalho, FC 07 — Andiisempreiteiros e
FC11 — Documentagdes necessarias durante a exedaigina, FC 13
— N&o conformidades executivas e das FIS — Forinute instrucdes
de servicos e das FIMs - Formulario de instruc@sdteriais.

Os formularios FC 06, 07, 08, 11, IS e IM fazentgdo quinto
processo e por isso, a forma como eles séo prekrschiavaliados sera
explicada nesse processo.

O empreiteiro esta pré-qualificado e apto a padicda selecéo
guando alcangar um percentual igual ou acima ddetarminado valor,
valor esse que precisa ser estabelecido por caddratmra, de acordo
com o nivel de controle que se quer trabalhar condicador FC 10 —
Indicadores de qualidade.

Este trabalho propbe classificar as empreiteira® da
trabalharam na empresa, da seguinte maneira: dvioag,regular, ruim
ou péssima. Entre péssima e ruim a empreiteira r@odser
desqualificada, a partir de regular até Otima, greiteira pode ser
considerada qualificada e apta a participar déafiéb. O cadastro da
empreiteira contera a nota de desempenho e ospaigmenotivos que
justificam a nota alcancada.

Caso a empreiteira possua cadastro e esteja aprodede
verificar o interesse do mesmo em participar dacoéncia. Caso nao
exista empreiteira cadastrada disponivel deve-gpéarcano mercado,
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através de indicagcdes do corpo técnico ou de ouwtomstrutoras
atuantes.

Quando houver mais de uma empreiteira cadastradaaaa
interessada em participar da selecéo, fica a iorithr direcédo técnica
decidir se fard somente tomada de preco entre mommi duas
empreiteiras, ou se busca mais empreiteiras noagcherc

A lei 8.666 (1993) estabelece um nlimero minimo éenpresas
para participarem da modalidade de licitacdo cen#ssa modalidade
permite a competicio de empresas com 0 sem cadastrorgao
responsavel pela licitacdo. Sendo assim, defineeste trabalho, para
esta mesma realidade de contratacdo um minimaede&iteiras.

Definida a quantidade de participantes providenziadimero de
cépias da pasta “TAC empreiteiras”.

Vérios autores sugerem a utilizacdo de carta-apndifinindo
prazos de comparecimento, escopo do contrato eéooia da licitacao.
No presente estudo o primeiro contato precisaester ffor telefone, para
confirmar interesse. Apds confirmagéo a convocagiiera ser através
de carta-convite, conforme modelo sugerido na &dgu.



118

CONSTRUTORA XXXXXX
CARTA — CONVITE N° XXX/2011

AREA RESPONSAVEL
Data:__ /[ .

A coordenacdo de contratos, do nicleo eegenharia civil, da empre
(o10] g1 1 (U1 (0] = VR , o use slias atribuiges,
convida a VOSSA EMPIESA ..ccccceevieeierremmenrenreeseeesieesreesseeeseens para participar c
processo seletivo — melhor técnica, preco e flexduléd — para a execucédc d
........................................... M2, SItD NA........cooiriiiiiii ey SOD (€

Regime de Empreitada de Lavor

Da participacéo e condigfes:
1- Prazo para participacéo: até trés dias Uteis apdsimem@o do convitepassado es
prazo entende-se que a empresa nao estd interesstal@recucao.

2- Contatar com: Nome da pessoa e cargo ocupado.

3- Para: agendar reunido de recebimento da pasteitdedo contendo aspecificagde
e condicBes técnicas que irdo reger este contmime(os basicos, objeto

contratacéo, formularios a serem preenchidos, plaegjg, PQO preliminar e PSO).
4- Horario para contato: das 8:00 as 12:00 h.
5- Telefones de contato: XX — XXXX OU XX — XXXX.

6- Condic¢des: possuir experiéncia comprovada em aleragual vulto, possuir carte
de profissionais devidamente registrados e sufideptea a obra em quest@o
apresentar durante o processo de selecdo todaswasaitacdes pertinentasest

processo.

Figura 10 — Modelo Carta-convite.
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O modelo carta convite acima estabelece a moda&liddel
contratacdo, o regime de execucdo dos servicaszo ple participacao,
local, contato e as condigbes. Ao receber a cant&ite o convidado
possui 3 dias Uteis para se manifestar, passad@es0 entende-se que
nao ha interesse dele, no servico. Como o minimpagcipantes sao
trés empresas, sugere-se enviar sempre para geatmeiteiras,
prevendo que se uma desistir ainda havera tréssaypparticipando da
selecéo.

O comparecimento precisa ser agendado porque a PB&C
empreiteiras” possui bastante documentagfes quendeegr explicadas
pessoalmente.

4.2.2 Ferramentas e técnicas do processo — Convocar erajieiras

Os documentos para controle do processo — Convocar
empreiteiras séo:

— TAC empreiteiras;
— formulério de alteracdo de solicitagbes (FC 02);

— formulario de avaliagdo do grau de importancia etfgsadas
conforme necessidade de cada processo (FC 09);

— ata das reunides;

— indicadores para monitoramento interno dos proseskn
contratacdo (FC 15).

Conforme o PMI (2008), as especificacdes origindia
declaracdo do trabalho ou caracterizacdo dos servgpdem ser
alteradas, caso, ao longo do processo de contoatBg&ervicos, surja
por parte do fornecedor uma sugestéo de tecnatagjmeficiente.

Este trabalho, baseado nas informacdes descritascamente,
procurou criar e disponibilizar um formulario delistacdo de
alteracdes, denominado FC 02 (APENDICE R), para wiizado
guando o empreiteiro, no processo de licitacdo,ejdessugerir
mudancas na forma de controlar ou executar seregogra pequenas
alteracbes de projetos que facilitem a execucd@nd® que essas
solicitagbes devem ser avaliadas durante o procksselecéo.

O objetivo do FC 02 é flexibilizar o processo dentcatacao,
adquirir informagdes junto as empreiteiras, ques@wscontribuir para
melhorar as formas de controlar ou executar, quegag valor ao
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escopo do contrato. Busca-se, por exemplo: a figfio de inovacdes
tecnoldgicas, desde que ndo impliguem em altoesuséto previstos em
projeto.

Neste processo de convocar empreiteiras duas e=sudévem ser
previstas, a primeira serve para informar ao resfpai pela indicacédo
de determinada empreiteira cadastrada, se elpréstpualificada e pode
participar da licitagdo. Caso a empreiteira ndejasipta a participar
deve ser possivel explicar, através de relatégioais foram os motivos
da desqualificacao.

Esta primeira reunido ndo ¢é feita com o empreiteiro
desclassificado e sim com o0 responsavel pela igélicadessa
empreiteira. Pois o empreiteiro ao final do cootgjatfoi informado de
sua classificacdo. E conforme ja mencionado. Aaotgunido é a de
entrega do “TAC empreiteiras” e explicacdo de sentezido para as
empresas empreiteiras que efetivamente irdo gaatidia concorréncia.

4.2.3Saidas do processo — Convocar empreiteiras

Nesta etapa, as empreiteiras que participaram ditacho ja
foram convocadas. Através de reunido sao explicadosbjetivos da
contratagdo, entrega-se o0 “TAC empreiteiras” imiise o prazo para o
retorno das propostas, que devem ser formalizamtassgrito, listam-se
0s documentos entregues, para que possam ser idegojuntamente
com a proposta. A reunido devera ser feita indalitente e ao final
dela o representante da empreiteira assina presisinar a ata da
reunido.

4.3TERCEIRO PROCESSO DO MODELO PRELIMINAR

O terceiro processo, descrito na figura 11 — Mapgicesso
“Avaliar e negociar propostas” possui trés objetivo

O primeiro objetivo é conhecer qual é o nivel deppro de cada
empreiteira, através de requisitos estabelecidosagma de processos,
para classificar ou desclassificar a empreiteinantp ao presente fator.

O segundo objetivo é a verificacdo do conhecimedto
empreiteiro, quanto a distribuicdo de valores eajéo de recursos
humanos, para cada servico do objeto de contrat&gaempreiteiro
podera ser classificado ou desclassificado quamtmelhor preco. A
verificagdo da demanda de recursos humanos pasa jpbla empresa
contratante, serve mais para observar ao discyiareejamento fisico,
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informando a quantidade de funcionarios necesspéems cada servico,
verificar se o empreiteiro conhece a produtividdeeseus funcionarios.

O terceiro objetivo refere-se ao conhecimento plo tie postura
do empreiteiro, se possui postura pré-ativa ouivesatatravés da
verificacdo do grau de flexibilidade do mesmo, doaos aspectos de
projeto, de distribuicdo de valores dos servigosnés de pagamento e
dos aspectos que envolvem a qualidade.

Serra (2001) propde que seja feita uma selecaoiapmas
subempreiteiras. ApoOs, passa-se para a fase deiagfim com as
classificadas. Em seguida, passa-se para uma segwaflacdo, que
abrange aspectos comerciais, aspectos gerencipisctas técnicos e
preco dos servicos. Tal pesquisa propde, de forms neduzida, a
execucéo da avaliagdo e a negociacdo das propOspaecesso avaliar
e negociar as propostas corresponde as etapas letgiosegrévia,
negociacao inicial e avaliacdo das propostas defnpor Serra.

A avaliacdo proposta por Serra (APENDICE E) posauito
mais exigéncias que a definida nesta pesquisa. Gomencionado, 0
objetivo desta pesquisa € auxiliar as construtayaalificadas a
estruturar suas formas de contratar sob o reginesmgeeitada de lavor,
nas varias etapas da obra. Sendo que o foco néoigca por empresas
especialistas em determinado servico, e sim em eait®@jpas
generalistas, que atuam na execucao de todoswegsoseconsiderados
basicos para execucgao.

Assim, ndo se faz necessaria a exigéncia de setpual&ade,
Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART) ou iearifestratégias
de valorizagdo dos RH, porque tais empreiteiras pgsuem equipe
administrativa. Apenas, terceirizam seus servicdgadbs a
contabilidade e & assessoria juridica, por lei, 8o obrigadas a
fornecer ART. Conforme citado anteriormente, nadtippam de
nenhum programa de qualidade.
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4.3.1Entradas do processo — Avaliar e negociar propostatas
empreiteiras

As entradas do processo “Avaliar e negociar pregdsioram
criadas para verificar o nivel de organizacdo quastdocumentacdes
exigidas, das empreiteiras sem cadastro na empfesabém, para
avalid-las quanto ao nivel de preparo para constranforme o objeto
de contrato.

A outra avaliacdo refere-se ao melhor preco e édgita com
todas as empreiteiras (cadastradas ou ndo). Serdasjempreiteiras
com cadastro na empresa ja foram avaliadas e passste processo
diretamente para a entrega das propostas, devitafoemalizadas.

O desempate de empreiteiras classificadas nasgied citadas
anteriormente € feita através da avaliacdo do dgdiexibilidade para a
negociacao de: valores de cada servico; do PQ®rdaacser executada;
da negociacdo de alteragOes de projeto; das falmaagamento. Para
entdo, escolher a empreiteira que melhor se adapperfil da empresa
contratante.

Inicia-se a avaliagdo quanto ao nivel de organzada
empreiteira. Essa avaliacdo estd relacionada asundotacdes
pertinentes. Os formularios que foram entregueprnoesso anterior a
todas as concorrentes, no processo atual, precsamievolvidos para
dar continuidade ao processo de avaliacao.

Os documentos sao os referentes ao formulario F@ide o
empreiteiro entrega a contabilidade todas as dootap@&es
relacionadas a habilitacdo juridica, regularidadeaf, de qualificacédo
técnica e qualificacdo econdmico-financeira. O fdério FC 03 é
conferido pelo responsavel da equipe de contratad@gignado para
avaliar as documentacgfes entregues.

O responsavel pela contratacao recebe o formUf&io3 com a
guantidade de documentacBes aprovadas, reprovadgsermentes.
Caso essa documentacdo seja aprovada, o emprdieigprovado
gquanto a habilidade juridica, regularidade fiscal gealificacao
econbmico-financeira. Propde-se o preenchimentdodaulario pelo
responsavel contabil e entregue ao responsavetpateatacdo, dentro
de um prazo estabelecido em consenso, para prassegrocesso de
contratacéo.

Francisco (2002) e Serra (2001) sugerem que sefec&do se as
empresas possuem registro no CREA. Nesta pesguisagmpresa nao
sera desqualificada se ndo estiver registrada MOACRorque o tipo de
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regime de contratagdo €& 0 regime por empreitadacighar
subcontratagcdo, ndo sendo obrigatorio que a empossaa tal registro.

A contabilidade tem a responsabilidade de qualificau
desqualificar o empreiteiro nos requisitos referere documentacdes
obrigatérias. Porém, a equipe de contratacdo, mgeakdo contratos,
direcao técnica e responsavel contabil devam clegar acordo quanto
a eliminacdo do empreiteiro, diante da falta deudwmtos muito
importantes.

Como a area de conhecimento ndo € a engenhaiim, & &ea
contabil, o peso maior para desclassificar um eitgin@ quanto aos
aspectos de documentacdes obrigatorias, seraaacnbil.

Apoés classificar ou desclassificar a empreiteiren sEdastro,
guanto ao nivel de organizacdo, passa-se paravidadé de avaliar
quanto ao nivel de preparo para construir.

Serra (2001), dentre outros autores, sugere quams&itas
visitas técnicas as obras das empreiteiras, pabaaa capacidade
técnica do empreiteiro, ou seja, nivel de prepan@ gonstruir. Com
esse proposito, foram criados, nesta pesquisanalgaicadores para
gue, ao visitar a obra, o responsavel pela avalipgasa identificar:

— nivel de inseguranca do canteiro de obras;

— nivel de organizacao;

— nivel de conhecimento técnico dos servicos em g&ecu
— nivel de experiéncia na area de atuacao;

— nivel tecnoldgico da empresa.

As visitas técnicas devem ser feitas por engenlagioonpanhado
de mestre ou técnico, pois sdo varias as medicGgem feitas. O
levantamento fotografico também pode ajudar a igrlac a obra
visitada com os empreiteiros. O mesmo serve paeasgulembre de
pequenos detalhes. Esses indicadores estdo expressarmulario FC
04 — Pré-avaliar empreiteiras sem cadastro.

E apos avaliar quanto a organizacdo da empregetranivel de
preparo para construir passa-se para avaliar quamtmelhor preco.
Essa atividade esta subdividida em algumas tarAfasimeira tarefa é
receber as propostas para execucdo dos serviggamgnte com a
devolucéo de todos os projetos.

A proposta deve ser apresentada juntamente comaralhgl
orcamentéaria, devidamente preenchida, entregue qabatrutora a
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empreiteira, no processo de convocar empreiteig@snente serdo
aceitas propostas por escrito, com identificacdcempreiteira, com
valor total da proposta e planilha padrdo da ctaritea e com valores
discriminados por servicos.

A proposta formal é recebida em reunido individuam o
empreiteiro, o responsavel pela contratacdo e ponsgvel pelo
orcamento de méo de obra, do objeto de contratacéo.

Tanto o responsavel pela contratacdo, quanto onbege da
obra, precisam esclarecer as duvidas de execuddciormdas aos
projetos entregues para orcamento, ao PQO, bem earaptuais
alteracdes solicitadas pelo empreiteiro e assinalad formulario FC
02 (APENDICE R). Essa é a Ultima oportunidade dapreiteira
entregar as documentacdes solicitadas.

A equipe de contratagdo nesse processo deve ¢ongishinimo
de: engenheiro da obra, or¢camentista, responsésfel gualidade,
responsavel contabil e responséavel pela contratacao

O empreiteiro ndo cadastrado €é entdo classificado o
desclassificado quanto ao fator preco.

A atividade “grau de flexibilidade” é feita com, n@ximo, duas
empreiteiras, pois na atividade anterior as engrag ja foram
desclassificadas ou classificadas quanto ao preco.

A atividade para negociar as propostas se divideqeatro
reunides importantes:

— reunido de negociacdo de alocacao de valores;

— reunido de negociagdo do planejamento;

— reunido de negociagdo do PQO, instru¢des de ssrvico
— reunido de reajustes, de prazos e condi¢cOes dmpatyss.

Para negociar propostas é necessario ter elaberagwovado,
pela engenharia, o planejamento de longo e médimpr

Na atividade “grau de flexibilidade” o valor gldbda obra ja
esta praticamente definido. Faz-se necessario tolisos valores
unitarios dos servicos com suas alocacgfes de oscurs

O engenheiro da obra, juntamente com o respongiefel
planejamento e o empreiteiro, em reunido, buscancamsenso para o
prazo de execucdo e 0 numero de equipes. O reésmbnpela
contratacdo apenas serve como mediador.

Em uma mesma reuni@o séo feitas as negociacOesatidagle,
do planejamento e de contrato. A reunido dever&aeeposta pelos
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seguintes funcionarios: engenheiro da obra, regpehs pelo
planejamento, responsavel pela qualidade e respensaela
contratacéo.

As negociacdes do PQO serédo feitas com o engentieiobra,
que no processo de qualidade deve ser o respongélelexecucao
desse procedimento.

Através do formuldrio FC 05 — Grau de flexibilidade
responsavel pela contratacdo pode guiar-se naleeddi que se perceba
quéo flexivel é o empreiteiro, nos aspectos dadpdé, de aceitacdo do
planejamento e das clausulas contratuais. Senda fjegibilidade é o
fator decisivo para escolha de uma, dentre duas redeipas
classificadas.

4.3.2Ferramentas e técnicas do processo - Avaliar e negar
propostas das empreiteiras

Os documentos e ferramentas necessarios para espooce
avaliar e negociar propostas séo:

— FC 03 (APENDICE S) Solicitacéo de documentacdes;
— FC 04 (APENDICE T) Pré-avaliar empreiteiras senasto;
— FC 05 (APENDICE U) Grau de flexibilidade.

O formulario FC 04, elaborado para auxiliar astassitécnicas
feitas por membros da equipe de contratacido dasegeimas, que estdo
participando da licitagdo. Com o preenchimento elésgnulario pela
equipe técnica de contratacdo sera possivel tragaireve diagndstico
da situacdo atual de organizacdo, seguranca ecaéads obras
visitadas.

O formulario FC 05 foi desenvolvido para dar cobdi ao
responsavel pela contratacdo de perceber o quaévelleé cada
empreiteiro em relagéo a negociacdes de clausotdsatuais, do Plano
de Qualidade da Obra e em relagédo ao planejan#ido tlos servigos.

4.3.3Saidas do processo — Avaliar e negociar propostaasd
empreiteiras

As saidas desse processo estdo relacionadas @sul@do da
classificacao das empreiteiras quanto ao gratedibilidade.
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4.4QUARTO PROCESSO DO MODELO PRELIMINAR

O quarto processo, descrito na Figura 11 — Map@rdoesso
“Selecionar e preparar contratos” tem 0s seguoligsivos:
— escolha do empreiteiro que esta mais bem preparado;
— elaboracdo de um contrato equilibrado para ambparées.

A escolha do empreiteiro é baseada nas saidas abesgo
anterior. Ja o contrato é feito através da elaldorade minuta do
contrato e reunides para sua discussao, até cadializacdo. Sendo a
flexibilidade o fator decisivo para escolha de und@ntre duas
empreiteiras classificadas.

4.4.1Entradas do processo — Selecionar e preparar conti@s

As entradas deste processo correspondem as segtinidades:

selecéo final,

finalizar documentacgdes e projetos;
providenciar documentacdes;
elaborar contratos.

Na selecdo final, é feita a escolha do empreitatmves do
resultado de sua classificagdo. S&o trés os padapara classificar ou
desclassificar o empreiteiro em processo de seléigah nivel de
organizacdo, nivel de preparo, melhor preco e giaulexibilidade
durante a negociacdo. Caso, a sele¢éo seja fait@ns® com empresas
cadastradas, com histérico qualificador, o parémetilizado sera,
melhor nota do histérico qualificador e 0 melharqar.

A tarefa de escolher a empreiteira ndo é apenagedtr de
contratos, e sim de todos que participaram do psacde avaliacdo do
empreiteiro, como mostra o processo anterior. §8m, isugere-se antes
do gestor e a direcdo técnica definirem a emprajtéazer uma ultima
reunido com todos o0s responsaveis pelas avaliagi®edongo da
contratacéo.
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Como no processo anterior “Selecionar e contrgéarfdi feita
uma reunido com os responsaveis pela avaliagdoodemntacdes.
Essa préxima reunido contara com a participacdoegaipe de
contratacdo presente nas quatro reunides citadgsocesso anterior
feitas com as duas empreiteiras classificadas.

Tal reunido é importante para que se discutam eepgdes
individuais de cada um, em relagéo as empreitdinatio, € escolhida a
empreiteira. O gestor de contratos ou responsés pontratacédo
comunica, ao empreiteiro, que o0 mesmo foi o esdolhiTambém
infforma a data de assinatura do contrato e soligita 0 mesmo
providencie as documentagfes que ndo foram exigidgzocesso de
selecdo, mas que agora sdo fundamentais para@daiobra (FC 08 —
Solicitacdo de documentagdes para iniciar a obra).

Nessa fase do processo, o alvara e o Cadastroifigpeo INSS
(CEI) da obra devem estar prontos. Segundo Br23iQ), a matricula
da obra, CEIl, deve ser providenciada junto a Redetleral até trinta
dias antes do inicio efetivo das atividades noetantle obras. Por isso,
0 responsavel por fazer as contratacfes deve smtapre atento ao
formulario FC 09 - Formulério de avaliagdo do gdauimportancia das
entradas conforme necessidade de cada processo.

Na atividade de finalizar documentos e projetoBQD, que no
processo anterior ja foi discutido com os dois @ibgiros, agora €
reajustado e uma cépia repassada ao responsaaaiquetatacéo, para
ser entregue ao empreiteiro, na reunido de assn@ducontrato.

Antes da assinatura do contrato, jA devem seridefinquais
servicos a empreiteira contratada subcontratard pae a empresa
contratante consiga controla-los.

A atividade de finalizar documentos e projetos iogpkem reunir
a equipe técnica da contratante e o empreiteira pifinicdes e
elaboragéo dos projetos executivos que venhanitéaal execucdo dos
servicos, no canteiro de obras. Esses projetosnpeee chamados de
projetos de apoio.

Para dltimos ajustes dayoutde canteiro de obras, é feita outra
reunido com o empreiteiro, o engenheiro e o técdeEseguranca da
obra. O projeto di&ayoutde canteiro precisa ser estabelecido para, pelo
menos, seis meses de obra.

Nessa etapa, a lista de materiais programados sigventregue
ao responsavel pela contratacdo, para que o messsa pepassa-la ao
empreiteiro, durante a assinatura do contrato. Estsacorresponde a
previsdo daqueles materiais que ndo podem sergeed@uma semana
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para outra, pois ha um prazo para fabrica-los, &determinado pela
empresa fornecedora do respectivo material.

Como o empreiteiro ndo conhece os fornecedoresatieriais da
empresa contratante sugere-se que esta inforneengratado, quais séo
0s materiais e qual o prazo minimo para solicitgplara a obra.

Sugere-se que, a atividade de elaborar minuta®mteatos seja
feita por um advogado, quando for a primeira veoctarréncia. Ja as
alteracBes para novos contratos feitas pelo redpehda contratacéo,
com conferéncia do setor juridico, com aprovacaeuwontratado e da
equipe de contratagao.

Elabora-se uma minuta do contrato, em principie, €uliscutida
com o empreiteiro. Conforme surgem solicitacbesalleractes, as
mesmas sao analisadas pela direcdo e pelo respbpsév contratacao.
Caso as solicitagcBes sejam relevantes, serdo agfassao setor a que
compete altera-las ou ndo. Depois de discutirrautaide contrato com
0 empreiteiro, a mesma é repassada a equipe dategab.

O engenheiro da obra fara a leitura da minuta, panaar
conhecimento do que esta sendo contratado e entegmes. Caso
verifiqgue algum erro na listagem de servigos céatia@s, nos termos de
gualidade ou em outra clausula, comunicara, em demfbil, o
responsavel pela contratacéo.

A contabilidade confere a documentacdo exigida, etors
financeiro verifica se as datas de pagamento eftdacordo com o
fluxo de caixa e o diretor-técnico avalia todossgectos do contrato.

Apoés os ajustes, o contrato elaborado, marca-seumido de
assinatura. O contrato compfe-se de trés vias,osenth para o
empreiteiro, outra para a pasta que sera arquigadaos projetos e
incorporacdo da obra e a outra coOpia vai para & plesdocumentacéao
do contrato “TAC". Esta sera utilizada pela cortdade, pelo setor
financeiro ou pelo responséavel pela contratacao.

4.4.2Ferramentas, documentos e técnicas do processo 4eSmnar e
preparar contratos

Os documentos providenciados nesta etapa, paraoleorto
processo de selecionar e preparar contratos, séo:

— FC 08 (APENDICE X) - Solicitagéo de documentact@s p
inicio de obra;
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— FC 09 (Quadro 2) - Formulario de avaliagcdo do giau
importancia das entradas conforme necessidade d& ca
processo;

— FC 15 (APENDICE HH) — Formulario de indicadoresapar
monitoramento interno dos processos de contratagao.

— FC 12 (APENDICE AA) — Roteiro para elaboracdo de
contrato;

— Minuta do contrato;

— CEl e Alvaréa de Licenca;

— Lista de materiais programados;

— Projeto de apoio a execuc¢do;

— Planejamento fisico-financeiro tatico ajustado;

— FC 10 (APENDICE Y) - Formulario de indicadores para
histérico qualificador das empreiteiras cadastradas

— PQO da obra ajustado;
— PSO - Plano de Seguranga da Obra.

O formulario FC 09, (Quadro 2) avalia o processaa®ratacao
em relagdo a suas necessidades de entradas e possibilidade de
diagnosticar as areas que nao estdo conseguingwicem tempo com o
fornecimento das documentacdes necessérias pareodtimuidade no
processo de contratagédo.

O formulario FC 15 (APENDICE HH) monitora e aval@io o
processo de contratacdo. Ao preenché-lo é possiweparar as metas
estabelecidas com as alcangadas.

Os formularios FC 09 e FC 15 devem ser utilizadosoago de
toda a contratacdo, desde o primeiro até o encentardo Ultimo
processo.

O formulario FC 10 (APENDICE Y) foi estabelecido rpa
desenvolver o histérico qualificador do empreitedo final de cada
servigo. Esses indicadores abrangem as avaliagifes durante a obra e
gualifica o empreiteiro sob 0s seguintes aspedtseguranca e salde do
trabalhador, de organizacdo da empreiteira sobmingentacdes, o
comprometimento do empreiteiro com o programa @didade e o nivel
de desempenho em relacdo aos servigos executados.

O formulario FC 08 deve ser entregue ao empreifgra que ele
possa providenciar as documentacdes necessarimsceo efetivo da
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obra. J4 o FC 10 deve ser impresso, para quersejado ao contrato, a
fim do empreiteiro tomar conhecimento que seradiadalao longo da
obra e poderd, ao final dela, ser classificado eacldssificado para a
execucéao de obras futuras.

O numero da CEIl da obra deve constar no contraiso @inda
nao tenha sido providenciado, na fase de cont@tdgfifato podera
impedir a assinatura do mesmo.

A lista de materiais, j& explicada anteriormentedgra estar
pronta em outras fases da contratacéo. Deve segaatao empreiteiro,
0 qual dever ser avisado da importancia de sdaligi® materiais
programados, conforme as datas estipuladas, pargerér atrasos de
obra.

Os projetos de apoio a execucdo s6 podem ser fefios a
escolha do empreiteiro. Devem estar na obra aotésiclo efetivo dos
servicos contratados. Se possivel, ser entreguesspomnsavel pela
contratagdo, neste processo ainda, antes do dusitrabalhos.

O planejamento de longo prazo e tatico (médio praapos
reajustes, sdo entregues neste processo, ao régplopsla contratacdo.
Uma via sera entregue ao empreiteiro e outra véaawexada a pasta de
contratacédo, junto ao TAC, para controle do cootrat

O contrato sob regime de empreitada pode ser lfieseado em
um modelo padrdo. Sendo assim, as clausulas desait formulario
FC 12 (APENDICE AA) servirdo de roteiro para elatigio de contratos
sob o regime de empreitada. Estas clausulas fdedimidas com base
nas pesquisas de Ricardiekal (2008) e Serra (2001).

4.4.3Saidas do processo — Selecionar e preparar contrato

A principal saida do processo “Selecionar e prepeoatratos”
estdo relacionados com a entrega do contrato dfustapronto para
assinatura.

As outras saidas estéo relacionadas aos anexosato.

Séo elas:

— planejamento fisico-financeiro de longo e médiozprda
obra;

— Plano de Qualidade da Obra (PQO);

— Plano de Seguranca da Obra (PSO);

— projetos de apoio a execucao e executivos;
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— formulario de solicitacbes de alteracdes (FC 08pdanha
sido feita alguma alterag&o de projetos;

— formularios citados no processo anterior.

4.5QUINTO PROCESSO DO MODELO PRELIMINAR

O quinto processo, descrito na figura 13, possobjetivo de
fazer cumprir o que foi assumido ao assinar o atmtde se antecipar a
acontecimentos que possam prejudicar 0 andamentmmioato e de
resguardar os direitos de ambas as partes, qua t@fnidos.

4.5.1Entradas do processo — Contratar e administrar comaito

As entradas desse processo séo:

— montar pastas de contrato;
— assinar contratos;

administrar contratos;

fechar contrato.

A montagem da pasta de contratos € a primeiradantta quinto
processo, quando sdo feitas duas pastas, uma sgivada na
contratante e a outra pasta sera entregue pararatealo.

A pasta de contratacdo contera todas as saidgrodesso
“Selecionar e preparar contratos”: o planejamefdizd-financeiro de
longo e de médio prazo; uma coépia de todos ostpeofEara execucao
da obra; uma cépia do layout para seis meses @ pelo menos; o
Plano de Qualidade da Obra, o Plano de Seguranaatialho; a lista
de materiais programados; o0s projetos executivawdados com
empreiteira; os formulérios de solicitacdo de domutacdes (FC 08).

A segunda entrada do quinto processo consisteividage de
assinar o contrato. A assinatura do contrato @ fedinvocando, com
antecedéncia, o empreiteiro, parte contratada,retoditécnico, parte
contratante e duas testemunhas, onde uma serdpeanséasel pela
contratacdo e a outra pode ser o0 engenheiro da obra
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A assinatura do contrato é feita em reunido. Oratmg lido em
sua integra. Caso surjam mais duvidas, podem slresddas antes de
sua assinatura. A contratante, a contratada ess=rienham assinam
todos os documentos contidos na pasta de contoatAcassinatura é
importante para que ambas as partes se compronoetan®o que foi
acordado durante o processo de contratacao.

Tanto a contratante quanto a contratada recebemasta pmle
contratacdo, com as devidas assinaturas. Assimasas® resguardam
de reclamacdes sobre cobrancas de projetos déereltt acordado,
sobre os requisitos de qualidade em obra, atrawéBQ, ou sobre
exigéncias de seguranca do trabalhador, ou dapoait do canteiro de
obras.

Apés assinatura, a proxima atividade deste processiministrar
contratos. A pasta de contrato é arquivada e as dit medigbes sdo
confirmadas para o setor financeiro.

A planilha orcamentaria é reajustada conforme akfircom
empreiteiro, assim o0s valores previstos em contegt@ardo nesta
planilha e serdo controlados conforme datas degesli As medicdes
periédicas do realizado séo feitas por engenheirolita e conferidas
por responsavel pela contratacdo, comparando coptarejamento
financeiro (previsto versus realizado). A nota dlspode ser emitida
apos a medicao e ser conferida pelo responsawetpetratacao.

O engenheiro deve marcar reunides semanais, naigidmra,
para apresentacdo e discussdo do planejamentorte prazo e das
adequac0es relacionadas ao PQO da obra (treinassnéatqualidade,
vistorias de seguranca do trabalhador e indicadesempenho).

O responsavel pela contratacdo comunica, ao técdieo
seguranca do trabalho, que deve ser feita a coagitca DRT, sobre
inicio da obra. Ele é convocado para iniciar dsatitzos em obra.

A fim de reduzir os riscos com acidentes de traialficiam-se
as avaliagOes periddicas de seguranca do trabadhobra. Sugere-se
que essas avaliacbes sejam feitas quinzenalmemis. avaliacbes
podem ser realizadas através do preenchimentordulfario FC 06 —
Avaliacdo de seguranca e saude do trabalhador, ppafissional
habilitado, como um técnico de seguranca do trabahcom registro
por fotos.

O formulario FC 06 pode ser entregue em duas \ias,
responsavel pela seguranca do trabalhador, dargtumatao engenheiro
da obra e ao preposto do empreiteiro, para quenggjavidenciadas as
devidas acOes corretivas. Apds, entrega do foriouldra proxima
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quinzena, sugere-se uma palestra com a utilizaghovideos e a
apresentacdo das fotos dos pontos mais insegurobrdae uma nova
vistoria para verificar se 0s problemas anteriotmeletectados foram
resolvidos.

O critério para avaliacdo do FC 06 é o de porcemtagle
irregularidades encontradas. O padréo a ser aldanga numero de
irregularidades no periodo. Nesse caso, a conteatieve estabelecer
qual o percentual de irregularidades aceitavela pgwe ndo sejam
previstas penalidades, ou aberta acé@o corretiv@.oAfinal da obra,
sugere-se que sejam feitas as vistorias e palegegasdicas de
adequacéo.

Outro formulério de preenchimento periodicamente EC 07 —
Avaliacdo de desempenho dos empreiteiros. PropOgiee esse
formulario seja preenchido por um membro da oboatratado pela
construtora (contratante) e seja aprovado pelondag® responsavel.

A area técnica, representada pelo engenheiro da &ba
responsavel por entregar periodicamente o forntu@07 preenchido
(qualidade da mé&o de obra, capacidade técnicaudo®harios, grau de
qualificacdo do mestre ou encarregado, execucaoforoom
planejamento e qualidade dos servicos executadosygestor de
contratos. Junto com esse formulario devem seeguns também as
nao conformidades executivas e acdes corretivagderciadas.

Para o FC 07 foram estabelecidos pesos. Esses ys&s em
uma escala de pontos de: 1 a 5. Ao preencher estailario basta
somar o numero de pontos feitos e dividir pelo Itado da
multiplicacdo, das quantidades de pesos pelo al te perguntas
respondidas. Nesta pesquisa, para peso igual aldsempenho sera
considerado péssimo, para peso igual a 2 o desémpsera
considerado ruim, para peso igual a 3 o desempsatioconsiderado
regular, para valor igual a 4 o desempenho sersiderado bom e para
peso igual a 5 0 desempenho sera considerado 6timo.

A outra avaliacdo necesséria ao bom andamento da estd
relacionada a entrega em dia de todas as docurbestagigidas por
orgéos fiscalizadores, durante a execucdo dos;esrde obra. Sugere-
se que seja criado um formulario (FC 11) para i@@c essa
documentagdo de entrega periddica, pelo empreit@inperiodicidade
de conferencia pode ser estabelecida como meisglig a folha de
pagamento dos funcionarios de qualquer empreséaéui®a vez por
més e verificado por setor competente. Sugere-seegse formulario
depois de preenchido também seja entregue ao glestontratos.



137

O critério para avaliagdo do FC 11 foi estabeleadmo o
percentual de irregularidades encontradas, o paaréer alcancado é
zero irregularidades no periodo estipulado, ou emcgntual minimo
aceitavel de irregularidades deve ser estabelepmocada empresa
contratante, para conferencia das documentacoées.

Os formularios de conferencia dos servigos (FISlakelecidos
em fungdo do programa de qualidade podem ser pneliscem obra,
por membro do corpo técnico dos construtores, aplay pelo
engenheiro da obra.

Sugere-se que os formulérios FC 06, FC 07, FC 4. eFIM
sejam entregues ao responsavel pela contratagdo,fittal de més.
Com esses formularios preenchidos € possivel ariahistérico
gualificador do empreiteiro, através do FC 10 —idadores para
histérico qualificador das empreiteiras cadastradaso gestor de
contratos pode elaborar os gréficos e relatériosdelempenho das
empreiteiras.

Cada membro responsavel pelo preenchimento dosiférios é
chamado individualmente para discutir sobre osigpgife relatérios
gerado para aquele periodo, quando necessarifsitefoajustes.

O préximo passo consiste em, apresentar a empaeissu
desempenho. Isso pode ser feito através de ouiradoe com corpo
técnico responsavel pelo preenchimento dos forioglao gestor de
contratos e o representante da empreiteira. Nesseeno acdes
corretivas podem ser abertas, as irregularidadesds&utidas e nos
casos de ndo conformidades graves repetidas goetratante acredite
por em risco 0 bom andamento da obra ha a podsithdi de gerar
distrato contratual.

Apés apresentacdo, dos resultados ao representdate
empreiteira, eles séo informados na obra. Sugergigea contratante
fomente o interesse coletivo pela leitura. Assirm-da importante a
criacdo de um jornal interno que, além de contéorimacdes de
interesse da contratante possua informagfes deesate geral como:
classificados, como executar determinado servaosfde funcionérios
da empresa, cursos gratuitos, aniversariante do plésar de jogo de
futebol, acidentes de trabalho e resultados dadiagbas de
desempenho.
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4.5.2Ferramentas, documentacdes e técnicas do processo —
Contratar e administrar contrato

Serra (2001) sugere que sejam feitas avaliacoesdpsrs e
medicdo dos servicos, onde séo verificadas asigadet executadas e
conferidos os servi¢cos conforme padrbes estabekecid

Com o objetivo de criar padrbes de qualidade peeaugdo do
servico e seu acompanhamento foram desenvolvidogpranularios
para essa fase do processo:

FC 06 (APENDICE V) — Avaliacéo de seguranca e salde
trabalhador;

FC 07 (APENDICE W) — Avaliagdo do desempenho dos
empreiteiros durante a execucédo da obra;

FC 08 (APENDICE X) — Solicitacdo de documentacts p
inicio de obra;

FC 10 (APENDICE Y) — Indicadores para historico
qualificador das empreiteiras cadastradas;

FC 11 (APENDICE Z) - Avaliacdo periddica das
documentacgOes da empreiteira;

FC 13 (APENDICE BB) - N&o conformidades construgiva

14 (APENDICE CC) - Sugestdes e impressdes do
subcontratado no fechamento contratual;

FC 15 (APENDICE HH) — Indicadores para monitoraraent
interno dos processos de contratagéo.

O formulario FC 06 foi criado para que o empreiteao
desenvolver suas atividades na obra possa seradwakobre os
seguintes aspectos:

organizacao do canteiro de obras;

qualidade da méo de obra subcontratada;

grau de qualidade do encarregado da subcontratada;
execucdao conforme planejamento;

qualidade dos servicos executados.
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O formulario FC 07 (APENDICE W) foi criado para quae
empreiteiro ao desenvolver suas atividades em pisaa ser avaliado
sob os aspectos de seguranca e acdes corretisspssr estabelecidas
no intuito de preservar a seguranca dos funcionéléoobra. Avaliacdes
abaixo do padrdo podem eliminar o empreiteiro diasto da empresa.

Os aspectos observados em seguranca do trabalho sédo

riscos de queda;

riscos no elevador de cargas;

riscos de eletricidade;

riscos de ordem geral,

riscos de conforto e salde do trabalhador.

O formulario FC 08 refere-se as documentacles digad
mobilizacdo da equipe do subcontratado, para inflbs servicos
contratados.

FC 10 serve para montar o historico qualificadoedwpreiteiro,
deve ser estabelecida a periodicidade de contrake & empresa
contratante deseja e este indicador engloba amegi¥es de seguranca
do trabalhador, desempenho executivo e documerstacde

O formulério FC 11 auxilia 0 monitoramento das doentactes
de ordem trabalhista e de seguranca do trabalhquerdevem ser
exigidas pela contratante do contratado, para quEs estejam em dia
com as fiscalizacbes dos 6rgdos competentes.

O formulario FC 13 trata de identificar as ndo oomidades
durante a contratacdo e durante a execucao dagosede terceiros. As
nao conformidades podem ser geradas para a coigrata para a
contratada. O objetivo é investigar as causas duslgmas gerados e
soluciona-los. Este formulario busca atender agnama de qualidade,
PBQP-H, quanto a necessidade de corrigir desvios.

E por fim, o formulario FC 14 criado para dar opoitlade da
empreiteira contratada expor os pontos fracos deiatacéo pela 6ética do
contratado. Também ajuda a avaliar e melhorarmrad@omo vem sendo
feita a gestdo dos subcontratados. Esse formudaridiara na analise
final do processo de contratagéo feito pela empcesdratante e sua
melhoria continua.

Neste processo a técnica utilizada para viabilZza&ontratacdo
consiste em diversas reunides:



140

— reunido de leitura e assinatura do contrato;

— reunido de avaliacdo e discussdo de ndo conformigad
acoOes corretivas;

— reunido de fechamento do contrato.

4.5.3Saidas do processo — Contratar e administrar

O PMI (2008) propde que no encerramento contragiege, feito
andlise das licbes aprendidas, procure listar asnrendacdes de
melhoria para as proximas contratacfes. Sendo ,afsimproposta na
etapa final de contratacdo uma sisteméatica paraogypeocesso de
monitoramento do contrato seja estabelecido e cepsm de melhoria
continua seja previsto.

A saida deste processo é o contrato encerrado. qerao
contrato seja encerrado é necessario que o caoneaterifique os
saldos a pagar, a existéncia de aditivos contsat@ai confirme
pendéncias de obra e de documentacdes.

A avaliacdo do empreiteiro é finalizada, para iBeEmse uma
média dos formularios FC 10 devidamente preenchidosnota
alcancada pela empreiteira pode ser langada ansisbperacional da
empresa e assim, ser consultada numa proxima tap#ca A nota
podera desqualificar ou qualificar a empreiteiraas@ ele seja
desqualificado, conforme sugere o PBQP-H, o engireipodera voltar
a trabalhar com a empresa construtora se fizerpdaimacdo de um
programa de qualidade.

Apés estabelecer nota final ao contratado, saficastas todas as
ndo conformidades geradas pela empreiteira, o iabjetdessa
verificacdo é descontar valores dos saldos finaisahtrato, desde que
isso tenha sido acordado em contrato.

Levantam-se os saldos e as retencdes de conpat®,entdo
definir as datas de pagamentos.

Com o intuito de melhorar o processo de gestdo de
subcontratados, sugere-se que seja feita uma ceuin@al com
empreiteiro, onde ele consiga expor sua opiniagursd um roteiro
(FC 14) sobre a gestédo de subcontratados feitacpelsirutora. Nesta
mesma oportunidade € apresentado ao empreiteireladdénio de
avaliacdo final da empreiteira, com pontos fortégaeos.

Por fim, reline-se a equipe de contratagdo parasenial e
encerramento da contratacdo. Conforme PMI (2008gre-se que
sejam feitas analise das licbes aprendidas.
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A reunido de andlise critica da gestao contratunald objetivo de
verificar falhas no processo, trazer os resultadios indicadores de
qualidade, propor melhorias para a contratacactabedscer metas a
alcancar.

4.6 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou o modelo preliminar “Gesti
subcontratados”. O modelo é composto por: cing@dnpdes, das
entradas, das ferramentas e técnicas e das saidadalprocesso.

As cinco piramides auxiliaram a apresentacdo dendofécil e
sucinta de todos os processos que compde o modslentradas foram
criadas para que seja possivel saber quando imai@a processo, as
ferramentas foram associadas aos documentos quEsgmne ser
processados e as técnicas como foi processadaoadmento, tarefa e
atividade. E por fim, as saidas foram os resultaliglos em cada
processo.

O primeiro processo “Planejar contratacfes” estaleel 0 Termo
de Abertura de Contratagbes (TAC), o prazo paraegat de
documentac¢des importantes ao bom andamento datagdto e definiu
0 prazo para efetivar determinada contratacéo.

O segundo processo “Convocar empreiteiras” defaumo as
empreiteiras seriam convocadas, quantas poderinwhaeadas, qual
prazo e condi¢Bes para participar do processo Egasee quais as
documentagdes que seriam entregues aos licitantes.

O terceiro processo “Avaliar e negociar proposestabeleceu
indicadores para avaliar o nivel de preparo doslidatos, o grau de
flexibilidade e o conhecimento na alocacdo de ealofambém foram
definidos como as empreiteiras cadastradas e s&astca podem
participar do processo de selecéo.

O quarto processo “Selecionar e preparar contragaglicou
como deveria ser feita a selecdo final das empaste quais
documentacgBes precisariam estar finalizadas, copur guem deveria
ser elaborada a minuta de contrato.

O quinto e Ultimo processo “Contratar e administrantrato”
foram explicados como montar a pasta de contrgt@)do e por quem
0 contrato deve ser assinado, quais as documestgg@eprecisam ser
entregues e como O contrato sera controlado atéab da relacéo
contratual.






5 ESTUDOS DE CASOS

Neste capitulo sdo apresentados primeiramentesotados da
primeira coleta de dados mostrando como o mercadmustrugao civil
na Grande Florianépolis, subsetor edificacBes, est#stituido. Em
seguida sdo apresentados dados de adeséo e abdadarunstrutoras
ao programa de qualidade PBQP-H e as possiveiagdisso. E depois
€ apontada nas construtoras, qual é a tendéncieomteatacdo de
recursos humanos para a area de producdo e reldo®ro tipo de
contratacdo com seus portes.

Depois sdo apresentados os resultados da seguteta de
dados. As oito empresas dos estudos de casos sdtiedaadas, é
relatada a situacdo atual do processo de contoategidregime de
empreitada de lavor dessas empresas para quejsggda o Modelo
Preliminar. Inicialmente s&o descritas as caratieas gerais e
particulares de cada empresa estudada. A seguivesdicados o0s
levantamentos realizados em cada construtora.

Buscou-se compreender como séo realizadas as tegita de
terceiros (empreiteiros), como sdo controlados sesseursos, para
conhecer o nivel de preparo dessas construtoraassm poder
implementar melhorias no Modelo Preliminar de Gestéde
subcontratados. Por fim, em cada estudo de casdes&dtas as visdes
dos contratantes, quanto a subcontratacao.

5.1 CENARIO ATUAL DA CONTRATACAO

A guantidade de empresas atuantes no ramo da emigerdom
registro no CREA-SC, foi de 816 empresas em Flopalis e 646, em
municipios da Grande Florianépolis. Chegou-se a tatal de 237
empresas de construcdo civil em Florian6polis eesipresas em Séo
José, totalizando 290 construtoras do subsetoicaghies, na Grande
Florianopolis.

Das 290 empresas selecionadas, 129 constroem icgdific
comerciais e/ou residenciais. Sendo assim, a Eesdai concentrada
nessas 129 empresas.

O indice de abstencao foi de 4,65%, relacionadengmesas que
ndo podiam passar as informacoes solicitadas engeesas que estavam
com enderecos incorretos. Chegando-se a um totalitdeempresas
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construtoras de médio porte, que subcontratam eueos nivel de
avaliacao do programa de qualidade A vigente.

No periodo de consulta quanto as certificacfentége na regiao
da Grande Florianépolis, foram encontradas 27 esapr&onstrutoras
com nivel A, independente de seus portes, e cioistieitoras com outros
niveis (Graficol).

PBQP-H vigente
(2011) Nivel BC
ouD; 5;16%

M PBQP-H vigente (2011)NivelBCou D M PBQP-Hvigente (2011) Nivel A

Grafico 1 — Nivel de avaliagdo em vigéncia nas cdngoras do PBQP-
H, janeiro de 2011.

O mercado da construcdo civil, do subsetor edifieag seja
para construcdo com fins residenciais ou comerafaonstituido em
sua maioria por micro (36%) e pequenas empresds)(8arafico2).
Apenas 30% das empresas construtoras da Grandanbfmlis sédo
consideradas de médio porte. No CREA-SC, na griladiandpolis, ndo
foi encontrada nenhuma empresa do subsetor edifisaglassificada
como de grande porte.
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Micro Porte;
44; 36%

B Médio Porte  ® Pequeno Porte Micro Porte

Gréfico 2 — Porte das construtoras de edificios raenciais e comerciais
na Grande Florianépolis, de novembro a fevereiro d2011.

Segundo Santost al (2009), em um mercado constituido
majoritariamente por empresas de pequeno portestittize num
mercado com concorréncia perfeita, onde as empoisasédio porte
existentes j4 possuem uma fatia de mercado gaaantidesso aos planos
de financiamento governamentais. J& as de pequenucre porte
utilizam-se da mesma estratégia de acéo, atenaacmlopetitividade.

Seguindo a ldgica de Santeisal (2009) é possivel que o mercado
da Grande Florianopolis, siga essa tendéncia deoo@mcia perfeita, ja
gue é constituido majoritariamente por micro e paga empresas (70%).

Em entrevistas telefénicas e na internet verifiseugue 54% do
total de empresas que obtiveram nivel A, abandonarprograma e que
68% das empresas que integraram ao PBQP-H, obtepdmeiro nivel
de avaliacéo, nivel D, ndo prosseguiram com afficagbes. Conforme
verificado no site do Ministério das Cidades, todgsanos empresas
aderem ao PBQP-H. Posteriormente, um numero coasae de
empresas o abandona.

Com intuito de tentar descobrir quais foram o0s lerobs que
levaram essas empresas a desistir desse progmzrse fontato com
algumas delas. As cinco empresas que foram coatatfitmaram que
chegaram a certificacdo nivel A, mas abandonarprograma devido ao
excesso de documentagbes a serem preenchidasitaifio o trabalho
em obra e elevando os custos com o controle editsréas.
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Ja as empresas que recém ingressaram no progranggncd
apenas o nivel mais baixo, nivel D, e logo apdsbandonaram,
afirmaram que o interesse principal era obter #ficag&o inicial para
satisfazer condigcbes impostas por o6rgdo financiad®assada a
necessidade de financiamento, abandonaram o pragram

A subcontratac¢do, conforme previsto por varios rastocitados
no inicio desta dissertacdo, continua a ser ungéteia no mercado da
construcdo civil, na Grande Florianépolis. Atualteenconforme a
primeira coleta de dados desta pesquisa, apenasda8¥empresas
construtoras do subsetor de edificacbes possuem,se&m quadro
funcional, somente mao de obra prépria.

As empresas que possuem apenas mao de obra satactmtr
correspondem a 46% das empresas construtoras ddeGfrianopolis.
E as empresas construtoras que possuem o0s doss dgaecursos
humanos correspondem a 36% do total de construtmassrande
Floriandpolis (Grafico 3).

Total Mista
(subcontratam
e MO prépria); —__
45;36%
Total Mdo de
ObraProépria;
[ ]
22;18% Total Subcontratam
M Total M3o de Obra Prépria
Total Mista (subcontratam e MO propria)
Grafico 3 — Cenério do tipo de contratacdo praticad pelas

construtoras de ed. Res. e comerciais na grande Findpolis,
novembro a fevereiro de 2011.

As empresas que possuem mao de obra prépria enst#iada
optaram pela subcontratacdo, em funcdo do tamaabkooldras e da
disponibilidade de seu quadro funcional em exeaszinha a obra.
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E possivel que, com o aquecimento da economia kevada
guantidade de obras lancadas no mercado, as doretrida Grande
Florianopolis passem por dificuldades de contrat@inar e preparar
funcionérios préprios, num curto espaco de tempma pealizar com
gualidade a execucéo de servicos de obra, ja guguselro funcional ndo
é suficiente para suprir a demanda de empreendiseat serem
construidos.

Caso a méo de obra propria ndo seja capaz de auj@inanda das
obras que as construtoras estdo lancando, entdo fatima dessas
construtoras, que até o momento sO trabalhavam ftmionarios
préprios, podem ser obrigadas a buscar a contmtagdh regime de
empreitada, como alternativa para cumprir os prdeantrega de obras.

As empresas que mais subcontratam todas as etapasadsdo as
de pequeno porte (Gréfico 4).

Pequeno Porte;

M.O. Prépria; \

7;17%

B pequeno Porte; Subcontratam ® Pequeno Porte; Mista

Pequeno Porte; M.O. Prépria

Gréfico 4 — Tipo de contratacdo das empresas de pseno porte da
Grande Florian6polis, novembro a fevereiro de 2011.

Cerca de 50% das empresas de pequeno porte daeGrand

Florianopolis fazem suas contrata¢gfes para a abliaando-se méo de
obra de terceiros, ou seja, empreitando servigmsségundo lugar estdo
as construtoras classificadas como de médio p@téfico 5). Das
empresas classificadas como de médio, 49% delasns@raontratam
mao de obra de terceiros, para a execucao das etamstrutivas, ou seja,
subcontratam toda a producéo.
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Médio Porte;
M.O. Prépria; 4;
11%

B Médio Porte; Subcontratam M Médio Porte; Mista

W Médio Porte; M.O. Prépria

Gréfico 5 — Tipo de contratagdo das empresas de médporte da
Grande Florian6polis, novembro a fevereiro de 2011.

Em terceiro lugar estdo as construtoras classiicadomo
microempresas (Grafico 6).

Micro Porte;
M.O. Prépria;
9; 21%

M Micro Porte; Subcontratam B Micro Porte; Mista

= Micro Porte; M.O. Prépria

Gréafico 6 — Tipo de contratacdo das empresas de mic porte, na
Grande Florian6polis, novembro a fevereiro de 2011.
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42% das microempresas tém todo seu processo prodedlizado
por subcontratacdo. As microempresas s&o as gsegmsim percentual
maior de funciondrios préprios, em relacdo as deraipresas, sendo
gue 21% destas empresas s0 trabalham com recursasibs proprios.

As empresas que possuem mao de obra mista, indepertk seu
porte, subcontratam servigos ligados a producas,tamabém procuram
manter alguns funcionarios préprios para a execdeabras.

5.2 CARACTERIZAGCAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

A caracterizagdo das empresas esta descrita no@basl esta
relacionada com o perfil definido para esta pesquis

Conforme o Quadro 5, o tempo de atuacéo de 75%rdpsesas
da amostra, ultrapassou dez anos de funcionamémenas duas
construtoras possuem cinco anos de existéncia.

A principal 4rea de atuacdo das construtoras saficiesl
residenciais de padrdo médio. A empresa n° 4mtneipalmente na
execucdo de obras publicas, na area de instalajdessanitarias, de
redes. No ramo da construgdo civil, atua como paadora e
construtora.

A empresa de n° 7 atua também em outro ramo, ncaaer
imobiliario, e investe seu capital na construcadl.dPor isso, vai aos
poucos conhecendo o mercado de construgdo, emardpolis, e
aumentando seus investimentos neste segmento.

Todas as empresas pesquisadas sdo de médio pode, que 2
construtoras alteraram seus portes de pequenargalia recentemente,
esse fato ocorreu porque, segundo elas, a demaodanedcado
imobiliario aumentou consideravelmente, nos Ultimasos e a
facilidade de crédito também.

A empresa n° 2, possui 0 mesmo tempo de funciortanmen
mercado da construcéo civil da empresa 7, possairnetragem de area
em construgdo muito maior que a anterior. J4 atmowutro segmento
de mercado por mais de 20 anos, possui um congaeapital de giro
e, apos iniciar suas atividades no ramo da corigireil, direciona
esforgos somente para esta area.

De maneira geral, as empresas se utilizam de fexmentos para
a realizacdo de algumas obras de seus portfdlias. dito empresas
entrevistadas apenas uma alegou trabalhar somemte recursos
préprios.
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A empresa de n° 6 possui 0 maior numero de arezoastrucao
no momento. N&o trabalha com obras financiadas eititiea do
programa de qualidade para melhorar e padronizas peocessos.
Desenvolveu um sistema operacional especifico @aemder as
necessidades internas de comunicacao, entre aseaeeaquipe técnica
de suporte a obra. Esté voltada para atuar contorges

Trés empresas (40%) atuam apenas nas areas doectmtida
Grande Florian6polis, uma empresa (10%) atua s@meatllha e as
demais (50%) atuam na ilha e no continente.

As empresas n° 1, 2, 3, 4, 7 e 8 possuem parenies s0Cios.
As empresas n° 1, 2, 3, 4 e 8 possuem alguns pisstoabalho que séo
de responsabilidade de parentes da direcdo. Jgpeesan® 5 possui
sécios que ndo sdo parentes, porém alguns sers@msfeitos por
parentes dos socios. Por fim, na empresa n°® 6 Adpakentes em
nenhum posto de trabalho. O que pode ser um fatamaibuir para
uma maior profissionalizacdo de seus funcionarios.

5.2.1Caracteristicas do programa de qualidade nas empras

As oito empresas (100%) aderiram ao programa dédgqde
PBQP-H, afirmando que o fizeram por exigéncia d@iorfinanciador.

O gréafico 7 mostra a quantidade de empresas deorpédie que
possuem certificacdo de nivel A vigente, de acardm o tipo de
contratacéo.

Trés empresas (40%) afirmaram que, apesar do exaiss
documentagOes a serem controladas, procuram aplipapgrama e o
PBQP-H beneficiou a padronizacdo de suas rotinagraimlho e a
gestado de qualidade.

Das oito empresas pesquisadas, seis (75%) afirmayaen
mantém o programa até hoje, pela continua exigédeiadrgdos
financiadores, e que procuram cumprir o minimoidgigpelo PBQP-H.
O programa, por essas 6 empresas, ndo € visto cammeio para
melhorar sua gestdo de qualidade, bem como enteqdenha um
excesso de documentacdo a ser preenchida, aumerdacdrga de
trabalho de seus funcionarios.

Para atender aos requisitos do PBQP-H, a equipdcsécdas
construtoras esta sobrecarregada, isso ocorre ggosggundo a visédo
dos entrevistados, houve um aumento da quantidaderchularios de
conferéncia e a equipe técnica continua sendo maes
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» / Médio Porte;

Médio Porte; Subcontratam

M.O. Prépria PBQP-HA
PBQP-HA

Vigente; 3; 30%
Vigente; 2; 20%

Médio Porte;
Mista PBQP-H m \Medio Porte; Subcontratam PBQP-H A Vigente
AVigente; 5;

50% B Médio Porte; Mista PBQP-H A Vigente

Médio Porte; M.O. Prépria PBQP-H A Vigente

Gréfico 7 — Construtoras de médio porte, com niveh vigente e que
subcontratam os servicos em obra.

As empresas estudadas que conseguem enxergartagevene
se sentem satisfeitas com a implantacdo do progkengualidade
PBQP-H, talvez seja porque, nessas empresas h&quige técnica
maior, criada para dar suporte a qualidade, emh@oasejam sO estes
fatores que levem as empresas a se sentirem asisfem o programa.

Naguelas empresas em que ndo ha muito comprométiroem
o programa de qualidade, a estrutura para atenolepregrama é
pequena. Praticamente uma sé pessoaersearrega de toda a
documentacédo da qualidade, isso pode demonsta#aalé interesse ou
engajamento da direcdo com as politicas de qualidaercebe-se uma
maior preocupacdo da empresa n° 6, dentre as dempesas, em
cumprir os requisitos exigidos pelo PBQP-H.

As empresas n°® 2 e 5 buscam manter a qualidadanteiro de
obras cumprindo alguns dos requisitos de qualided&idos pelo
PBQP-H. As demais empresas alegam ndo possuir ofudrgds
suficientes para fazer cumprir os requisitos ddidmde e executar a
obra, a0 mesmo tempo. Sdo empresas que aderirapnoeesso de
gualidade, mas ndo aumentaram seu efetivo em fuligSo.

Acabam assim, se utilizando de alguns artificiosa pgue o
empreiteiro ndo seja desqualificado, durante awpéxrde obra. Dentre
Varios, cita-se a reducéo do valor desejado eméaelao parametro de
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avaliac@o ou excluséo das avaliagbes ruins, mamb@raesta forma, a
realidade da subcontratacdo em obra.

Todas as empresas possuem um responsavel parecigeren
assuntos ligados a qualidade. Porém, esses respanpassuem outras
atribuicdes dentro da organizacdo. A quantidadeattibuicbes é
inversamente proporcional ao nivel de controlewdgidade encontrado.

5.2.2Caracterizacdo das empresas quanto ao nivel de igtacdo
vertical

Conforme ja exposto na revisdo de bibliografiagmstrucao civil
deve procurar estratégias de quase integracdoointefracdo, através
da subcontratacéo.

Para isso, faz-se necessario criar uma rede deckdores aptos
a atender a empresa, conforme sua necessidade rdeat@géo,
subcontratando suas atividades-fim e/ou terceidizasuas atividades-
meio.

As oito empresas do subsetor edificacbes, pertegg@namostra
do estudo de caso, indicaram um elevado nivel siatégracao vertical
ou ndo integracdo, nas etapas de producdo. Oucdgas, as suas obras
sdo feitas, em grande parte, por mao de obra stibtamta (Grafico 8).

Médio Porte;
M.O. Prépria; 4;
11%

B Médio Porte; Subcontratam B Médio Porte; Mista

Médio Porte; M.O. Prépria

Gréfico 8 — Tipo de contratacdo das empresas congtoras de médio
porte dos estudos de caso
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Da amostra estudada, cinco empresas (65%) subtzonttadas
as atividades de obra. As que possuem funciongrigrios alegam
manter a equipe, no caso de alvenaria, revestimergamassados e
ceramicos, porque no atual momento ainda ndo exisiz rede de
fornecedores totalmente confiaveis, em termos dapdmento de
prazos e garantias de qualidade. Essas empregaseprananter suas
equipes proéprias a ter que treinar a equipe deitesc

As empresas que possuem funcionarios proprios, @&sde uma
etapa da obra, alegam subcontratar também porgoeraado atual da
construcao civil esta superaquecido.

Em decorréncia do aguecimento do mercado da cgastrivil,
as construtoras afirmam que torna-se dificil eneorfincionérios que
gueiram trabalhar pelo valor que a empresa esposis a pagar. Ha
muita oferta de trabalho e falta de funcionariosamaobrir a demanda,
inflacionando os valores da méo de obra.

Outro fator, apontado por essas empresas, parardtdtar, € a
falta de tempo para treinar e adequar a equippatrdes desejaveis de
produtividade e qualidade, pois a demanda por dpsré imediata,
devido ao excesso de obras.

No geral, as empresas costumam terceirizar Sseudceer
contébeis, juridicos, de vendas e de projetos. Pogwsesas terceirizam
0 orcamento e o planejamento de obra e duas etabmsgprojetos na
prépria construtora.

O quadro 6 caracteriza os tipos de servicos rekdizapor
funcionarios préprios, que seis empresas dos estigloaso possuem.

Quadro 6 — Servicos com mado de obra propria nas emgsas da
amostra.

Servicos com mio deobra  Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa

propria 0 02 03 04 03 06 07 08 10T
Alvenaria X X X X 4
Revestimentos arzamassados X X 2
Revestimentos cerimicos X 1
Mamutengio pos entrega de obra X X )
Instalacho do canteiro de obras X 1
Limpeza permanente de obra X 1
Nio possui MO propria X X /)
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A alvenaria, atividade considerada bésica, é ondés rse
emprega a mao de obra prépria, nas construtorastddo de caso. As
empresas 1, 2, 6 e 7 possuem praticamente 0s meBOid®S para
manter as equipes de alvenaria, mesmo que subeonti@s demais
atividades.

O volume de servi¢co nos Ultimos quatro anos, nessgsesas,
aumentou consideravelmente. Assim, a subcontrata¢@oforma mais
eficaz dessas construtoras cumprirem seus prazaistigga de obras.

Manter alguns funcionarios que ja estavam treinadadaptados
a cultura da empresa, contudo, foi uma reacédo sapdeentamento que
essas empresas construtoras tiveram ao trabalimems® com méo de
obra de terceiros.

A empresa 2 alega subcontratar porque esta mufigil di
encontrar, no mercado de trabalho, profissionabcitgdo que esteja
disponivel.

A empresa 7 alega que a grande dificuldade es&neontrar, no
mercado de Florianépolis, empreiteiro capacitadwéf, como possui
prazos a serem cumpridos e ndo tem tempo de fosoearprépria
equipe, para as demandas de obras, utiliza-se ltzrdvatacdo para
atingir seus objetivos.

A mao de obra prépria, mantida pelas empresas,dmf@anca,
executa as atividades com eficiéncia e os trabafkadsempre séo
aproveitados para outros servicos de acabamente, eqwolvem
revestimentos argamassados.

Na empresa 1, as equipes de alvenaria sdo utitizzata fazer as
instalagcbes de canteiros.

Na empresa 2, as equipes de alvenaria sdo madmaddis. As
mesmas executam alvenaria, fazem os revestimengasnassados e
ceramicos. Na empresa 6, a equipe de alvenariailizada para
execucéao da alvenaria e dos revestimentos argashogssa

Nas empresas 3 e 8, sdo mantidas equipes propaes p
manutencao pés-entrega das chaves, porque é nificibghrantir que
a mao de obra do empreiteiro dé uma boa assist@acidca —
assisténcia customizada — aos seus clientes.

Na empresa 3, afirma-se que 0s servicos de madates&o
feitos por funcionarios proprios, quando o repamdesgtro da unidade
habitacional, pois a equipe de manutencdo, sendqn f€iria maior
seguranca junto aos clientes. Externamente € oedgipy que é
responsavel pelos reparos, e os faz conforme astges estabelecidas
em contrato.



156

Para a empresa 8, foram encontrados méo de obpaigoréa
execucdo dos servicos de limpeza permanente das,abna maneira
de eliminar as ndo conformidades que eram gerada®s p
subcontratados, durante a auditoria da qualidadeguais estavam
relacionadas a limpeza e organizacdo da obra.

O quadro 7 mostra quais servicos sdo subcontrataass
empresas pesquisadas.

Das empresas pesquisadas, 50% subcontratam todtgdedes
produtivas e 100% subcontratam a maioria das etipabra.

As empresas ndo se satisfazem com esse tipo dsodmumano.
Trés construtoras (40%) ja pensaram em retorngicdda obra propria.
Porém, com a possivel dificuldade em manter umorite obras
necessario para nao ter funcionarios ociosos naesapcom o elevado
custo dos encargos trabalhistas e a falta de foécdas qualificados no
mercado, faz, com que tais empresas continuem astinvna
subcontratagao.

Atualmente, conforme informado pela empresa 2,raatea do
mercado imobiliario esta elevada, sendo possiveintequadro razoavel
de funcionarios proprios. A dificuldade est4 enteeseguir tal pessoal
no mercado, pois faltam trabalhadores.

Os principais problemas apontados pelas oito attosés, sobre
a mao de obra subcontratada, foram:

— falta de comprometimento com a seguranca do trabséja
coletiva ou individual;

— dificuldade em cumprir 0os prazos estabelecidos para
execucao;

— qualidade dos servicos executados.

Os servigos basicos de alvenaria e revestimengrassados
foram os menos subcontratados. Devido ao fatoedessrvigcos serem
considerados sem maiores complexidades, mas patsaas empresas,
apesar de subcontratarem todas as outras etapdsajainda mantém
pedreiros para alvenaria e depois 0s aproveitamexgtucdo dos
revestimentos argamassados, esse servico é espanaigue os demais
servigos sejam feitos com qualidade.

Assim, essas empresas buscam minimizar problemas de
qualidade dos subcontratados, com algumas equippsgs.
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5.3FLUXOGRAMA DE CONTRATAGCAO DE CADA EMPRESA
CONSTRUTORA DOS ESTUDOS DE CASOS

O fluxograma de contratacéo contribuiu para quenaggresas da
amostra pudessem entender como elas mesmas esit#atasulo, j&
que, até o momento nenhuma empresa havia desetitdflisxo de
contratagdo. Isto também ajudou a compreenderpestesso. Assim,
foi possivel comparar e avaliar as contratacoeslkéédas.

Fluxograma da empresa 1

No caso da primeira empresa, a contratacdo conggalipecao,
que faz a concepgdo e a viabilidade do empreenthménprimeira
empresa do estudo de caso inicia seu processo rdeategdo pela
direcdo técnica, (Figura 14).

Apé6s definidos os projetos, a dire¢do comunicaga@nte de
recursos humanos, de maneira informal, que devemdratado um
empreiteiro para determinado empreendimento egarsuguem sera o
possivel executor daquele empreendimento.

Essa empresa procurou trabalhar sempre com o0s mesmo
empreiteiros. As novas contratacdes surgiram dr pdet 2009, para
suprir as necessidades de demanda de mao de &lsim, Aeu sistema
de contratacdo ainda é simples e sem muita interagffe todos os
envolvidos na contratacao.

Quando se define o empreiteiro interessado, o mastima o
projeto, sem receber esclarecimentos da contratdg@i®o 0 mesmo
julgue necessario, procurara o setor de recursosos.

As empreiteiras que nunca trabalharam com a empésaré-
qualificadas, utilizando-se de dois instrumentamtatos por telefone
com clientes da empreiteira, para saber idoneidpdento a fatores
legais, e pela qualidade da obra.

As empreiteiras que ja trabalharam com a empreg@réanto,
possuem histérico qualificador, conforme exigéndasPBQP-H, séo
pré-qualificadas também sob dois aspectos, os gséis as nao
conformidades graves anotadas em diario de obra eelatérios de
vistorias de seguranca do trabalho, feitas pelovi@erSocial da
Industria da Construcéo Civil (Seconsi). Logo aliagdo para fins
gerenciais nédo é feita € providenciada apenasamegies para a pré-
qualificacdo, mesmo que elas sejam feitas durarttecorrer da obra,
somente serdo utilizadas para avaliar as preswadigaservicos no
processo de contratacao.
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Figura 14 — Fluyagrama.de_contratacioda eronresa L. -
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O periodo de avaliacéo e pré-qualificacdo das etapes é feito
antes do empreiteiro apresentar e discutir os esldesses valores sdo
discutidos, a preco global, com a direcdo e conererge de recursos
humanos.

O gerente de recursos humanos possui uma tabela ocom
percentual de importancia de cada servico a saua@o. A mesma €
mostrada ao empreiteiro para distribuir os pagamsepbr etapas. O
empreiteiro fornece a proposta por percentual detcCuUnitario Basico
da construcéo (CUB), de forma verbal.

A documentacédo legal de seguranca do trabalhadotidtada
apos a escolha do empreiteiro. Isso ocorre tanmo &alocumentacéo
necessaria ao inicio da obra, quanto com a docag@mgue comprova
a legalidade da empresa.

O gerente de RH faz as alterac6es necessarias thelovmadrao
e o departamento juridico as verifica e faz ostegusecessarios. Entéo,
solicita-se a presenca do empreiteiro, momento een o feitas as
quatro assinaturas, nas duas vias do contrato.

Trés setores sdo envolvidos por ocasido da cogdiatguridico,
RH, as vezes 0 engenheiro e o diretor técnico.

Fluxograma empresa 2

A segunda empresa do estudo de caso inicia seessmde
contratacdo pelo gestor de contratos, que partidgpanontagem do
escopo do empreendimento, cria 0 cronograma pagguedio dos
projetos e contratacdo (Figura 15).

Antes de iniciar a contratacdo, providencia-se @wva@gdo de
todos os projetos, o alvarad de construcdo e a @Hibda. Realiza-se
uma reunido com toda a diretoria, para definir sgo@tratacdo sera
realizada sob-regime de empreitada de lavor ou néo.

Caso seja definido que a contratacdo se realizaegfiime de
empreitada de lavor, entdo se inicia a busca p@raitairos basicos.
Primeiramente, verifica-se o historico qualificadias empreiteiras que
ja trabalharam com a empresa. Se historico forvapim verifica-se o
interesse da empreiteira em participar da licitagéo
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Figura 15 — Fluxograma de contratacio da empresa 2
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A avaliagdo para fins gerenciais, que ocorre darangéxecucao
dos servicos. Sdo duas: relatério de planejamentoorgrole da
producdo, periodo de conferéncia semanal; relatfgiceguranca do
trabalho feito em parceria com o Sindicato da Itrdtisla Construcao
Civil (SINDUSCON-SC) e conferido pelo arquiteto dhra, periodo
mensal.

Caso néo se encontre nenhuma empresa interessada;de, por
indicacdo no mercado imobiliario, outras empresassicutoras que
possuam boa relagdo com a construtora 2.

O setor técnico, principalmente os empreiteiros tegpigalham na
empresa, pode indicar alguma empreiteira conhgquada participar da
licitagdo. Os empreiteiros, em nimero minimo ds, tséo convocados
via telefone. O gestor de contratos faz uma reupdi@ entrega dos
projetos, explica as normas da empresa e o cromagia execucao dos
servicos a serem empreitados.

A proposta formal do empreiteiro é feita por pregobal dos
servigos, através de um percentual do Custo UniBdsico (CUB), em
relac@o area a ser construida. As entregas dasstagpdos empreiteiros
sdo feitas em até duas semanas e ndo ha reunéiadipaussdo de
valores ou altera¢des de projetos.

Nesse periodo, antes que as propostas sejam ergregio feitas
as solicitacdes e as avaliagbes das documentagdebdidade juridica
e fiscal, para aguelas empreiteiras que ndo sa@sitadas na empresa.
Outra avaliacdo feita antes da entrega das prapesta relacionada a
capacidade técnica dos funcionarios do empreitellemm como,
referente & seguranca do trabalho (utilizacdo de eEBPC). Essas
avaliacOes sdo feitas através de visitas as obmesjdo em execucao.

Apoés a entrega das propostas, faz-se uma reuni@iotada a
diretoria da empresa para escolha da empreiteirayés do melhor
preco. Isso é definido através de comparacao coraloses de mercado
e das avaliagbes das documentagOes, devidamenteridas pelos
setores responsaveis, e das visitas técnicas feias arquitetos da
empresa.

Escolhido o empreiteiro, o setor juridico elaboracantrato,
seguindo um modelo padrdo. O gestor de contratsaes informacdes
necessarias para a sua elaboracao.

S&o quatro os setores envolvidos em toda a cotéi@mt&ao eles:
juridico, financeiro, direcdo técnica e engenhariaarquitetura. A
participacdo do engenheiro é pequena durante satagdo. O mesmo
pode ser chamado para fazer o levantamento fotograhs obras a
serem vistoriadas, antes da contratacao.
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O PQO s6 é conhecido apés a contratagdo. O mestabras
passa a informacdo ao empreiteiro sobre o PQOJ|NS E o contrato €
assinado por trés partes envolvidas, e é feito eas dvias. Ele é
arquivado e lancado ao Sistema Integrado de Enganha

Fluxograma da empresa 3

A terceira empresa do estudo de caso inicia secegso de
contratacdo pelo diretor técnico da empresa. Ayder a viabilidade
do projeto, o diretor técnico comunica, de manditbormal, a
coordenadora de engenharia, que também é respbmsAvassuntos
ligados ao programa de qualidade, para iniciaoogsso de contratacdo
por empreitada de lavor ou contratacdo de subetejposi basicos. E ja
indica algum empreiteiro de sua preferéncia, (RidLf).

Antes de iniciar a contratacdo, sdo providenciatim®s os
projetos aprovados e complementares, o alvararigrogao e a CEl da
obra. Primeiramente, € verificado, pela coorderadigr engenharia, o
histérico qualificador das empreiteiras que ja dalabram com a
empresa. Se o historico for aprovado, verifica-senieresse da
empreiteira em participar da licitacéo.

Caso ndo seja encontrada nenhuma empresa intexebsada-se
alguma, por indica¢éo, no mercado imobilidrio ou @ntras empresas
construtoras que possuam boa relagdo com a camat@1tO orgamento
e 0 planejamento séo providenciados nesse pexjoda: o de busca do
empreiteiro.

A avaliagdo gerencial, que ocorre durante a execudds
servicos, é feitas através de indicadores de des#ropdo empreiteiro
ao longo da obra. A avaliacdo de 5Ss e de segumdaabalho é
acompanhada por um técnico de seguranca na obra.

O setor técnico, principalmente os empreiteirostcaigalnam na
empresa, pode indicar alguma empreiteira conhguada participar da
licitagdo.

S&do convidados trés empreiteiros, via telefone e@preiteiros
retiram os projetos, junto ao setor de projetosa ff@zer o orcamento.
Caso haja dividas, devem entrar em contato comoal@oadora de
engenharia. As propostas dos empreiteiros sdogeeseno prazo de
uma semana.



164

Concepgéo e
viabilidade do
preendimento

(informal)

Diretor Técnico
indica
empreiteiras

Providenciar
projetos

executivos e
tomplementares,

Responsavel pela contratagdo

(coordenadora) verifica

preiteiros cadastrados (com
histérico qualificador)

Indicagéo pelo
corpo técnico da
empresa.

telefone

Figura 16 — Fluxograma de contratacio da empresa 3
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Nesse periodo, as novas empreiteiras sdo avalmmasontato
com seus clientes, buscando informag¢Bes quantogarassea do
trabalho, execucdo de obra e entrega da obra, rooaf@razos
estabelecidos.

As propostas entregues pelo empreiteiro sdo neggscieom a
coordenadora de engenharia. Os valores sdo disswge®mpre a preco
global da obra, percentual do CUB pela area a @estaiida. Apds
discussdo de valores, € feita uma reunido entrieegdd técnica e a
coordenadora de engenharia, para a escolha daitmingre

Ap6s a escolha da empreiteira, sdo solicitados casirdentos
legais e de seguranca, necessarios ao inicio @ ©his documentos
sao conferidos pelo setor de contabilidade e jgelnico de seguranca.

O contrato segue um modelo padrdo e € alterado pela
coordenadora de engenharia. O PQO ¢é informado peeéairo, apds a
contratagdo. Juntamente com o contrato é entregwaderno de
encargos que, basicamente, explica tudo o queeastiélo no PQO. Ele
€ assinado por quatro pessoas, em duas vias. A@ssiaatura, €
lancado no Sistema Integrado de Gestdo (SIENGE}séNeaso, o
engenheiro ndo participa de nenhuma etapa de tagéoa

S&8o0 cinco os setores que envolvem toda a contoatdg&cao
técnica e engenharia (técnico em seguranca dohmgb@ordenadora
de engenharia), arquitetura, setor de qualida@¢oe de contabilidade.

Fluxograma empresa 4

A quarta empresa do estudo de caso inicia seu gzocde
contratacdo pelo diretor técnico, que participandemtagem do escopo
do empreendimento, concepcao e viabilidade dotoréégura 17).

Todos os projetos ja estdo aprovados, 0s projetoplementares
estdo concluidos e o alvara da obra ja foi sotloitdD diretor técnico
fornece os projetos e comunica, verbalmente, aerdrairo da obra que
ele deve iniciar a contratagcdo. O engenheiro, lase@s projetos,
providéncia o cronograma fisico-financeiro da obra.

Primeiramente, ¢é verificado, pelo engenheiro, otohito
qualificador das empreiteiras que ja trabalharam eoempresa. Se 0
histérico for aprovado, verifica-se o interesse elapreiteira em
participar da licitacéo.

Caso nado se encontre nenhuma empreiteira inteegdsasca-se
outras, por indicacdo no mercado imobiliario ou emtras empresas
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construtoras que possuem boa relacdo com a camatit Se houver
interesse, é verificado o histérico qualificadoredapreiteira.

A avaliacdo gerencial, para fins de montagem ddéii®
gualificador, é feita através de anotacbes emadide obra e estdo
relacionadas a quantidades de ndo conformidadessgcue ocorreram
ao longo da obra.

N&o é feito orcamento detalhado da obra, mas pder ® valor
do servico utiliza-se, como base, o percentual dB @wltiplicado pela
area a ser construida e rateado conforme tabelped®ntuais por
servico.

O engenheiro busca empreiteiras no mercado daragastcivil.
As mesmas retiram projetos no escritério e preenclicha cadastral.
As empreiteiras participantes da licitagdo entregsnorcamentos, no
prazo de uma semana, apOs terem retirado os ojEtovalor é
fornecido por preco global dos servicos. Nessegeriantes da entrega
das propostas, o coordenador de qualidade faz agéali das
empreiteiras ndo cadastradas.

A avaliacdo consiste em entrar em contato com tekemla
empreiteira e obter informacdes de seguranca daltra e qualidade
dos servigos.

O engenheiro comunica ao empreiteiro que entrearato com
0 setor de contabilidade para verificar a docungéictale regularidade
fiscal.

O diretor técnico recebe, no minimo, trés propostasalisa 0
melhor preco ofertado, a regularidade da documéaatfigcal, conforme
informacdes recebidas da contabilidade. Tambénisanal qualidade,
através de informacbes recebidas pelo engenhed@fgrentes ao
empreiteiro.

O empreiteiro é escolhido e ndo é feita reunida pear duvidas
de projetos ou contrato. O PQO somente é infornam@mpreiteiro
apos a contratacao.

O contrato é providenciado pela administracdo, segue o
modelo padrdo. Em seguida, o departamento juridioéere o contrato,
gue é assinado em reunido. O mesmo é feito emvisme assinado por
quatro pessoas.

S&o cinco os setores envolvidos em toda a condi@t&ao eles:
direcdo técnica e engenheiro da obra que teraregae empreitados,
setor de qualidade, setor juridico e setor de bdittade.
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Figura 17 — Fluxograma de contratacio da empresa 4
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Fluxograma empresa 5

A quinta empresa do estudo de caso inicia seu gsocee
contratacdo pelos diretores técnicos, através ui@ae para decidir a
viabilizacdo do empreendimento e o esboco do mrojEtigura 18).
Nesta empresa, a contratacdo pode iniciar sem@riégeo dependerd se
o cliente da obra é ou ndo é outra empresa. Caspeesa 5 seja a dona
da obra, primeiro se elabora o projeto e depoisicia a contratacao.

A empresa possui trés diretores, que sdo engesheiie, sendo
gue cada um assume uma funcdo, porém os trés axeacldras. As
atribuicdes sdo divididas conforme a especialidteleada engenheiro-
diretor. Um diretor é responsavel pela contratagétro é responsavel
por assuntos ligados a qualidade e o outro, a temasse referem a
seguranca do trabalhador.

Todos, entretanto, podem em algum momento estdratamdo
ou atuando em outros assuntos que nao séo degada.aD responsavel
pela contratagcéo verifica se ha empreiteiras jasteadas na empresa
que possam interessar-se em executar a obra efA@ues

A avaliacdo gerencial, para fins de montagem dddii®
qualificador, é feita através da visdo do engenlopie executou a obra.
S&o utilizadas classificacdes de boa, muito bapilae e ruim. Assim,
ao iniciar a contratacdo, aqueles empreiteiros rfie foram bem em
obras passadas, ndo serdo chamados.

N&o se realiza orcamento detalhado da obra, e d@tadms os
valores praticados no mercado, para cada serviepa formacdo do
custo da obra. Contudo, a concorréncia para cagéaté feita com um
numero minimo de trés empreiteiros.

Primeiramente, através do engenheiro, € verificatderesse da
empreiteira cadastrada em participar da concoaénCaso nao se
encontre nenhuma empreiteira interessada, busparsendicacdo no
mercado imobiliario ou em outras empresas consfsit@ue possuem
boa relagdo com a construtora 5.

Para a retirada dos projetos ou anteprojetos, gocagdo das
empreiteiras é feita via telefone, pelo engenhgire fara a contratacao.
Os empreiteiros, ao retirarem os projetos, sdadtevao local da obra
para dirimir as dividas de projeto.
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Os engenheiros aguardam a entrega das propostassap
entregues com o pregco global dos servicos. Parecebimento das
propostas dos empreiteiros, sdo feitas reunidesvidodis para
negociacao dos valores. Caso a empreiteira sejsifdada pelo melhor
preco, parte-se para a execucdo de outras avaliagdeis, o0s
engenheiros alegam que é perda de tempo verificdmcamentagéo
legal e a capacidade técnica de execugdo, se 0 pestver
completamente fora do que a empresa espera pagar.

Apos a classificacdo das empreiteiras pelo melrexqp é feita a
investigacdo para avalia-las quanto a capacidahcéée a seguranca
do trabalhador. Essa avaliagcdo ocorre com visitasolBras em
andamento, das empreiteiras, e contatos com ardigoges.

Outra avaliagdo também realizada se refere as dotagdes de
habilidade juridica e de regularidade fiscal. Apofevantamento das
avaliacbes acima mencionadas é feita a reunido todm a dire¢édo
técnica e é escolhido o empreiteiro.

O empreiteiro escolhido é chamado pelo respong#elal contratacao,
guando se solicita que 0 mesmo envie o0 or¢gamestoiminado com 0s
valores, por servicos a serem executados. Essaesaido analisados e
discutidos entre o responsavel pela contratagdo empreiteiro. O
objetivo dessa discusséo é de se chegar a valeeesngpos concordem,
para que possa ser feita a medicdo e os pagandantsra, com base
nessa planilha.

O PQO somente é conhecido pelo empreiteiro apéstaatacao.
O layout do canteiro de obras é discutido e as documerstadée
seguranca do trabalhador séo pedidas, tudo amgratacao.

O contrato é elaborado pelo setor juridico da essprem duas
vias, e assinado por quatro pessoas. O contra@ peEgamentos €
lancado em planilhExcel

Trés setores sdo envolvidos em toda a contratf@m. eles:
direcdo técnica, que € composta por trés engesheiator juridico;
setor financeiro.

Fluxograma da empresa 6

A sexta empresa do estudo de caso inicia seu pmces
contratacdo pela gerente de engenharia (Figura A9yerente da
engenharia recebe informacdo, via intranet, que dpiovada a
viabilidade do empreendimento a ser construido.
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Figura 19 — Fluxograma de contratacio da empresa 6
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Quando essa informagéo é recebida pela gerentegdalearia, a
mesma ja sabe que terd — entre a aprovacao, a tioiligggédo de
projetos, a execucdo de orgamento, 0 planejameatoomtratacao por
regime de empreitada — o total de seis meses.

Com os projetos aprovados e com o alvara da obi@a-se o
processo de contratagdo. Os projetos para exedagaozamento e do
macro planejamento da obra sdo encaminhados parmirds, pela
gerente de engenharia.

Enquanto a gerente aguarda o orcamento e o plag®iamé
verificado o histérico qualificador de empreiteiraadastradas na
empresa.

A avaliacdo gerencial, para fins de montagem daori®
qualificador, é feita através de fichas de acomain@mto em obra, para
avaliar a qualidade, a organizacdo, o prazo ewaega do trabalhador.

A qualidade é medida através do preenchimento atosufarios
de instrucBes de servicos e materiais. A segurdoc&rabalhador é
acompanhada através de relatério mensal de segudantyabalhador,
feito por técnico de seguranca do trabalho.

A avaliacdo do cumprimento dos prazos é feita era,aliravés
do engenheiro, e esti relacionada ao PercentuaPlaoejamento
Concluido (PPC), por etapa construtiva. Essa a&diaé feita
mensalmente.

Depois de verificado o histérico qualificador, ampeeiteiras
aprovadas sdo convocadas para a concorrénciaoS®uoder interesse
dessas empreiteiras em participar, busca-se noadwratravés de
indicacéo do corpo técnico da empresa, como erapoat engenheiros
e mestres. Ou captam-se novas empreiteiras, n@adwerc

Para a concorréncia sdo chamadas, sempre, no miréise no
maximo cinco empreiteiras. As empreiteiras convasacbmparecem
em dia marcado, para reunido de explicacdo do estogprojeto. As
mesmas recebem o planejamento, uma copia do meadeldo de
contrato e recebem as especificacdes detalhada®jdto.

A devolucédo dos projetos e recebimento das prapastorre no
prazo méaximo de duas semanas. Nesse periodo, dmtestrega das
propostas, o engenheiro que executara a obra @cahy para fazer a
avaliacdo da capacidade técnica das empreiteiscadastradas. A
avaliacdo consiste em visitar as diversas obrasrmipseiteiras.

E feito contato, pela gerente de engenharia, comli@stes das
empreiteiras, para a retirada de informacdes schreprimento de
prazos, problemas com seguranca do trabalhadalielage.
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O empreiteiro é encaminhado para o setor contadlihy gerente
de engenharia, para que sejam cobradas as docgGestie habilidade
juridica e de regularidade fiscal. Eles entregamrapostas feitas por
preco global dos servigos. As propostas sdo adabsaela gerente de
engenharia. Caso necessdrio, retorna ao empreitpaca o
esclarecimento de dividas. Esses empreiteiros d@uaser chamados.

Apés a andlise das propostas, pelo melhor pre@grente de
engenharia aguarda as avalia¢cdes dos engenheicosetor contabil.

As empreiteiras sdo classificadas quanto a melkonida,
documentagbes e seguranca do trabalhador. Apésassifidacéo
anterior, é feita uma reunido com a direcdo da esape com a gerente
de engenharia, para escolha do melhor preco e gaseicdo da
empreiteira que executara a obra. Escolhido o empoe séo
discutidos o planejamento e layout da obra, em conjunto com
empreiteiro e engenheiro da obra. J4 0 PQO é wlscebmente depois
da contratacéo.

O contrato é alterado através de modelo padréa,gerente de
engenharia. ApoOs as alteracfes necessarias, 0 nsegmue para o setor
juridico para aprovacao. O referido contrato énaski por trés pessoas,
em duas vias.

Fluxograma da empresa 7

A sétima empresa do estudo de caso inicia seu gsocde
contratacdo pelo diretor executivo (Figura 20). Gds projetos ja
estdo aprovados e os complementares prontos, sgredo alvard e a
CEl da obra ja foram solicitados.

O diretor técnico providéncia a montagem de orcamendo
cronograma da obra, conforme planilha da instituigdanceira Caixa
Econdmica Federal (CEF). Apos, ele verifica o histd qualificador
das empreiteiras que ja trabalharam com a empsesa. historico for
aprovado, é verificado se ha interesse da empeeiben participar da
licitagdo.

A avaliacdo gerencial, para fins de montagem dadti®
qualificador, é feita através da avaliacdo trinasipelo engenheiro e
pelo mestre que executou a obra. S&o avaliadosagesy a qualidade,
seguranca do trabalhador e servicos.
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Figura 20 — Fluxograma de contratacio da empresa 7
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A avaliagdo da qualidade é feita através daieeck-list das
instrucdes de servicos e materiais. A avaliacdsedaranca do trabalho
é feita através do levantamento de acidentes dosrrha obra. A
avaliagdo do prazo consiste em verificar se a dtapeeentregou a obra
no prazo especificado ou ndo. E a avaliacdo def;esré feita através
do preenchimento dos formularios de instru¢cbesdecos.

O mestre de obras, da empresa também é chamadéar&la
indicacdo de empreiteiros e ajudara a montar cefdarento executivo
da obra. Caso néo haja nenhuma das duas situatdeassc o diretor
executivo busca no mercado, junto a outras coosasit empreiteiras
disponiveis.

Através de contato telefénico, sdo convocadasem@sreiteiras,
no minimo. Entdo os projetos sdo entregues aosedmips, para
levantamento dos precos dos servigcos. A entregprdjestos e o0 prazo
de execuc¢do podem ser feitos tanto pelo diret@mgupelo engenheiro
ou mestre de obra.

O empreiteiro entrega a proposta formal de executé®
servigos, por preco global de médo de obra (valomda de obra em
reais, por metro quadrado de execugéo) e aguardaaaado.

A partir da verificacdo do melhor preco e prazoué q diretor
executivo busca avaliar as empreiteiras.

Apos a classificacdo das empreiteiras, pelo medhego e prazo,
é feita a investigacdo para avalid-las quanto @aadpde técnica e
seguranca do trabalhador. Essa avaliagdo ocorrevisiias as obras em
andamento, das empreiteiras, e contatos com ardiigotes. As visitas
as obras sao feitas pelos engenheiros e mestrentat@ com antigos
clientes é feito pelo diretor técnico. Outra avgdla feita também se
refere as documentacgdes de habilidade juridicaaspe

Feita as avaliagbes é realizada uma reunido coen dodirecédo
técnica, para a escolha do empreiteiro. E antesslaatura do contrato
0 empreiteiro se relne com diretor técnico paréircoar prazos, precos
de multas contratuais, regras da empresa em g@salissao déayout
de canteiro de obra. Esclarecidas as duvidaspralate o contrato,
através do setor juridico da empresa, em duasevassinado por quatro
pessoas. Esse contrato, para fins de medicaogadarvia planilha no
Excel O layoutde canteiro de obras é discutido com o empreiteiro
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Fluxograma empresa 8

A oitava empresa do estudo de caso inicia seu gsocee
contratacdo pelo diretor executivo (Figura 21).

Todos os projetos ja estdo aprovados e os complarasrestao
em fase de execuc¢édo. Ja foi solicitado o alvar€Elala obra.

O engenheiro da obra a ser construida é informaelo, diretor
técnico, para dar inicio a contratacdo e indicenpreiteiro.

Primeiramente, o engenheiro verifica o histéricaltjigador das
empreiteiras que ja trabalharam com a empresa. 8estéarico for
aprovado, é verificado o interesse da empreiteima participar da
licitacdo.

A avaliacdo gerencial, para fins de montagem ddéii®
qualificador, é feita através a avaliacdo anualp mmgenheiro que
executou a obra. Sdo avaliados os prazos e tamb&mmaa
conformidades graves.

A avaliacdo do prazo é feita verificando se a dbreentregue
pelo empreiteiro no prazo especificado. A avaliacde néo
conformidades graves, como acidentes do trabalfetaémensalmente
por um encarregado de seguranca do trabalho.

Caso nao haja nenhuma empresa cadastrada dispanivel
aprovada, o engenheiro busca no mercado, juntdrasoconstrutoras
empreiteiras disponiveis. No minimo trés empreitesdo convocadas,
via telefone.

O projeto arquitetbnico é entregue aos empreiteifsra
levantamento dos precos dos servicos. Nem semprergéegues os
projetos complementares. A entrega dos projetiestaé no escritorio,
pelo setor de cépias controladas.

A proposta formal de execucgéo dos servigos, payopgiobal, é
entregue pelo empreiteiro. O empreiteiro aguardackamado. As
empreiteiras ndo cadastradas sdo avaliadas attevémtato telefonico
realizado a outras empresas construtoras, quelleahm com tais
empreiteiras.

O engenheiro negocia a proposta de valores poo glebal dos
servicos com 0s empreiteiros. Essa proposta é ielgoentre o
engenheiro e 0s empreiteiros. Apds a negociac¢®itaé uma reunido
com a diretoria e € escolhida a proposta que thathor preco e boas
referéncias.
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Figura 21 — Fluxograma de contratacio da empresa 8



178

O contrato é elaborado pelo proprio engenheiro lata, csem
conferéncia do setor juridico. O contrato é feitinforme modelo
padrao, em duas vias. E 0 PQO é elaborado pelodeoador de
gualidade e s6 é apresentado ao empreiteiro duaatecucao da obra.

5.4 COMPARAGCAO DOS PROCESSOS DE CONTRATAGAO DE
CADA EMPRESA

Das oito empresas, 7 ao iniciar suas contratagéebaviam
providenciado os projetos, o alvard de construcadC&l da obra. Ja o
Modelo Preliminar sugere que, no mapa do proceR@mngjar
contratagcfes”, na atividade elaborar cronogramaotdératacdo, sejam
verificados 0s prazos para entrega desses docuspesEm a
necessidade de Alvara e CEI da obra estejam prontos

As empresas demonstraram que € mais viavel fagelictacéo
de Alvara e CEIl da obra em conjunto com a aprovagdoprojetos, ja
gue a solicitagdo de aprovacdo dos mesmos é deitanto mesmo local
(na prefeitura). Assim, no MP, a tarefa de verificgrazo para entrega
de alvara e licenca seria eliminada da atividadelaleorar cronograma,
e entraria na atividade de iniciar contratacéo.

Os projetos complementares de 63% das empresasigaeiap,
ja estavam prontos antes de iniciar a contratds8o.quer dizer que 3
empresas iniciam suas contratacdes sem possuidos & projetos
complementares em maos, impossibilitando compiatigibes entre os
projetos, dificultando maiores informacdes ao eiltgire sobre o que
serd executado e atrasando o planejamento da mbgaestdo. No MP,
0S projetos complementares precisam ser entregues de iniciar a
convocacdo das empreiteiras.

O orcamento e o planejamento estavam definidosgsade
convocar os empreiteiros, em 50% das empresasipadgs. Ja no MP,
0 orcamento e o planejamento de médio prazo devesé solicitados
no processo planejar contratacbes e também serémgem até a
primeira atividade do processo, convocar emprageir

O PQO é elaborado antes de iniciar a contratag@ioquatro
(50%) empresas pesquisadas. Nas outras empresasaelfeitos apos a
contratagcdo. Vale lembrar que o PQO é de granderténria para a
gestdo de qualidade da obra. Nele, sdo descritespansabilidades de
controle, tanto da contratante quanto da contratada relagcdo aos
servicos, a armazenagem dos materiais, a utilizdgdequipamentos,
projetos e as responsabilidades de treinamentos.
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Dada a importancia desse documento, faz-se neigessam de
sua elaboracdo antes de iniciada a contratacdantduo processo de
selecdo, apresentar e negociar com empreiteiro dopglano para que
apos contratacdo haja consenso sobre os prindgaias do PQO.
Entretanto, as empresas pesquisadas sé apresentdd@@® ao
empreiteiro depois de sua contratacdo e geralnoueen o faz € o
mestre ou técnico de obra, na prépria obra.

Fica claro que, ao ser contratada a empreiteirgpdtaro que foi
discutido e formalizado durante o processo de 8elege a empresa
contratada ird conhecer o procedimento apds sumatagéo € muito
provavel que ela ndo se comprometa com ele.

Assim, a qualidade da obra, pode ficar prejudigaela falta de
informacdes fornecidas ao empreiteiro no processmdtratacao.

Verificou-se também, que as empresas estudadawiadictacao
para contratar empreiteiras ndo enviam carta @gn&jienas convocam
via telefone ou por e-mail.

As documentacdes de habilidade econdmico-finanagi@ foram
cobradas durante a contratacdo por nenhuma enpgesgaisada. Porém
estas documentagdes ajudam a empresa contratasigiedo processo de
selecdo a verificar se a empreiteira possui boaggb financeira.

A verificacdo de algumas documentacbes das enipmeijtele
seguranca do trabalhador durante a contratacdo,s&éofeitas pela
maioria das empresas estudadas. Assim, fica dificdliar se a
empreiteira escolhida cumpre com as exigéncias aintentacdes
definidas por 6rgdo competente nesta area.

Observou-se nos estudos de casos, que mesmo umesarigndo
implantado o programa de qualidade, havia um ergenhesponséavel
pela contratacdo que ndo possuia conhecimento solregrama de
qualidade, sendo assim, ndo o utilizava para dentrau avaliar o
desempenho do empreiteiro.

Quando o responsavel pela contratacdo ndo eraggataria (em
uma construtora estudada) era funcionério da &eacdirsos humanos, o
mesmo focava a selecdo do empreiteiro na cobraecdodumentos,
ficando a qualidade, a integracdo com outras &eeas aspectos de
execucdao dos servicos prejudicados.

Em outra empresa estudada constatou-se que o saspbmpela
contratagdo, mesmo possuindo conhecimento soblidafee sendo da
area de engenharia, ndo conseguia influenciar sabrequipe de
contratacdo para que cada um cumprisse com asespasisabilidades.
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5.5AVALIACAO DO PROCESSO DE CONTRATACAO DE TODAS
AS EMPRESAS DOS ESTUDOS DE CASOS

A avaliagdo do processo de contratagdo das emplesastudos
de casos propiciou identificar boas préaticas dedgesle contratos,
nessas empresas. Estas empresas que, ja estastiidted tempo no
mercado, possuem programa de qualidade com maiel e
certificacdo e seus servicos séo todos padronizados

Nessa avaliagdo percebeu-se que, em relacdo a dgestécursos
humanos, pouco é feito, mesmo em empresas comasytossuidoras
de uma estrutura organizacional mais adequada.

A verificacdo do nivel de preparo das construtpeas contratar,
e do nivel de comprometimento dessas empresas cprogoama de
qualidade. (APENDICE P), levaram a algumas conelsisglue ser&o
descritas abaixo.

As empresas construtoras que foram classificadas qmuco
preparadas para contratar terceiros foram as mesenagresas
classificadas como descomprometidas ou pouco congtidas com o
programa de qualidade.

A falta de comprometimento com o programa de qadédse
deve a caréncia de apoio da direcdo da empresmd@azom que o
responsavel pela contratagdo ndo considere aspecpustantes da
qualidade para selecionar e avaliar empreiteiréd8lano de Qualidade
da Obra néo retrata a realidade da obra, os rempiide qualidade
definidos pelas empresas construtoras, sejam pa d&acontratacdo ou
apos, nao sdo suficientes para melhorar o desempagtgestdo de
subcontratos e em algumas construtoras.

Esta pesquisa mostrou que cinco empresas (63%) petico
preparadas para contratar com qualidade a mao rdedaebterceiros.
Duas empresas (25%) precisam melhorar alguns pdetggstdo para
estarem preparadas. Uma empresa (10%) do estudcasie esta
preparada para contratar com qualidade.

O principal fator do pouco preparo para contratag@ofalta de
procedimentos padronizados para contratar. Quandm ha
procedimentos para serem seguidos durante a @g#mt cada
responsavel avalia e contrata 0s empreiteiros siegenitérios pessoais.

A falta de integracdo das areas que, direta oueitainente,
atuam durante o processo de contratagdo tambéntré fator que
compromete a qualidade dessa contratacao.
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Foi possivel somente visualizar a integracao dassapara
contratar, na empresa classificada como prepakske é um ponto
critico das empresas da amostra em geral.

Ha exigéncia de documentagdes, porém o setor dge B30 € o
mesmo que contrata. Muitas vezes a documentacamindmnferida e o
empreiteiro ja foi contratado. Ja nas empresaseqoi@paradas, o fator
principal por ndo estarem totalmente aptas a dantmm qualidade,
pois mesmo ja possuindo os procedimentos padrargzads mesmos
nao retratam a realidade da contratacao.

Os procedimentos ndo retratam a realidade da tacdia
porgue falta integrar as areas de qualidade, regpeis pela elaboracédo
dos procedimentos, e 0s responsaveis pela cordtcat8pmente para a
empresa classificada como preparada, os procedimealem de
padronizados e refletem a realidade da contratacao.

Verificou-se que as empresas estdo pouco prepanadeas
contratar, também estdo pouco comprometidas ouonigsometidas
com o programa de qualidade PBQP-H.

6 empresas (75%) foram classificadas como descongpidas
ou pouco comprometidas com o programa de qualidiade. ocorre
devido a sobrecarga de trabalho daqueles que sponsiveis pela
qualidade, pois executam outras funcdes, outroopsdh as avaliacdes
inconsistentes feitas durante a execucdo da obrafalta de
conhecimento e sobre o Plano de Qualidade da Olmafadta de
reconhecimento por parte da dire¢édo, da importateisnplantacdo do
programa de qualidade.

De maneira geral, os maiores problemas apontaddss pe
empresas construtoras pesquisadas, relacionadosusesntratados
estdo descritos abaixo, em ordem decrescente d€oca.:

— a dificuldade dos contratados em atender as noieas
seguranca do trabalho, foi citada por todas asesapy

— a falta de cumprimento dos prazos contratuaisifadc por
seis empresas;

— 0s aspectos da qualidade dos servigcos foram citpdos
cinco empresas.

Cinco empresas da amostra nao verificam nem avaliaante a
contratacdo, os aspectos de seguranca do trabalhasl@mpreiteiras.
Duas empresas construtoras ndo avaliam, de foraeti@agfos aspectos
de seguranca do trabalhador apds a contratacao.
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Todos os problemas descritos na avaliagdo das sagre
dispostos no quadro 4, direcionaram o refiname® processos de
contratacdo, de forma que o modelo desenvolvid{a sapaz de
melhorar esses aspectos mais criticos.

Quadro 8 — Maiores problemas detectados pelas congtoras, em
relacdo aos servi¢os subcontratados

Maiores problemas
gerados pelos

Percentual
de
ocorréncias

Empresa Empresa | Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa | Empresa
01 | 02 | 03 04 05 | 06 | 07 08

empreiteiros
Utilizagio de epis e

1° 1° 1¢ 3° 1° 30 1¢ 1* 100%
epes

Dificuldades do
empreiteiro cumprir 20 2 20 3 20 20 750
com o prazo
Problemas de
qualidadenos 3° 3° 2° 1° - 1® = = 65%
servigos
Execugdo conforme B 20 1 90 0%
M

Falta de informagio
ou problemasde 50
comunicagdo entre
as partes.

O pagamento de
retengdes contratuais
Discussio sobre
valores ¢ i
Rotatividade dos
funcicnarios
f.;ecm;éo conforme . . . 60 o - - - —
Cumprir 0 PQO 3° 10%
Dificuldades para o
empreiteiro
compreender o
confrato

. 50 40 = —_ - 40%

4 kY 25%

- - - 3 - — 5 - 25%

4 I 7 40%

- - - 4 - - - - 10%

5.6 AVALIACAO DO MODELO PRELIMINAR POR ALGUMAS
EMPRESAS DOS ESTUDOS DE CASOS

Todas as empresas consideraram o Modelo bastaateyabte, e
nao incluiriam nenhum item a mais.

O grau de dificuldade para implantagdo foi consider
moderado pelas cinco empresas, porque € precisdantms
conhecimento especifico. Outro ponto levantadaipma construtora € a
necessidade de mudar a cultura da empresa, ja oe estdo
acostumados a seguir procedimentos.

Das 5 empresas, 3 implantariam o modelo na integra,todos
0s processos, atividades e tarefas. A empresarderalB implantaria
todos o0s processos e as atividades, porém elimiadgumas tarefas.
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Isso porque, acreditam que executar todas essdastaobrecarregaria
ainda mais os funcionarios que ja trabalham ndisdée.

A empresa 5, acha que o modelo pode ser empregado
integralmente quando houver tempo habil para Esparcialmente, em
casos de obras que a empresa construtora sejatedatpara execugao
imediata.

O modelo foi considerado, pelas cinco construtadashastante
importancia para a melhoria do quadro atual deratagdo nessas
empresas. Conforme salienta a empresa de n° 5,delandeve ser
adaptado, de acordo com as necessidades individdaiscada
construtora.

As empresas construtoras de n° 2 e 5 ponderaranamfes de se
fazer a avaliacdo da capacidade técnica e das eéotagdes, deveria
ser feita a avaliacdo de precos. Se o preco estivesenforme o
esperado, entdo faria as outras avaliagcbes. Essas empresas
consideram que se perde tempo avaliando primetro®itens, que nao
seja 0 custo, jA que 0 custo € o fator mais imptatgara as
construtoras.

Percebeu-se, também, que o formulario FC 01, emnslgasos,
nao poderd ser utilizado conforme proposto no Modedeliminar,
porque ndo ha distincdo entre quem solicita a atagfio e quem
contrata. Porém, ainda assim, esse formulario pedasado como guia,
para que a pessoa que irA contratar possa se baeae ndo se
esquecer de verificar dados que sdo important@sdaainuir 0s riscos
de uma contratacdo indevida.

O modelo sugere que a atividade negociar proposégs,feita,
com duas empreiteiras classificadas. A empresdd,concorda, pois
acha que as tarefas das atividades negociar paspdstrem ser feitas
com apenas uma empreiteira, a que se deseja eonflata empresa de
numero 8 excluiria a tarefa prazo para PQO preéimipois achava que
deveria ser feito apenas o PQO definitivo.

As tarefas de providenciar a CEl e alvard da atmayisdo das
cinco empresas construtoras, devem estar juntoecatividade iniciar
contratacéo.

5.7 SINTESE DESTE CAPITULO

O cenario atual de contratagdo da Grande Floridisopo
apresentado neste capitulo, corroborou para caafimtendéncia cada
vez maior de subcontratar servicos ligados a p#émugpelas
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construtoras. Ao caracterizar as oito empresastreoosas foi possivel
definir semelhancas e diferencas entre elas. Jéaaacterizar o
programa de qualidade permitiu-se verificar que c@atinua sendo
adotado pelas construtoras, porém existem algutsives a sua
manutencao, que precisariam ser aprofundados eguipas futuras.

Os fluxogramas construidos para cada empresa atoratre
apresentados nas péaginas anteriores contribuireardpéinir como cada
uma das empresas estudadas estéo organizadagiafargeiros.

Tanto a avaliagdo quanto a comparagéo apreserpaoigisiou
identificar as boas praticas de gestdo de subdadts, as praticas
comuns a todas as empresas e as praticas naakio bo

Com a avaliacdo também foi possivel verificar ehdle preparo
das construtoras para contratar e o nivel de carmginmento delas com
0 programa de qualidade. Sendo constatado a feltpreparo para
contratar, em 5 construtoras, das 8. O princigal féa falta de preparo
para contratar foi a auséncia de procedimentosopaddos. E a falta
de comprometimento com o programa de qualidadedéterminado
pelo desinteresse da direcéo em fazer valer assrelgrPBQP-H.

Outros resultados obtidos pela comparacdo e aSalifgram:
falta de conhecimento, do responsavel pela cogétaigpara atuar nessa
area; a solicitacdo de contratacdo é feita infarmaate; as empresas
possuem cadastro com historico qualificador, por&es ndo séo
consistentes; todas as empresas utilizam-se delonddeminuta de
contrato; convocam no minimo 3 empreiteiras pdigtacdo; procuram
estar com alvara e CEIl da obra prontos antes dmiira contratacao;
negociam seus pregos sem orcamento discriminafdzem através de
percentuais que dizem ser os praticados no mercaddade das
construtoras nao elabora o PQO antes da contratag@locumentacdes
de habilidade econdmico-financeiras ndo sdo cobrada nenhuma
construtora; documentacdes de seguranca do traloalicansideradas
importantes também ndo sdo cobradas pela maiosiecaastrutoras,
durante o processo de licitagéo.



6 ELABORACAO DO MODELO FINAL

Neste capitulo é apresentado o Modelo Final (Mé), todas as
alteracdes e ajustes sofridos no modelo apos estiedoaso.
O modelo que sera apresentado neste capitulo dewersposto

por:
— objetivo;
— relacdo de formularios necessérios ao controlerdoepso
de contratac&o dos servigos sob regime de empagitad
— area de abrangéncia;
— siglas utilizadas nos processos de contratacao;
— Modelo Preliminar com as devidas alteracfes safrajads
estudos de casos;
— mapa dos processos;
— fluxograma padréo ANSI, dos processos de contataca
6.1 OBJETIVO

O objetivo do modelo é formular um guia para a &edle
Contratos sob o Regime de Empreitada de Lavor. taDesma, foi
estabelecida uma sistematica para contratacéo teoleonos servigos
subcontratados que propicie a melhoria continuandalelo e que
colabore com a qualidade final dos produtos digpirados no mercado
imobiliario, por construtoras.

6.2 RELACAO DE FORMULARIOS NECESSARIOS A GESTAO DE
CONTRATOS SOB-REGIME DE EMPREITADA

Para cada processo, existem as entradas, e elgsos@ssadas
através de um conjunto de tarefas, e assim, toorsmdaidas, que seréo
transformadas em outro processo, até completario toital. Dentro de
cada processo, existem documentacdes, ferramentagcrcas
necessarias a viabilizagédo de cada processo.
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Do MP para o MF, nenhum dos formularios sofreuradiies,
pois as cinco empresas que avaliaram o MP de tacdi@néo fariam
nenhuma alteracdo nesses formularios. Entretadosadientar que o
formulario FC 01(APENDICE Q) foi elaborando pensaném
empresas, onde quem solicita a contratacdo, niiesponde a mesma
pessoa que ir4 fazer o processo de selecdo dasiwings. Assim, para
aguelas empresas onde quem contrata € a mesma pesso solicita,
esse formulério pode servir de apoio para que agonsesquecidas as
principais particularidades, como restricdes e [E&as, inerentes a este
objeto de contrato.

O capitulo 5 discutiu todos os formularios deseridos na
pesquisa, para cada processo de gestdo de con@atoso objetivo de
deixar claro, quantos e quais sdo os formulériozpeentes ao Modelo
Final de gestdo de contratos sob o regime de etageeiEles serdo
relacionados a seguir:

— FC 01 — Formuléario de solicitagdo de contratacdes p
empreitada de lavor;

— FC 02 — Formulario de solicitacdo de alteraces;

— FC 03 - Formulario de documentagdes pertinentes;

— FC 04 — Formulario de indicadores de pré-avaliagas
empreiteiras sem cadastro;

— FC 05 — Formulario de avaliacdo do grau de fleixiade
das empreiteiras;

— FC 06 — Formulario de avaliacdo de seguranca eesddd
trabalhador;

— FC 07 — Formulario de avaliagdo do desempenho dos

empreiteiros durante a execucgédo da obra;

— FC 08 — Formulario de solicitacdo de documentap@ea
inicio de obra;

— FC 09 — Formulério de avaliacdo do grau de imporééadas
entradas conforme necessidade de cada processo;

— FC 10 - Formulario de indicadores para histérico
qualificador das empreiteiras cadastradas;

— FC 11 - Formulario de avaliagdo periddica das
documentacgdes fornecidas pelo empreiteiro;

— FC 12 — Roteiro para elaboracéo de contrato;
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— FC 13 - Formulario de nao conformidades constrsitiva
— FC 14 - Formulario de opinido do contratado;

— FC 15 - indicadores para monitoramento interno dos
processos de contratagao.

6.3 AREA DE ABRANGENCIA

A identificacdo das areas que participarao do gsmde gestdo de
contratos sob o regime de empreitada de lavolitéaaivisualizacdo das
competéncias basicas necessarias para a formagéquie que estara
diretamente envolvida na execucao das tarefas pjessesso.

O MF proposto busca trabalhar com a interacao afespionais de
diversas areas de uma empresa construtora. A edeipeontratacao,
conforme modelo proposto contera funcionarios dasada:

— engenharia;

— contabilidade e financeiro;
— projetos;

— qualidade.

— direcdo da empresa.

A é&rea de engenharia prevé a presenca do engertzeiobra,
onde, serdo contratados os servicos, do técniceddieacdes ou do
almoxarife, de um orcamentista, de um planejadi® am técnico ou de
engenheiro de seguranca do trabalho.

O gestor do processo de contratos deve asseguregCORs0S
necesséarios conforme demanda do processo, realizanedices de
desempenho do processo, assegurar a capacitacdorafissionais e
definir e coordenar as alteragbes para a melhontinua do processo,
(DE SORDI, 2008).

De acordo com os estudos de caso, definiu-se qesaha do
responsavel pela contratacdo deve ser feita baseaderificacdo de
atributos minimos para ocupar o cargo, Como:

— conhecimentos sobre 0s requisitos do programa aelgde
— PBQP-H ;

— bom relacionamento interdisciplinar na empresa;
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— conhecimentos sobre processos construtivos;
— capacidade de lideranca;

— conhecimento béasico sobre documentacao traball@sta
fiscal;

— conhecimentos sobre a NR-18.

Com isto, para empresas certificadas pelo PBQP-gkstor de
contratos sob-regime de empreitada de lavor, sejprofissional da area
de engenharia, que tenha a capacidade de se malaniaito bem com as
demais areas e que participe ativamente no progtargaalidade.

A necessidade de se ter o responsavel pela cgéingi@rtencente
a engenharia, se justifica pelo fato da gestdmdiatos sob o regime de
empreitada de lavor exigir uma maior interacao &amsiondrios ligados
a obra.

A necessidade de se ter o responsavel pela cagdimatomo
membro ativo do programa de qualidade PBQP-H, S#iga porque a
contratacéo é feita para obra e as avaliagcBespardcselecao quanto para
0 acompanhamento dos servicos contratados, aléiocde os aspectos
ligados a execucdo e seguranca da obra devemeastsintonia com as
exigéncias e procedimentos ja existentes do pragdEngualidade.

A é4rea de qualidade deve estar presente no processo
contratacdo, de preferéncia que exista mais derofisgional pertencente
a equipe de contratacao fazendo parte do comigéalelade.

A necessidade de lideranga é uma habilidade que dev
percebida junto ao responsavel pela contratacéis, @oequipe de
contratacdo precisa ser motivada a contribuir coformacdes ou
documentacdes, de forma &gil, durante o processordeatacao.

A necessidade de se ter um responsavel pela temdtoa que
saiba se relacionar é importante porque, a cogfataenvolvera
conhecimentos especificos de outras areas e dadireto com elas.

E preciso ter conhecimento basico das documentagdes
envolvem as areas juridicas, contabil e de segamdngrabalhador, para
gue nao seja preciso remeter a estas areas censtaune.

A é&rea de contabilidade ou financeira contribuimqeelo menos,
um contador. A area de projetos prevé a presencaodmenos um
projetista e um desenhista.
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6.4 SIGLAS UTILIZADAS NOS PROCESSOS DE CONTRATACAO

Como a diagramacao dos processos, é feita de fetmiata,
através do mapa de processos e seus fluxogranzase faecessario a
utilizacéo de siglas.

Todas as siglas presentes foram relacionadas n@ reapa
modelagem dos processos, como:

— PQO - Plano de Qualidade da Obra;

— PSO - Plano de Seguranca da Obra;

— DRT — Delegacia Regional do Trabalho;

— TAC — Termo de Abertura de Contratagéo;
— IS — Instrucéo de Servicos;

— IM — Instrugfes de Materiais;

— FIM = Formulario de Instrucéo de servico;

— FIS — Formulario de Instrucéo de Material;

— PCMAT - Programa de Condi¢cbes do Meio ambiente de
Trabalho;

— AC — Ag0es corretivas;
— LMP - Lista de Materiais Programados.

6.5MODELO PRELIMINAR COM AS DEVIDAS ALTERAGOES
SOFRIDAS APOS ESTUDOS DE CASOS

Ao mapear o processo “Planejar contratacbes” fesipel detectar
falhas em sua construcéo. Uma das falhas est@uérssa de construcéo
das atividades do primeiro processo. Para a atigidéelaborar
cronograma de contratacdo” é necessario que cadivielo no processo
tenha estabelecido uma data para entrega das duegdes. Sendo
assim, a atividade elaborag&o de cronograma deatagfio passa a ser a
ultima atividade a ser feita.

O PQO abrange o Plano de Seguranca da Obra (PS8@yH e
primeiro, deve ser entregue o PSO e depois fidinaP QO.

De acordo com as empresas estudadas, o alvaréee da@bra
podem e devem estar prontos antes de iniciar aatagdo, portanto,
essas tarefas passaram a pertencer a atividadiaricontratacao”.
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Como, nesse processo € feito 0 Termo de Abertu@od&atacao
(TAC), entdo praticamente todos os formularios @qmevolvem a
contratagcdo precisam estar prontos no processoejRtacontratacdes”.

Foram constatados que algumas empresas dos ed&udasos ndo
conseguem cumprir com a entrega de projetos corapkanes antes de
iniciada a contratacdo. Afim de, possibilitar quesas empresas
monitorem seus atrasos, foi acrescentada a tarBlaborar caminho
critico de contratagcdo, pois atrasos de entregaprajetos ou outros
documentos podem reduzir o tempo para escolhangaeiteiras.

Sendo assim, as tarefas onde ndo proporciona fdigasm ser
monitoradas constantemente para ndo comprometdaale contratacéo
pré-estabelecida.

As empresas construtoras pesquisadas, no proc€ssos/dcar
empreiteiras”, ndo utilizam carta-convite para cma¢do de seus
licitantes, mesmo assim, sugere-se que seja manmtidodelo de carta-
convite apresentado na figura 10 e que seu enjdgesizado através de
email, dada a rapida resposta de acesso.

Afim de, facilitar ao leitor a visualizacdo da sencia de
construcdo do Modelo Final, apresenta-se novamem@pa do processo
“Convocar empreiteiras,” na figura 23.

O terceiro mapeamento do processo “Avaliar e nagotave seu
nome alterado para “Escolher empreiteira”, poie @ssne engloba tanto
a avaliagdo quanto a negociacao das propostas.

O processo “Escolher empreiteira” (Figura 24) tewa sequéncia
de ocorréncia das atividades alteradas, devidestados de casos. Pois,
a maior preocupacdo das empresas construtoraga@ssidho momento
da contratacdo esta relacionada com o custo degcere rapidez de
contratacéo.

Algumas empresas que buscam avaliar outros aspemo:
gualidade técnica, o que fazem apds entrega dasgtes e verificacdo
dos valores. Caso os valores ndo estiverem decacord os definidos
pela empresa, as mesmas ndo perdem seu tempodadsitabs técnicas,
ja os desclassificam.

As consideragfes acima aliadas ao que esta defiidei 8.666
(1993) fizeram com que o terceiro mapa do macr@ssm “Gestdo de
Contratos sob o regime de empreitada” fosse atidi@dura 24). Sendo
gue, as avaliagbes quanto ao preparo para cor(spaicidade técnica) e
aspectos de seguranca que eram feitas antes fieagéo das propostas,
agora sO serdo feitas apds classificagdo da emipe@m relacdo as
documentagbes solicitadas e valores das propostapativeis com o
esperado pela construtora.
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A flexibilidade na negociacéo continua servindcapardesempate
em relacdo a classificacdo nas demais atividades.

Salvo as alteracdes, no Modelo Preliminar, citaddsriormente,
todas as demais entradas, ferramentas, técnicidas slele fazem parte
do Modelo Final.

6.6 MAPAS DOS PROCESSOS

O mapa do Modelo Final é representado graficameeites cinco
piramides.

Cada piramide, a partir de seu topo em ¢do a dasempondo os
principais processos, em atividades e tarefas,aconalidade de dar uma
visdo geral de todos os processos pertinentest@ogds contratos sob o
regime de empreitada. O mapa do modelo final tamiiéanmelhorar a
analise dos processos.

Nem todos 0s mapas de processos sofreram alteguiesstudos
de caso, porém novamente serdo apresentados aguijye seja possivel
a visdo global do Modelo Final.

Os processos estabelecidos nesta pesquisa foram:

Planejar contratacdes;
Convocar empreiteiras;
Escolher empreiteira;
Elaborar contrato;
Administrar contrato.

agrwdE

Para cada mapa de processo existe um fluxograrflax@yrama
foi elaborado para dar suporte ao mapa de cadagzoc

Apresentam-se, a seguir, o0s mapas dos cinco poxeso
Modelo Final (Figuras 22, 23, 24, 25 e 26).
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6.7 FLUXOGRAMA PADRAO DOS PROCESSOS DE
CONTRATACAO

O fluxo padrdo ANSI, do processo de gestdo de amstrsob-
regime de empreitada de lavor foi desenvolvido pawasibilitar a
visualizagdo de forma clara da sequéncia de atigglabem como a
interdisciplinaridade dos funcionarios que partaipdesse processo e
suas relacdes de dependéncias.

Dessa maneira, é possivel que o leitor compreemda €unciona
todo o processo de gestdo dos contratos sob-redgmempreitada de
lavor. Este podera identificar as falhas, os poimosmuns e os pontos
fortes do modelo apresentado e adapta-lo a sudadel

O fluxograma (Figura 27) dos processos de gesténgeeitada
de lavor complementa 0 mapa dos processos, ComNofRIS Processos
existentes, suas atividades e tarefas pertinddtéisxograma detalha as
atividades e tarefas, procura mostrar quem exegaitéaminada tarefa ou
atividade e as relagbes de dependéncia entre esalivtarefas a serem
desenvolvidas.

O fluxograma ajuda também, no treinamento de novos
funcionarios que pertencerdo ao grupo de cont@taBfes foram
desenvolvidos apenas para o Modelo Final, pois smmoes6 deve ser
feito quando o mapa dos processos estiver bemidiefifara cada mapa
de processo existe um fluxograma.

Sera detalhado apenas o fluxograma do primeiroepsoc de
contratacdo — Planejar contratagfes, os demaisgilamas podem ser
consultados em: APENDICE DD, APENDICE EE, APENDIGE e
APENDICE GG.

A simbologia utilizada para elaboracdo dos fluxoga dos
processos foi detalhada no capitulo 3 (Figura 6).

Os fluxogramas de cada processo devem ser COEreni®so
mapa desses processos devem identificar tambéns @slasaidas e
entradas de cada processo.

Detalhamento do fluxograma do primeiro processa@e®ao de
contratos de empreitada:

O fluxograma 1 inicia com as entradas, do mapa rdeepso
planejar contratagGes. Essas entradas correspauieobjetivos a serem
alcancados em cada processo. Para isso, € nezegsaressas entradas
sejam processadas em determinadas areas da effmirelsas), através
da escolha de funcionarios especificos para execdeadeterminadas
tarefas.
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O inicio da contratacdo ocorre no nucleo de prsjetnde
primeiramente devem ser elaborados e aprovadosrajstgs. Apos
projetos aprovados, ao mesmo tempo em que esté pemddenciado o
alvara de licenca também em paralelo pode ser nadgas copias dos
projetos para que 0 nlcleo de engenharia iniciesdisitacdes de
documentagdes para elaborar o termo de abertwenttatacao.

ApOs providenciar alvara, passa-se, de acordo cfloxograma,
para o funcionéario da contabilidade a responsaldiédde providenciar a
CEl da obra. A engenharia (coordenador da engehiadebe copias dos
projetos e providencia junto ao responsavel pgaraaca do trabalho, o
pacote de seguranca, denominado PSO e constitélds peguintes
documentos: Layout de canteiro, manual de segurgastio de residuos,
PCMAT e comunicado a DRT.

O PQO somente sera iniciado apos término do PS@ndp
estiver pronto o PQO, PSO, CEIl da obra, copiaspiojtos, direcéo
técnica, entdo é solicitada a contratagao.

O responsével pela contratagédo verifica, se taslds@mentacdes
citadas anteriormente estdo prontas e através dies disponiveis no
sistema operacional utilizado pela empresa séficaeldps os formularios
FC 04, 05,06 e 07 e atualizados, caso se facasdeivesEm paralelo a
verificacdo da necessidade de atualizacdo desteslfvios é solicitada a
um responsavel da contabilidade que providenciEnferéncia e faca as
atualizacBes quando necessarias nos formulario83FQ8 e 11.

Formulérios alterados, o responsavel pela confratagrifica
através do FC 09, a quantidade de documentacGegeed necessarias a
este processo e elabora o planejamento da coéatag

Caso faltem documentacdes criticas ao andamentorat@sso,
serdo abertas acdes corretivas e determinado onlwandritico da
contratagdo. De posse de todas as documentacdes @ntdo o “Termo
de Abertura da Contratacao (TAC)", saida dessespsac Passa-se entéo
para o proximo processo, convocar empreiteiras.posta pelo mapa e
fluxograma do processo. Até chegar ao Ultimo psmes
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7 CONCLUSOES

A pesquisa apresentou um modelo para estruturastiq de
contratos sob o regime de empreitada de lavor, emstmitoras
qualificadas pelo PBQP-H.

Primeiro partiu-se para elaboracdo de um modetoictg
Modelo Preliminar. Para isso foram construidos apas de processos
para as diretrizes de gestdo de subempreiteirgsogtas por Serra
(2001) e os processos de aquisicdo propostos pMBOK (2008). Isso
possibilitou uma visdo resumida dos principais @ssos de contratacao
desses autores e assim facilitando a compreenadadaptacéo desses
estudos ao interesse da pesquisa.

Depois, construiu-se o Modelo Final, modelo estBnado
através de estudos de caso, em oito empresas. Bssomnhecer 0s
processos de contratacdes das empresas pesquesadasn refinar o
modelo preliminar. O Modelo Final foi consolidadarp

— apresentar as areas onde haverd um responsavel que
participara do processo de contratacdo definindo a
abrangéncia do modelo;

— definir o mapa de processos, com 0s principaisgssms de
contratacdo,suas atividades e tarefas, desde ejaiaento
até o encerramento contratual;

— integrar procedimentos do programa de qualidadea par
avaliacao e definicdo do escopo da contratacao;

— modelar os processos, através dos fluxogramas gadra
(ANSI) de contratagdo que possibilitou dar uma widas
agentes envolvidos no processo de gestdo de amsab
regime de empreitada, ajudou a definir em que mumnen
eles atuardo nos processos e quando serdo utflizaslo
diversos formularios desenvolvidos na pesquisa.

Os principais problemas detectados, nas constautmam: a
falta de preparo para gerir terceiros; o pouco comptimento com o
programa de qualidade e a inexisténcia de procedimesspecificos
para contratacdo; pois quando existentes ndoaedirat a realidade; a
escolha do empreiteiro ainda é baseada no mengw; s critérios que



202

cada empresa adota para selecdo de empreiteiroséasuficientes
para avaliar a capacidade da empreiteira em cumi@riorma efetiva o
contrato; a falta de reconhecimento da importagaprograma de
qualidade, pela direcéo.

O principal motivo para as empresas estudadas raagerfo
programa de qualidade foi a exigéncia de Orgaondiaaor. Elas
afirmaram que procuravam manter a certificacdo ymmpncordavam
que o programa de qualidade é importante para wobermos servigcos
em obra. Apesar disso, constatou-se que elas msti&preocupadas em
cumprir com as exigéncias de documentacdes do gregrde
qualidade, inclusive contratando consultores outemmio um membro
interno responsavel por cuidar da documentagcdoodastas areas,
mesmo ndo tendo conhecimento especifico e assineneanertificagdo
do que realmente resolver o problema de gestamhlas através do
PBQP-H.

As empresas estudadas afirmaram que o programaalieage
cria entraves a sua utilizagdo plena devido aossecele burocracia
exigido e consequente falta de pessoal disponiseempresa para
conferir todos os servigos controlados.

A maior preocupacdo das empresas construtorasadssidno
momento da contratagdo esta relacionada com o dastcservicos e
rapidez de contratacdo. Entretanto, em sua mai@@procuram discutir
valores através de pregos por servicos e sim atéedreco global dos
servicos. Poucas sdo as empresas que ao ingmatratacdo ja definiram
seus custos por servicos a serem executados. dP@@se 0s seus gastos
eram razodveis procuravam buscar pardmetros dereanfa de valores
através de precos praticados por outras constsufua atuavam no
mercado da Grande Floriandpolis.

Os motivos que levaram as empresas construtoradaglsis a
utilizar cada vez mais a subcontratacdo foram assse de profissionais
capacitados disponiveis no mercado da Grande Rtipddis, a falta de
tempo habil para contratar, treinar e capacitamac@ mao de obra
ociosa existente no mercado e a necessidade dendespde forma
rdpida ao mercado imobilidrio super aquecido.

As empresas construtoras ao subcontratar, esperanaaomtrar
empresas empreiteiras melhor estruturadas, e as&onse prepararam
para gerenciar este tipo de contrato.

Os estudos de casos, através da construcdo dogridumas de
contratacdo, permitiram que as empresas estudadésssem conta do
qudo complexo e importante € o processo de cont@ia ndo basta
criar uma rotina de contratacdo com profissionaitados a trabalhar de
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forma operacional, e sim, montar uma estruturaageleda a gestdo dos
subcontratados.

A avaliagdo do Modelo Preliminar foi efetivada poinco
empresas construtoras, das oito pesquisadas, adeegias o modelo
preliminar avaliado mostrou ser bastante abrangeuteseja, na visao
das construtoras ndo ha nada a ser acrescentado.

Quanto ao grau de dificuldade de implantagdo, o etodbi
considerado moderado porque é preciso conhecingsmtecifico e de
treinamento, tornando-o dificil de ser aplicado,qgjde as empresas
construtoras procuram trabalhar com seu quadroidoalc muito
enxuto. Uma solugdo seria a informatizacdo dosegsms visando
simplificar a aplicacdo do modelo.

Percebeu-se que ha grande interesse dos diretasesntpresas
estudadas em melhorar seus procedimentos paraate@dn de
terceiros. Eles véem na subcontratacdo uma madaibilizacdo em
suas estruturas organizacionais, porem estdo adeastom a qualidade
dos servigcos oferecidos por essa mao de obrasgpoprocuram manter
em seus quadros funcionais, alguns profissionat®dianca.

Sendo assim, o Modelo Final apresentado nesta isagopssui a
finalidade de ser uma ferramenta para melhoria aaglicbes de
contratacdo e acompanhamento dos servicos derteregixiliando seus
dirigentes no futuro, a escolher o tipo de maolta baseado em dados
de controle consistentes. Para que isso ocorrémeipo passo é a sua
implantacdo observando que cada empresa possuicatesgeristicas
particulares, que devem ser levadas em consideragdoomento da
aplicagéo.

Como mostrou a pesquisa, o formulario para sotidiade
servicos foi feito para aquelas empresas onde cgaitita ndo € a
mesma pessoa que contrata, porém isso ndo o ieaalporque esse
formulario pode ser Gtil também para as empresde gnem solicita a
contratacdo é a mesma pessoa que contrata. Elespodie como um
roteiro inicial para que, quem contrata ndo se esz@|We considerar
riscos e premissas que podem envolver a nova tacda

Esta pesquisa mostrou que em todas as emprgsasdas, 0
responsavel pela contratacdo ndo possui plenacauiamara escolher a
empreiteira, a escolha final sempre é de respditd® dos diretores
da empresa, mostrando a preocupacéo da direcaoetagdo ao valor
do contrato.

A empresa melhor preparada para contratar pro@frairdcotas
maximas de valores que cada funcionario de acoodo €eu cargo
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dentro da empresa pode contratar servi¢os, sequéeter aprovacao da
diretoria. Embora o valor maximo permitido sem alala direcéo fosse
pequeno e pertencesse ao gerente de engenhaoiaceite adotado por
essa empresa € interessante e pode trazer mailidadgi para
contratacdo de servicos de pequeno vulto.

Esta pesquisa mostrou também o cenério atual deatagéio das
empresas de construgcédo civil da Grande Florian®mple atuam no
subsetor edificacfes. Das 129 empresas construtorasregistro no
CREA-SC (5 empresas ndo quiseram responder), apbsfds (22
empresas) executam servicos de producdo somentefurmmonarios
préprios.

Quando comparado ao ultimo levantamento feito bAetranos
percebe-se que houve uma redugéo consideravelnderaie empresas
construtoras que possuem somente funcionarios ipsdpkntes 43%
das construtoras da Grande Florianépolis possufemas funcionarios
préprios.

Atualmente as construtoras que trabalham com foédios
proprios e de terceiros na linha de producdo, spomdem a 45
empresas (36%), as que somente subcontratam comcksp a 57
empresas (46%). O que ratifica a percepcao desatrmres quanto a
tendéncia de aumento da subcontratacdo entre assamgonstrutoras.

7.1SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Considerando as limitacdes de execucdo da pesquiaaio ao
porte da empresa, implantagdo de qualidade e regmdoque se
encontra, sugere-se o desenvolvimento deste mestudoee ou sua
implantacdo em empresas de outro porte, sem pragrdmqualidade e
situadas em outra regido.

A fim de buscar o aperfeicoamento continuo do nogebposto
nesta pesquisa, sugere-se também, a implantacép etel empresas
construtoras com as caracteristicas da pesquisa.

Outra proposi¢do para trabalhos futuros é o debaémento de
um modelo especifico para empreiteiras contratpdis subcontratado
(empreiteiro principal, que atenda as necessidattescontrole da
contratante).

Sugere-se ainda, que seja discutida numa pesqisa,fqual é a
melhor técnica para implantacao do modelo de cagtia proposto.
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Pode-se também estudar sistemas especialista®idedapmada
de decisdo que ajudem a implantacdo de uma gefitiente de
contratos.

A falta de conhecimento e motivacdo, do gestor algratos,
foram fatores que levaram algumas empresas estadaserem
classificadas como pouco preparada para conttasarmostra que para
estar capacitado a ocupar o cargo de gestor deatmmtfaz-se
necessario desenvolver determinadas habilidadestudest e
conhecimentos. Sendo um importante tema para esfutimos.

Conforme a pesquisa mostrou, 0 maior problema dgwesas
construtoras (contratante), em relagéo a seus #eife (contratados)
foram problemas ligados a seguranca do trabalhofimAde reduzir
esses problemas propfe-se que sejam desenvohstimoe de gestdo
de seguranca do trabalhador para dar suporte dsatemres, neste
quesito.
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APENDICE A - Fase preliminar
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APENDICE B — Convocagio dos subempreiteiros
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APENDICE C — Selecgéo prévia
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APENDICE D — Negociagao inicial
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APENDICE E - Avaliacao das propostas
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APENDICE F — Selec4o final
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APENDICE G - Organizac¢éo do subempreiteiro
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APENDICE H — Planejamento das aquisi¢cdes, adaptado de PMI (2008)
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APENDICE | — Preparacéo das aquisicbes, adaptado d@Ml (2008)
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APENDICE J — Obtenc&o das propostas, adaptado de PMI (2008)
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APENDICE K — Selecao dos fornecedores, adaptado &MI (2008)
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APENDICE L — Administrac&o dos contratos, adaptadalo PMI (2008)
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APENDICE M — Encerramento dos contratos, adaptado d PMI (2008)

(8002) 1NRP opeidepe ‘[enjesnuod ojusweliadua ap edeig — oy vInbi4

IIIIIIII

SV43yVL

o B
IO 0p ONBUI IR 3p 0
OleI0) 0pONBIELIW 0p P
orenuosop ) sorenuoasp /7 satopadawmoy seisodord saghsmbe. saghumbe sep
owsurenadug § opsenenmup poEsaps \  apoduaigo\| sepopSeredarg owewelouryy

$0S5300¥d

0§5300¥d- O¥OVW

SIQIISINDY S¥Q
OLNINVIONTYID






233

APENDICE N — Roteiro para a primeira entrevista comas empresas
dos estudos de caso

DADOS GERAIS DA EMPRESA

Nome da Empresa:

Cidade Sede:

Porte da empresa:

M.O. Subcontratada:

Quais servicos:

M.O. Propria:

Quais servigcos proprios:

Quais servicos subcontratados:
Area de atuacdo da empresa: () residenciaé$idancial e comercial
Responsével pela contratacao:
Cargo (funcéo):

Email:

Telefones para contato:
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© N oo

GESTAO DE SUBCONTRATADOS

. Quais sdo os servicos que sdo subcontratadosgioerde

empreitada de lavor?
Com gque frequiéncia é feita essas subcontratacbes?

. Quantas empresas geralmente participam da seld€gis®e um

numero padréo?

Como inicia o processo de contratacéo e por quarggfuncao)?
Solicitagcao é formal ( ) ou informal ()
() verbal ()viae-mail ( )documento @scem méaos

Ha procedimento para contratacdo? ( ) Sim N&o9

Quem conhece esse procedimento?

Quais sdo as areas da empresa que este procediberige?

Como estas areas sabem o exato momento em que deuam

conforme o procedimento?

Ex: através de reunides, aviso via documento, cmada verbal.

. Poderia me descrever de forma resumida como éginoeeto de

contratacdo ou como é feita a contratacéo de sub#eips ( Quais
sdo as etapas de contratacdo)?

10.Quando a contratacgéo é feita por empreiteiras adastro na empresa

contratante, como ela é convocada?
() via telefone
() por e-mail
() pessoalmente
() carta convite
( )outros:
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11.Como as empresas novas séo capitadas no mercado?

() Porindicagdo de outro empreiteiro cadastrado

() Porindicacdo do corpo técnico da empresa

() Por antincio em jornal

() Através da lista telefénica

() via cadastro no CREA

() internet.

() Outros

12.Porque a empresa aderiu ao programa PBQP-H?
13.Ha pré-requisitos para pré-avaliar as empreitsgas cadastro com a
empresa?

( )Sim ( )Nao

14.Seriam alguns dos requisitos abaixo:

() De seguranca do trabalhador - PCMSO; PPRApoovacao
de treinamento admissional; ordens de servicodgek
residuos; uso de EPIs e EPCs.

( ) Habilitagéo Juridica - Registro comercigéklala de
identidade; ultima alterac&o do contrato sociatobdada;

() Solicitacdo de contatos que possam ser fettosantigos
clientes;

() Regularidade Fiscal - CNPJ e CPF; certidaedelaridade do
fundo de garantia (CRF); Receita Federal e Divitikea/Ala
Unido; certiddo negativa de debito (CND) INSS.

() De qualidade — Se ja trabalhou ou trabalha algimm tipo de
programa de qualidade, como: 5s, PBQP-H.

() Capacidade técnica — Investigacéo sobre amuagao da
capacidade técnica do empreiteiro.

() Qualificagdo econdmico — financeira ( Certid&gativa de
faléncia ou concordata e balango patrimonial dos an
anteriores).

() Outros:
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15.As empresas que ja possuem cadastro qualificacseram chamadas
para participar da licitacdo, sdo pré-avaliadasgum requisito ja
citado ou ndo?

16.Quem sao os responsaveis por fazer estas avalecdeserencia de
documentac&o? E feito um check-list?

17.Quando o Plano de Qualidade da Obra é conhecidep@reiteiro?

( ) apés contratacdo ( ) durante contratagao.

18.Se durante a contratagcdo em que fase da contratBgagué?

19.Em que etapas do PQO o empreiteiro é convidadsudaopinido?

20.Quem elabora 0 PQO?Em quanto tempo?

21.Como séo apresentadas as propostas das empre seseag?

22.0correm nao conformidades durante a contratacao?

() Sim () Nao

23.Quiais sao as mais frequientes?

24.A negociacdo de valores dos servicos a serem taghsa € feita
como?
Por preco fixo (mesmo que reajustavel) : precctinide servicos ( )

preco global dos servicads (
() por reembolsos,( servigos de dificil precisBometragem) através
das medicdes confere valor referencia.

Comentar:

25.0s procedimentos e documentos relacionados abst&o prontos em
que etapa da contratacéo

Documentos e Antes da Durante a Depois da
procedimentos contratacao contratacao contratacao

Orcamento de MO

Planejamento

Programacéo de mat.
MO pelo menos para
meses

I\)m
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Projetos arquitetonico

oy

Seguranca do trabalh

1=

PCMAT

Todos os projetos
complementares

PQO (definitivo)

Alvara de construcéo

CEl da obra

IS/IM

Projeto de layout de
canteiro de obras

Documentos de
habilitagao juridica

Doc. De habilit. fiscal,

Hab. econémico-
financeira.

Outros:

Quais documentos:

26.0s projetos para iniciar a licitacdo sdo os défist (executivos ou
béasicos)?

27.0 empreiteiro participa de alguma alteracdo deefwofurante a
negociacao?

28.0 layout de canteiro de obra das diversas fasesqgima é discutido
com o empreiteiro? Quando?

29.Quando o engenheiro que executara a obra sabatatagdo?

30.Ele participa em alguma etapa da contratagdo? (absooissdo de
projeto,etc...)

31.Como é feita a escolha da empresa empreiteira delenébra?

32.Essas empresas empreiteiras possuem registro nATTRE

() SIM () NEO () AS VEZES....oieiceeeriereeeiniiiee e

33.Existe um modelo padréo de contrato? Ele é elabgpad quem e
quem assina? Quantas vias sdo feitas? Fale solveaingo de
assinatura?
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34.Quais séo as clausulas que julga ser mais impertsra ndo gerar
desentendimentos futuros?
() Caucdes e garantias
() Condicbes de fiscalizagdo dos servigcos
() Seguros e responsabilidades civis
() Requisitos de qualidade e seguranca do trathath
() Formas de pagamento
() Formas de reajustes
() Multas contratuais e rescisoérias
() Condicdes de entrega do servico
() Requisitos de qualidade
() Vvalor contratual
() Especificacédo dos servicos e suas quantidades
() Cronograma de execucao
() Impostos
() Fornecimentos de materiais, equipamentoseepixs.
() Outros:
35.Ap6s sua assinatura € criada a pasta de containtendo quais
documentagbes? E o contrato é lancado em algunrapnagpara
controle de pagamentos? Todos os documentos da pasio
rubricados por todos que assinaram o contrato?
36.Como sao controladas as alteracdes de contratiti?dadontratuais),
com que frequiéncia ocorre ?
37.Como sao feitos os pagamentos?
() quinzenais:
() Através de medicbes
() Através de valores pré-fixados
() mensais:
() Através de medicbes
() Através de valores pré-fixados
OBS: Todos com reajuste pelo CUB ou utiliza outdidador
econdmico................



239

Se for feito através de medicdes:
( ) via planilha Excel;
( ) outro programa computacional.........ceecceeeeeeeiieeenns

38.Como ¢é feito 0 lancamento das notas fiscais? (vigergheiro, pelo
escritério) utiliza algum sistema computacionalaptancamento, a
partir de quantos dias é liberado o pagamento ® aoempreiteiro é
avisado?

39.Como é feita a integracao do empreiteiro na obra?

40.Existem indicadores para avaliar o desempenho chpsegeiros em
obra?

() Sim () Nao
Quiais séo:

41. Como e quando o empreiteiro fica conhecendo aagetp empresa
sobre seguranca do trabalhador, de procedimentosPRIQP-H
(instrucBes de servigos, inspecédo de materiaisviges) através de
reunioes, etc.

42.0s treinamentos admissionais, PPRA, PCMSO e cdmsang
seguranca do trabalho, como sdo exigidos do cadtratlurante a
obra?

43.Quais os maiores problemas gerados pelos empsitzintratados?

() Problemas de qualidade nos servicos.

() Utilizacdo de epis e epcs.

() Execucao conforme IS.

() Execucao conforme IM.

() Cunprir o PQO.

() Dificuldades para o empreiteiro compreendeorrato.

() Dificuldades do empreiteiro cumprir com o @az

() O pagamento de retencdes contratuais.

( ) Discusséo sobre valores contratuais.

( ) Deficiéncia do planejamento, como falta delitacéo,
gerando atrasos do empreiteiro na obra.
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( ) Falta de informac&o ou comunicagéo entre #egpa
( ) Problema de comunicacéo direta com funcionéspeitar
mais a hierarquia deles.
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APENDICE O — Questionario de avaliagdo do MP, respuadido por
cinco empresas dos estudos de caso

GESTAO DE SUBCONTRATADOS.

44.0lhando este mapa de processos, é possivel cordpraeh
()Sim
( ) Néo
() mais ou menos
Explique:
45.Qual a sua interpretagdo (compreensao) olhandopa ha primeiro
processo (planejar contratacfes)?
46.Em sua opinido, os processos definidos para adGeks contratos de
empreitada” abrangem todas as etapas necessanasaacio?
47.Em sua opinido, as atividades estabelecidas pata peocesso,
correspondem ao processo ou deveriam estar empottesso ? Site
quais atividades e processos
48.0lhando para cada tarefa de uma atividade, a 1@ Sv. excluiria ou
acrescentaria mais alguma? Qual?
49.As informacgbes contidas no Modelo Preliminar (MBjletem de
alguma forma como os processos de contratacédo aesrapresa
ocorrem?
() Em partes
() Por completo
() N&o reflete a nossa forma de contratar.
Por qué?
50.0 que poderia ser acrescentado ao Modelo Prelirpenar satisfazer
as necessidades gerenciais de contratacdo em presafh
51.Quais séo as criticas e sugestdes que faria eglocd® Modelo
Preliminar?
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52.Sua empresa implantaria este modelo?
() Naintegra
Se em partes : () alguns pEEes
() algumas etapas
() algumas tarefas

() outros:

() N&do implantaria.
Explique porque ndo implantaria ou implantaria:

53.0s formularios entregues séo para serem avaliagogaa
necessidade ou ndo de cada item. Riscar o queonéidlera
importante.
Classificar quanto a:
1 — Aplicabilidade
( ) Muito aplicavel
( ) aplicavel
( ) pouco aplicavel
( ) ndo aplicavel

2 — Grau de abrangéncia
( ) pouco abrangente
( ) Abrange algumas etapas da contratacao
( ) Muito abrangente

3 — Grau de dificuldade para implantagédo
() Muito dificil
() Dificil
( ) Moderado
( ) de facil implantagédo

Explique

Obrigada!
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APENDICE P — Avaliagio das empresas dos estudos ci#so
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Quadro 9 — Classificagcao das empresas quanto ao elide preparo para
contratar terceiros.

Escala Empresa
de s do
valores estudo
em % de casos

Graduacédo do nivel de preparo

Despreparada 0 - 2C 0
Pouco preparada 21-40 1;45}.8
Quase preparada 41 - g0 2;3

preparada 61 - 8( 6
profissional 81 - 10( 0

Pouco preparadas

As empresas construtoras classificadas como poremaadas
para contratar sdo em numero de cinco, correspoadempresas de n.
1,4,5,7e8.

Essas empresas de n. 1, 4, 5, 7 e 8 ainda nédo ceas
procedimentos para gestdo de contratos, € faadkper que ndo estéo
estruturadas para contratar novos empreiteiros.

Sem procedimentos, ndo ha padronizacdo dos precasso
contratagcdo, ndo ha controle sobre o que é comtraasso dificulta o
monitoramento desses processos e a sua melhoria.

As empresas de n. 1,4,7 e 8 fazem a contratag@eéatde duas
pessoas, o dono da empresa e um responsavel petaciopal da
contratagdo. HA pouca integracdo e delegacdo gmnssbilidades
individuais para cada setor que participa da ctatgém.

Nas empresas de n. 1,4 e 8 as documentagbes qeelsadas
pela contabilidade ou juridico ndo impedem que otrato seja
assinado, pois as areas ndo se comunicam duractati@tacdo, se
faltar documentac¢des vao saber somente ap0s at=mato.

Nas empresas 1, 4, 5 e 8 durante a execucdo dogoseos
empreiteiros sdo avaliados por critérios que doumdrin muito pouco
para melhorar a qualidade dos servicos. Essas sagpbeiscam avaliar
0s empreiteiros durante a execucdo através de amdormidades e
atrasos de obra, geralmente anotados no diéribrde o

A empresa 7 difere das demais quando avalia seus
subcontratados durante a execuc¢éo das obras, ggsgiEritérios para
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qualidade bem definidos que contribuem para melhodntinua da
qualidade dos servicos subcontratados.

Em geral todas as empresas pouco preparadas busgtoar se
0 preco global fornecido pelo empreiteiro é conyahticom o de
mercado. A verificacdo da capacidade técnica & &iavés de contato
com outras construtoras para verificar como foi taagho desse
empreiteiro nas empresas.

Outra caracteristica comum as empresas de ne B € que séao
pouco flexiveis no processo de contratacdo, pampreiteiro apenas
retira o projeto definitivo na empresa sem quensgjassadas quaisquer
informacdes sobre o escopo do projeto, o PQO qerepreiteiro so ird
conhecer ap0s contratacdo. Na matriz de treinandmtobra contida
dentro do PQO, quem define o que o empreiteirordeiveinar na obra
€ 0 responsavel da empresa construtora e o enmgré@e que acatar.

A empresa 5 nem sempre possui 0s projetos complarasn
prontos, dependendo se o empreendimento a seruidossera préprio
ou de terceiros. Geralmente quando a obra é deiresca contratagdo
de empreiteiros é feita sem a totalidade dos m®j€uando constroem
para eles mesmos, todos 0s projetos estdo aprovadiEs da
contratacéo.

Existem pré-requisitos para avaliar as novas ctagdas, mas
nao estdo formalizados. Os empreiteiros que paatitda concorréncia
séo apenas aqueles indicados por outros emprsijtpit corpo técnico
Ou por outra empresa construtora.

As empresas 5 e 7 avaliam as novas empreiteiraantgdui
selecdo, para verificar a capacidade técnica, araega do trabalho e
técnicas construtivas, através de visitas as abimtatos com outras
empresas construtoras que ja foram clientes desgeeieiro, para
conseguir referencias.

A empresa 1,2,4,5 exigem as documentacdes deidaalail
juridica e de regularidade fiscal, ndo verificamet@pa de contratacdo
documentagBes de seguranca do trabalho e qudificaconémico-
financeira. JA4 a empresa 08 além das documentagies citadas,
solicita as documentacdes de seguranca do tratmalhacproblema é
que solicita apos escolha do empreiteiro.

A empresa 7, durante o processo de contratacadoageige as
documentacgBes de habilidade juridica. J& a emprediferente das
demais, integra as diversas areas para contragaaln®nte participam
de uma contratacao os trés engenheiros da emprdsetor técnico e a
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area financeira. A contabilidade é terceirizadasedacumentacgdes
entregues para verificacdo, sdo controladas petfirelor técnico.

A empresa 5 é mais flexivel nas negociacfes, qudeamis
empresas, pois 0 empreiteiro sempre participa liasmedes de layout
de canteiro, algumas sugestdes sobre alteracaorajietoptambém
podem ser aceitas durante a contratagdo, desdadilitem a execucao
do servico. Apesar dessa empresa, ainda néaoidaelog@rocedimentos
para controle e verificacdo de desempenho dos #gipre contratados,
ela possui alguns parametros para controlar osei#®ipos e por ter em
sua diretoria dois engenheiros com especializagdoseguranga do
trabalho, da muita importancia durante a execueambda para este tipo
de controle. Porém, ndo durante a selecdo as dotagdes de
seguranca do trabalhador ndo é um dos fatorescilsfidegpara contratar
ou néo.

Em sintese, a empresa 5 exige e confere as doagbestantes
de contratar. Percebe-se uma boa interacéo erdreas para contratar.
Porem como as outras empresas classificadas coowm poeparadas,
falta padronizar os procedimentos para contrattabelecer requisitos
para pré-avaliar empresas novas, criar indicaddeeslesempenho e
melhorar a forma de avaliar as empreiteiras duranexecugédo dos
servicos.

As empresas classificadas como pouco preparadasergentem
satisfeitas com esse tipo de contratacdo e dizememizrceiros apenas
devido a dificuldade de achar pessoal capacitasfmdivel no mercado
de trabalho na Grande Florianépolis.

Quase preparadas

As empresas construtoras classificadas como “quaparadas”
foram duas, a de n. 2 e a empresa 3. Essas empgsassuem certa
estruturacdo para contratar terceiros que aterginslrequisitos do
programa de qualidade, porem a utilizam pouco.

A empresa de n. 3 possui procedimentos formalizgubra
contratacdo, porem ndo o utiliza na integra e tamb&o o modifica.
Atualmente a contratacdo ndo € feita por quem maboo
procedimento. Além do responséavel atual, ndo posxrihecimento
suficiente acerca do procedimento, ele também adeumuitas funcoes,
o que dificulta a gestédo desses contratos.

Assim, ha uma lista de verificacdes que poderianiesas ao se
contratar um empreiteiro, que ndo sao utilizadas.
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As documentacdes exigidas estdo bem detalhadas no
procedimento e poderiam ser gerenciadas pelo redpein da
contratagdo, mas o mesmo transfere para a codtlsli toda a
responsabilidade referente as documentagfes exigiddem
comunicacdo entre as areas, as vezes pode serafaitmtratacao,
assinado o contrato e o empreiteiro ndo ter endr@agudocumentacoes
exigidas.

O diretor técnico e o responsavel pela contrataéé os Unicos
gue participam de alguma decisédo de contratac@moSzgssim, o nivel
de integracdo entre as areas que deveriam partigpae ser
considerado baixo. O engenheiro ndo participa emangtapa da
contratacéo.

A construtora 3 possui indicadores para acompaaletecucao
da obra, para avaliar a seguranca do trabalha@azaplb’S nos canteiros,
treinam qualidade, possuem cadastro qualificad@ndereiteiras que ja
trabalharam com a empresa. Ou seja, apés conwatscampreiteiros
sdo monitorados sob varios aspectos da qualidaiplafilhas de IM e
IS sdo preenchidas diariamente, o 5'S e seguramg¢sabdalho é feito
lista de verificacdo a cada quinze dias, porem géaoseguem
efetivamente melhorar a qualidade em obra e pam teéem as
avaliacbes de qualidade dos empreiteiros com \sloreito baixos,
alternativamente baixou o parametro de qualidade.

Essa empresa procura cumprir as exigéncias legaRB®QP-H,
avaliando, conferindo, investigando falhas, poreemtid do ciclo
PDCA, falta para essa empresa agir para corrigieross, os desvios
encontrados. Falta gestéo.

Embora a empresa construtora tenha procedimentoa pa
contratar, a ultima contratacdo onde toda a ohbranpreitada com um
mesmo empreiteiro, a Unica avaliacdo feita paraseollea desse
empreiteiro foi o melhor preco e por indicacédo riém de confianca
da construtora.

Ha pouca flexibilidade na contratagdo, o empreitaido é
convidado a discutir PQO, o planejamento, as gif@s de projeto ou
dar idéias de utilizacdo de novas tecnologias eulage canteiro de
obras.

A discussao dos valores para contratacdo é feravést da
verificacdo do preco global, ndo discutem a disic#io de valores por
servico. O orcamento ndo contempla a mao de olerzaapmaterial.

A empresa 3 necessita aplicar de forma efetiva stods
procedimentos que segundo o entrevistado, levarsoe para serem
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criados. A construtora, também necessita aumentaew efetivo
administrativo para gerir a contratacao, os tregr@os de qualidade, de
segurancga do trabalhador, motivar a equipe e fopauaerias.

O procedimento descrito é bastante completo, poreéo
contempla os pré-requisitos para contratacdo, fuedtis para a
aquisicdo com qualidade de novos empreiteiros. rideif@ execucao dos
servigos a empresa procura avaliar sob varios tspéa qualidade seus
empreiteiros, porem ndo sabe como agir para melligrandices que
cada empreiteiro alcancou.

A outra empresa construtora classificada como gpesgarada
para contratar € a empresa 2. Essa empresa posmédimnento
formalizado para contratacdo elaborado por uma esapgue presta
consultoria para assuntos ligados a qualidadepesse procedimento
néo é utilizado.

A contratacao s6 inicia ap06s todos os projetosastaprovados,
0os complementares prontos, CEl e alvar4d de coidstriiperados.
Durante o processo de selecdo, sdo solicitadasndotacoes de
seguranca do trabalhador, de habilitacdo juridicatatos séo feitos
com antigos clientes e documentacdes de regularidetal. O
empreiteiro também é pré-avaliado por sua capagitizhica, através
de levantamento fotogréfico em visitas técnicashaas.

H4 uma boa integracdo entre as areas durante satagab.
Areas essas: engenharia e arquitetura, jurididaamdeira. Porém ha
pouca flexibilidade na contratacdo, o empreiteidm © convidado a
discutir sobre o PQO, ou planejamento, as altesagéeprojeto ou dar
idéias de utilizagao de novas tecnologias e lagieuganteiro de obras.

A negociacdo com o empreiteiro é baseada em unmerga
distribuido por servicos a serem executados e c@udpas valores com
a planilha dos empreiteiros. Sendo que, a propdstavalores do
empreiteiro é entregue formalizada.

A empresa adota a politica de ter sempre equipgriprfpara
montagem do canteiro de obras e para limpeza, megue O
empreiteiro va executar todos 0s outros servigs® para garantir que
0 canteiro esteja sempre organizado. Contudo, &iabsque isso
contribua para a acomodacdo da equipe subcontratataelacdo a
organizacao de seus locais de trabalho.

Outro ponto, que merece atencado, € o fato dessaesmpao
manter histérico qualificador, das empreiteirassimsas empresas
precisam ser sempre pré-avaliadas no momento deatamd@o. Isso da
mais lentiddo ao processo de contratacdo, ja4 qderipoapenas ser
observado o indice obtido ao final de cada obnacada empreiteira.
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Durante a execucdo dos servicos de obra os enmmeitgio
avaliados apenas pelo aspecto de producdo. HA éomca em
edificacdes que preenche diariamente o relatérigpldaejamento e
controle da producéo (PCP).

Essa empresa procura contratar de forma criterfms@m apos
contratacdo transfere para si a responsabilidadeordanizacdo e
limpeza do canteiro, dificultando o aprendizado flosionarios dos
empreiteiros, no quesito organizacdo e limpeza.

Também a avaliacdo proposta pela empresa duraetecacdo
dos servigos contratados s aponta para um ladizaoce ou ndo dos
prazos estabelecidos, ndo contempla um controlg efigiivo quanto os
aspectos da qualidade.

A contratacdo € bem feita, porem o acompanhamen® d
servicos empreitados é falho.

Preparada

A empresa classificada como preparada € a empre&ssa
empresa atende a quase todos o0s requisitos daaTabdtossui
procedimento para contratacao e segundo o enadwuigle é utilizado,
porem o acesso a ele foi negado.

H4 uma boa integracdo das areas no momento deaatzmsto.
N&o se contrata sem receber o retorno de outrass &ebre as
documentagfes exigidas, sobre a visita técnicandendeiro nas obras
do empreiteiro.

Essa empresa que possui o fluxograma de trabalfe tpda
engenharia. Esse procedimento é abrangente demafgtra apenas
guando chega a etapa de contratar para as obmaslesalhar as etapas
que envolvem a contratacdo. Ele inicia na viakiea do
empreendimento, passando por aprovagfes de projetusatacdes de
materiais e mao de obra de terceiro até chegaomtoote das obras.

Percebe-se que os funcionarios sdo treinados segsasé fluxo
de informacgdo para saber quando iniciar a contiafaguando recebem
alguns formularios para avaliagcbes e sdo orientapéds gerente da
engenharia, o responséavel pela viabilizacdo daatagfio.

Por esse fluxo ser muito amplo, ndo detalhar cataepso
descrito nele, entdo cabe ao gerente de engertzaras diretrizes para
0s diversos processos existentes, ndo somente gpgmacesso de
contratacéo.
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A empresa optou por ter cinco gestores de cantteginados
para contratar segundo a alcada de responsabildladada um. Essa
foi uma medida tomada, para descentralizar um paucontratacéo e
disseminar o conhecimento. Cada gestor possui mitelide valor até
onde pode contratar, tanto material quanto maobdea. &sse limite é
estipulado em fungéo do cargo hierarquico que possu

Quando a contratacdo é acima de um patamar de (RHG00
somente é efetuada com o aval do gerente da engenhastor
principal de contratos, e do diretor técnico da resg. Ou seja, sao
pequenos servicos e materiais que ndo podem fadtatia a dia que
podem ser comprados pelos gestores de contraigpsnfegiros de obra e
técnicos em edificacdes). Eles sado treinados paex fis avaliacdes de
inicio de contratacao e durante a contratacdooniratacao inicia apds
a aprovacao e compatibilizacdo de todos os projltoso da empresa.

O planejamento é discutido com o empreiteiro antes
contratacdo. S&o feitos contatos com outras engprpasa buscar
referencias. Sao estabelecidos seis meses erdfdaada viabilidade do
empreendimento e o inicio da obra, assim o gestapdtratos sabe que
a partir daquela data tera seis meses para apmveg@patibilizacéo
dos projetos, planejamento e contratacdo de mabrde

H& pré-requisitos para avaliar empreiteiros nowpsanto a
seguranca do trabalhador, documentacdes de ordeat & juridica e a
avaliacdo da capacidade técnica é feita atravésidilas as obras.
Durante a execuc@o das obras, as empreiteiras \&fiadas pelos
seguintes quesitos: organizacdo, qualidade e segurdo trabalho,
sendo que essas avaliagfes séo feitas trimesttalntd@ treinamentos
periédicos de seguranca do trabalhador. As FIS m@enchidas
diariamente pelo técnico de seguranca do trabaln@mkada semanal e
trimestral, sendo premiados aqueles funcionarioempreiteiro, que
mais se destacaram.

A grande preocupacdo dessa empresa, com relacdo aos
empreiteiros é custo e prazo de entrega dos seryaoa isso criou dois
indicadores para andlise. A flexibilidade na némgin é pequena, 0
empreiteiro ndo participa em alteragdes de projedticipa cada vez
gue for necessario em mudancas de layout de olvacenhece o PQO
depois de contratado.

O planejamento e orgcamento s&o terceirizados, idosdseus
valores por servicos a executar. O engenheiro dapssui autonomia
para discutir o planejamento com o empreiteiro saci@ contratacao.
Percebe-se que esta empresa estd bastante edaupaia contratar
com rapidez e qualidade.
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Contudo, precisa integrar mais o programa de caddida
contratacdo. Fazem reunido de explicacdo de psojet@scopo do
contrato, sem mencionar ou utlizar o PQO. Segugdecente da
engenharia isso ocorre devido a preocupacao erseayeg o plano de
gualidade para obra a ser executada sem sabesrsprasa empreiteira
sera contratada.

O PQO abrange como ja explicado em capitulos anésrivarios
aspectos da forma de executar a obra. Ele contémtesgenientes do
processo construtivo, orienta sobre a destinacadesiduos, remete ao
planejamento, estipula quais servicos a serdo alados pelo
empreiteiro. Sendo assim, ao empreiteiro conhessg procedimento
antes de iniciar uma obra e até mesmo a contratpodera desistir do
servico no tempo certo.

A contratacao feita de forma mais flexivel podedraresultados
positivos para o desenvolvimento dos servigcos capmonorar técnicas
construtivas ou criar um ambiente mais propiciar@gria.

NIVEL DE COMPROMETIMENTO DA EMPRESA COM O
PROGRAMA PBQP-H

O objetivo de verificar o nivel de comprometimedés empresas
construtoras do estudo de casos foi saber comm@aesas enxergam o
programa de qualidade.

Para isso, foram definidos alguns requisitos quend®m ao
programa de qualidade PBQP-H (Quadro 6).
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As construtoras do estudo de casos ficaram cleasdids
conforme exposto no quadro abaixo:

Quadro 11 - Classificacdo das empresas quanto aoveli de
comprometimento com o programa PBQP-H.

Escala Quant.

Graduacio do nivel de comprometimento de de
com o programa PEQP-H valores empresa
em %o 5
Descomprometida 0-20 1:4:8
Pouco comprometida 21-40 2:57
Comprometida 41 - 60 3
Muito comprometida 61 - 80 6
Incorpora totalmente o programa PBQOP-H | 81 - 100

Descomprometidas

As empresas classificadas como descomprometidas @om
programa foram as empresas de nimeros: 1, 4 e 8.

Essas empresas entraram no programa de qualidaitio de
exigéncia do 6rgdo financiador, para liberagdoatbare se mantém até
0 momento com certificacéo devido a dois fatores.

O primeiro é nado perder o financiamento e o seguatbr é
ganhar mais credibilidade junto aos seus clienteaoe mercado
imobiliario em geral.

Essas empresas buscam ter os procedimentos deagieatientro
do minimo exigido para manter a certificacdo A egéncia. Por isso
ndo possuem quantidades suficiente de requisitasalmcao que torne
mais segura a contratacao.

O PQO foi elaborado por consultores externos a esape
guando surge uma nova obra ele é alterado pelons&ypel interno da
gualidade e néo pelo engenheiro de cada obra.

O PQO é encaminhado a obra, para que sejam mardglas
documentagbes em dia. O representante da qualidédeui a
responsabilidade ao engenheiro da obra, para esegias informacgdes
contidas no PQO, ao empreiteiro. Porém ndo ha tiamde que isso de
fato ocorra, pois dependera do interesse e disiidaite individual de
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cada engenheiro, jA que o interesse da direcacé n@mpriamente a
gestdo da qualidade e sim a manutencéo do programa.

A empresa 1, procura fazer um treinamento gerajwddidade
em obra as empresas quatro e oito ndo fazem treiriam

O representante da qualidade nessas empresasteexeiras
funcbes. Na empresa de n.1 a engenheira resporpetechjualidade
executa obra também, na empresa de n. 4 o respbpsde qualidade é
o almoxarife do deposito central e na empresa &énuma engenheira
que também executa obra.

Percebe-se que execugdo de obra e controle de aifado
central sdo funcdes de grande responsabilidadelguandam tempo,
por isso a essas pessoas ndo deveria ser atriluilancdo de
coordenacéo da qualidade também.

Outro ponto a ser observado também € o fato de muwalacao
da qualidade onde entram todas as obras da emgadiapam é muito
provavel que sempre esteja melhor e em dia corabdqde as obras
que pertengcam aos engenheiros da qualidade.

E possivel perceber também, a insatisfacdo daqueles
coordenam a qualidade, se sentem sobrecarregadesn@tivados a
exigir dos outros engenheiros que cumpram os riégglide qualidade
em suas obras.

Essas empresas definem como importante mantetificagéo e
para isso usam como regra geral ao menos dois @metssda auditoria
externa preparar todas as documentacfes e um ted&saarumar o que
esta indevido na obra.

As documentagfes de seguranca da obra para assesfire 4
séo verificadas pelo engenheiro da obra e a emrpeasui um técnico
de seguranca que as verifica.

Nas trés empresas ndo h& uwheck-list para guiar as
fiscalizacbes de seguranca do trabalhador. Naqeetgsesas onde o
engenheiro civil faz a fiscaliza¢cdo das documemsdia a duvida se
ele sabe o que deve ser conferido.

Na empresa de n. 8 os maiores problemas geradas pel
empreiteiros sdo a utilizacdo de epis e epcs, amzamamento de
materiais conforme as instru¢des de materiaisrepeka da obra.

Na empresa de n.4, os maiores problemas sdo alapgemlidos
servigos, a dificuldade em cumprir prazos, a dis®@osde valores
contratuais, utilizacdo de epis e eps e por uléxecucdo conforme as
instrugcBes de servigos.
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Na empresa de n.1, os maiores problemas sdozagéib de epis
e epcs e dificuldades do empreiteiro em cumpriraaq devido a altos
indices de rotatividade da mao de obra empreitada.

O cadastro qualificador de empreiteiras que jaattetvzam com a
empresa é feito através da avaliacdo de ndo coidfades geradas
durante a obra em diario de obra e o prazo de gentdas obras
anteriores.

A essas empresas lhes faltam critérios mais rigsrgzara
controle e monitoramento dos servicos, assumirerpragrama de
qualidade como uma ferramenta de gestdo e ndo soemarketing.
Disseminar o programa de qualidade na obra, rduigido
responsabilidades da qualidade e comprometendo weabro da
empresa, como 0 engenheiro, 0s técnicos, os med&esbra, os
empreiteiros e seus funcionarios e ndo somentegatee® um
responsavel da empresa.

Pouco comprometidas

As empresas de numero 2, 5 e 7 foram classificemta® pouco
comprometidas com a qualidade.

A empresa cinco se mantém no programa porque ddevas
importante para continuar financiando algumas obeatbora o ache
muito burocratico jA enxerga alguns beneficios queprograma
incorporou na empresa, como a padronizacdo dassotle trabalho.
Esta empresa possui trés diretores, cada um atuauraen area
especifica, um na parte de seguranca do trabalhadivo na parte de
gualidade e outro em contratacdes. Ambos executaas.o

O responsavel pelas contratacdes de terceirosamece muito
sobre o programa de qualidade e ndo sabe paraeque s PQO.Isso
pode sugerir a falta de integracdo entre as areasanempresa. A
qualidade precisa ser mais difundida na empresa.cin

A direcdo ainda ndo reconhece plenamente a impiatéoo
programa de qualidade. Os requisitos para qualiicampreiteiro ao
final da obra ndo sé&o suficientes para que sejaificeglos e corrigidos
0s desvios que aparecem ao longo da execucdo dwigose
subcontratados. Estes requisitos se baseiam madis&ngenheiro que
executou a obra, como foi a relacdo com o emprejtgdh que cada
diretor técnico executa obra também.

Essa avaliagcao para efeitos da qualidade é feitavem ao ano e
classifica o empreiteiro em quatro niveis: atuab®a, muito boa,
regular ou ruim. Durante a obra ndo existem irdticas para avaliar o
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empreiteiro. H4 uma preocupacgéo acentuada em oefas@guranca do
trabalhador e por isso para ajudar na organizdigdpeza e seguranca
do trabalhador a empresa implantou de forma sisiesn@ 5'S.

Os pré-requisitos para contratacdo possuem um poac® de
critério. O empreiteiro é avaliado verificando a&spdio de seguranca do
trabalhador e capacidade técnica, através de svisig® obras. O
responsavel pela contratagdo busca também avalfialiwor preco e o
setor financeiro fiscaliza as documentacdes denofigeal e juridica.

A empresa ndo estad comprometida com o PBQP-H|lipaut
como uma forma de ser bem visto no mercado imolilié obter
financiamento, porem percebe-se que ha certa aagfio ja que
utilizam o 5°S nas obras de forma efetiva.Seus mesiproblemas com
0s empreiteiros sdo: utilizacdo de epis e epchlemas de limpeza,
dificuldades do empreiteiro em cumprir prazos eblamas de
comunicacdo quando feitas diretas aos funcion&tibsontratados. A
falta de procedimento ou padronizacdo da gestdocal@ratos
comprometendo-se com o programa de qualidade $ralifiauldades
apontadas acima.

A outra empresa classificada como pouco compromedida
empresa dois. Apesar da direcdo da empresa de afirndar que
reconhece a importancia do programa PBQP-H, quajetia a gestdo
da obra, outras respostas levam-se a crer quegidindo reconhece a
importancia desse programa ja que busca colocdo@smentacdes da
qualidade em dia, um pouco antes de receberemitargiexterna.

A obra néo fica sem conferéncia, em paralelo asirdentacdes
da qualidade sao feitaheck-listpor técnico em edificacdes, bem mais
simplificados que os formularios do PBQP-H. A coefeia das
documentagbes de seguranca do trabalhador é felta grquiteto
responsavel da obra.

O empreiteiro sabe da existéncia do programa dédgda antes
da assinatura do contrato junto ao engenheiro geeutara a obra.
Porem o gestor de contratos que coordena todateatzm@o conhece
muito pouco dos procedimentos da qualidade. Eléromnque existem
procedimentos para contratar, mas ndo sdo utikzedondo sabe para
que serve o Plano de Qualidade da Obra.

A empresa possui requisitos para qualificar o ertgire durante
a execucdo de obra, porem estdo relacionados apeatagyir o prazo
de obra, ligados a producéo, ndo sdo suficientes\eaificar de forma
efetiva 0 desempenho do empreiteiro em obra. Oseppdsitos para
contratar empreiteiros abrangem varios aspectasiaukm o risco de
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uma ma contratacdo, sao eles: documentacdes deaasegudo

trabalhador, documentacfes fiscais e juridicastatmm com outras
empresas e levantamentos fotograficos feitos pgergreiros, as obras
para verificar organizacdo e seguranca do trabajhestionamentos
sobre a qualidade e capacidade técnica tambérna@ftevés das visitas
em obra.

Os maiores problemas gerados pelos empreiteirosatadtos
sdo: ligados a qualidade dos servicos, a utilizagd@oepis e epcs,
dificuldades do empreiteiro cumprir o prazo e fala comunicagéo
entre as partes. Ha procedimentos feitos por emaresa de
consultoria, que nao refletem a realidade de ctagiiia da empresa.

Os problemas apontados acima mostram que a falta
monitoramento e controle ap6s contratagdo, semcdddres para
verificar desempenho dos empreiteiros, sem pesatdafjuado para
conferéncia de seguranca do trabalhador e sem sandisacdo do
programa de qualidade em todos os niveis da empeesa empresa
ainda ndo esta comprometida com o programa dedqdalie com a
qualidade apdés contratacao.

A outra empresa classificada como pouco compideneom o
programa de qualidade é a empresa de nimero 7.aApkes essa
empresa ter aderido ao programa de qualidade maisnposicdo de
orgéo financiador, a direcdo acredita que o prograjnda um pouco
mais na questao de gestao de qualidade e trasidiesef longo prazo
para a obra, mesmo sem a necessidade de financarabras, ela
pretende manter o programa de qualidade.

Nessa empresa os formularios de conferéncia dodceer
controlados sé@o preenchidos pelo engenheiro e drends obra é
convidado a dar sua opinido sobre as avalia¢dtss fpelo engenheiro
em relagcdo ao empreiteiro.

Percebe-se que o mestre de obras, mais antigo engemheiro,
possui mais autoridade na conferéncia dos fornmslalDepois essas
documentagbes séo levadas ao escritério e entreguessponsavel da
qualidade.

O responsavel pela qualidade esta locado na adragés da
empresa e € alguém de confianca do diretor téca@mjo que exerce
apenas essa funcéo.

As empreiteiras que ja trabalharam com a empresaupm
cadastro qualificador. Ndo sdo avaliadas pelos rguatquisitos
sugeridos no Quadro 6, verificam trimestralmenfgazo, a qualidade
dos servicos e a seguranca do trabalhador.

de
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O PQO néo é conhecido pelo responsavel pela cagiiate
portanto s6 é apresentado ao empreiteiro aposatacéio. Ele é feito
pelo engenheiro da obra e 0 mesmo apresenta aeiesipr

As documentagdes de seguranca do trabalhador doetiarios
do empreiteiro sdo conferidas pelo engenheiro, bra. & 0os maiores
problemas gerados pelos empreiteiros contratadamfa utilizacdo de
epis e epcs (citou como primeiro lugar), armazeméondos materiais
de acordo com IM,dificuldades em cumprir o prazaggmentos de
retencdes contratuais e valores de contrato.

As conferéncias séo feitas, existem critérios befinidlos, ha
indicadores, porém problemas de qualidade ocor@aup percebe-se
gue nessa empresa o engenheiro assume funcéef@ukeveriam ser
suas, como a conferéncia de documentacdes de seguda trabalho,
gue deveriam ser feitas por técnico especificorda @ 0 mestre possui
mais autonomia de decisdo que o proprio engenheiro.

O ponto mais fraco em relagdo a qualidade é naaethp
contratagcdo porque os requisitos de avaliacadors@msistentes, ndo ha
procedimento formalizado para contratar e o respais pela
contratacdo conhece muito pouco os aspectos ligadaslidade, como
a importancia do PQO. Ja na etapa de execucaaaexibtem critérios
bem definidos para avaliar os empreiteiros duranéxecucéo, porém
faltam medidas de ac¢bes corretivas para os problateaqualidade
detectados nas avaliagfes trimestrais.

Comprometida

A empresa 3 foi classificada como comprometida cam
gualidade. Percebe-se que a direcdo reconhece artémgia do
programa PBQP-H. Essa empresa estd no programaiaigagle a
varios anos, o coordenador da qualidade faz paategatencia da
engenharia e acredita no programa como uma soje@omelhorar a
gestdo da qualidade.

O empreiteiro € comunicado da existéncia do prograta
qualidade pelo responsavel pela contratacdo.Exmstecedimento
formalizado de qualidade para contratar, mas néilizZzado na integra.

O responsével conhece bem o PQO ja que ele tamtdntiena a
qualidade, porem ndo o utiliza como um documentoagdeio a
contratacdo. O PQO ¢é apresentado ao empreiteiocmdratacdo. Em
paralelo ao PQO e junto com o0 contrato o empreiteacebe um
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caderno de encargos que praticamente abordamasdesias do Plano
de Qualidade da Obra.

Os empreiteiros sdo avaliados sob varios aspecicante a
execucdo de obra e os formularios de instrucOesaderiais e servigos,
sao preenchidos diariamente por técnico de edffiesag

Além das conferéncias de IS e IM sdo feitas conf@a& de
seguranca do trabalhador por técnico de segurangalshlho, em toda
obra é implantado o 5°S, por um funcionério do aistrativo que faz
as palestras e avalia os empreiteiros. Ha indieadespecificos para
classificar e monitorar os empreiteiros que estabathando com a
empresa.

Os pontos fracos detectados nesta empresa séotaa dial
comprometimento dos engenheiros com a qualidadejsasrias, 0S
check-liste as avaliagcdes sao feitas, porém as melhoriagplaritacéo
de acdes corretivas ndo trazem retornos positioserhpreiteiros.

Em entrevista, a coordenadora da engenharia afirguzu foi
necessario baixar a média das notas que foramulestgs, para que
fossem possivel aprovar os empreiteiros porquerelesa alcangcavam
as médias minimas. O outro ponto é possivel veaqaordenadora da
engenharia assume mais fungdes que as que posisniaia

Muito comprometida

A empresa construtora de n. 6 estad muito comprdmetdm o
programa de qualidade. A mesma possui procedinpamtocontratagao,
o utiliza e ele reflete a realidade da contratagéo.

A responsavel pela contratacdo conhece todos aggimentos
da qualidade, inclusive o PQO. Embora conheca afisaidade, o
mesmo nao é apresentado ao empreiteiro duranteteategdo e sim
apos contratacéo.

A empresa possui indicadores de qualidade bemide$ipara a
avaliagdo do empreiteiro durante a execucdo de sabsalhos na
empresa. Ha monitoramento constante das avaliaggetssfatorias dos
empreiteiros e quando os resultados sdo muito daixteito destrato
contratual com empreiteiro.

A empresa procura fazer os treinamentos da qualidad
mensalmente. A seguranca do trabalho é monitoradaégnicos de
seguranga. H& pré-requisitos bem definidos pararatan E ha
requisitos para avaliar os empreiteiros durante bea.oS&o trés:
segurancga do trabalhador, planejamento e qualidasieervicos (IM e
IS).
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Esta empresa ndo trabalha com obra financiada, émart
programa porque a direcdo acredita nos benefidies ay PBQP-H
agrega a gestao de obra, com a implantacdo doagpnagé que seus
procedimentos de obra foram padronizados e demimafizados.
Percebe-se, ao menos no setor de engenharia, gles tedo
responsaveis. Os técnicos conferem os formular@sndtrucbes de
servigos e materiais e 0 engenheiro d4 a sua ag@oveas conferéncias.
Os técnicos de seguranga avaliam a seguranca,nremii@torios e
discute com engenheiro possibilidades de melhoDasmpreiteiro em
reunides semanais com engenheiro busca melhort@nesda qualidade
que nao estédo satisfatorios.
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APENDICE Q - Formulario de Solicitagdo de contratades por
empreitada de Lavor (FC 01).

Solicitagdo de contratacdes por empreitada de lavor

Solicitante: p.: Contrato:
01/06

Cédigo: | Data deinicio| Data de térming: Responsavel:
FC 01

Obra: Financiada ( ) Recursos préprios ()
Indicacéo de alguma

empreiteira
Area de construcio:
Edificacéo:

() comercial ( ) residencial ( )

Quantidades de unidades construtivas a serem

contratadas:
Prazo de execucéo: meses
Prazo para inicio da obra apds contratagao: dias

Tipo de regime empreitada:

() Por preco global de cada servi¢co ) *(ntegral
() Por preco unitario de cada servico

* Nao admiti contratar apenas uma fracdo da obra
Tomada de preco:




266

Se for por preco global ou preco unitario, indiquais servi¢os seréo
contratados com a mesma empreiteira:

Servicos especializados de execucédo de obra (PBQP-H

Especialidade
dos servicos

Servicos

Sim/nao

Data para
0 inicio

Infraestrutura

Supra-estrutura

Infraestrutura

Supra-estrutura

Alvenaria de vedacéo

Especialidades

Colocacéo de forras

basicas

Contramarcos

Contrapiso

Regularizacéo

Cobertura

Revestimentos argamassados$

Colocacéo de ceramicas

Servicos especializados de engenharia (PBQP-H)

Especialidade dq
Servicos

S

Servigos

Sim/nao

Data para
0 Inicio

Automatizacéo

InstalacBes de para-raio

Especialidade
técnica

InstalacGes elétricas

Instalagcbes de antena e tv

Instalac6es de arcondicionadg

InstalagcGes hidro-sanitarias
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Impermeabilizacédo

Alvenaria estrutural

Revestimentos de parede especiais
(granitos)

Fundac6es profundas

D

Especialidades
trabalho ou Pre-moldados
materiais

Colocacéo de esquadrias

Pintura

Colocacéo de vidros

Limpeza final

Colocacéo de elevadores

Héa premissas para contratacao:

() PQO entregue antes de iniciar 0 processo “Ggarv
empreiteiras”.

(/) Iniciar a contratacdo quando todos os projestiserem
prontos e devidamente aprovados.

( ) Fornecer memorial descritivo disponivel peselarecimentos
de davidas.

() Fornecer fluxo de caixa para execucao de jglamento de
médio para negociacdo com empreiteiro.

( ) O planejamento fisico financeiro da obra destar pronto até o
processo de negociacdo das propostas.

() A obra sera feita em etapas (definir quais).

() A empreiteira fornecera todo o material @gdimpezas
periddicas da obra.

() Os moveis para alojamento do pessoal da etapaetorre por
conta da mesma.

( ) PQO sera entregue somente depois da contmataca
Esclarecimento quanto a matriz de responsabilidade
discutido no inicio da obra.
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() Todos os equipamentos necessarios a execagndco
correm por conta da empreiteira, a contratantdarédecera
nenhum equipamento.

() A cobertura de danos exigidas para este ¢ordém:

() Se a obra necessitar de engenheiro de seguaiaontratacao
deste corre por conta do empreiteiro.

( ) A empresa contratante utilizara contrato paésiabelecido
por ela e n&o pelo contratado.

( ) A empresa contratante utilizara contrato pafivénecido pelo
contratado.

( ) Néo sera fornecido orcamento de méao de oliedhdelo para a
licitacdo, os valores serdo discutidos com engrait
utilizando os parametros de mercado.

( ) N&o sera disponibilizado o memorial descritrama
esclarecimentos de dividas.

Ha restricbes para contratacao:

() Tempo para contratacao: dias.

() SO podera participar da licitagdo empreitd@ando de obra
especializada em alta tecnologia, devido ao grau de
complexidade e de inovacao tecnoldgica necesgias
execucao de determinado servigco da obra, por descionento
do corpo técnico ou falta de tempo do mesmo peirgair 0s
funcionarios dos empreiteiros.

() Participar da concorréncia somente 0s empuestpre-
avaliados pela empresa.

() Cronograma de obra bastante apertado, naogocer
alterado.

() O empreiteiro indicado para o servigo sO pagerticipar da
concorréncia se possuir histérico de qualificagdisfatorio
(desempenho no minimo na média).
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() O servico a ser executado exige que a emjpeesieja
certificada em programa de qualidade ou em proaisso
certificacéo.

() O servico a ser executado exige que a emjpagiitessua
Anotacéo de Responsabilidade Técnica (ART).

() A empreiteira que participar da licitacdo nsgedornecer
seguro contra acidentes e mortes de seus funaenari

( ) As retencOes contratuais seréo liberadas femerfinal do
servigo.

( ) Este contrato devera ser sem reajuste.

Outros:

Riscos que podem ocorrer neste contrato :

( ) Riscos de atrasos para iniciar a obra deviifiuldades de
obter licengas ambientais ( Incertezas de prazoiptmio
devido a dificuldade de liberacdo da obra por &géao
ambientais).

() Risco de demora para recebimento das prime#azlas
(incerteza de prazos para pagamento devido a ajfievae
orgéo financiador)

() Riscos de custos mais elevados que o predistago a
dificuldade em estipular valores ao servico poersede dificil
medicao apenas com o projeto.

() Riscos de paralisagédo da obra por utilizaigequipamentos
ou materiais importados de outros estados ou patises
dificuldades construtivas.

QOutros:
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Na atividade “Iniciar contrataces”, se houver [Egmihs,
identifiqgue os prazos para liberacao:

Premissas da atividade|
iniciar contratacfes

Data prevista para
entrega

Data entregue

Projetos basicos

Orcamento detalhado

Macro-planejamento

Memoriais descritivos

Especificagcdes técnicas

CEl da obra

Alvara de licenca

Outros:

Observacgdes do solicitante:

Ha necessidade de abrir Acao Corretiva? ( ) Sjri@o.

Identifique o n. da AC:
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Solicitagdo de alteracbes

Empreiteira solicitante:

p.: Contrato:
01/02

Cadigo:

FC 02

Aprovado:

Data: Responsavel:

Tipo de alteragéo solicitada

Servigos especializados de execucao de obra (PBQP-H

Sim/ndo | Aprovadol Reprovado

Nivel de detalhamento dos projetos

complementares

Tecnologia empregada

Fornecimento de maquinas e equipamentos

Materiais a serem utilizados

Formas de fornecimento de materiais

Formas de inspecédo dos materiais

Fornecimento de EPIS

Fornecimento de documentag¢tes de seguranca

do trabalhador

Data de entrega das notas fiscais
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Servicos especializados de execucéo de obra (PBQP-H

Sim/nao

Aprovado

Reprovado

Datas de pagamentos

Forma de reajustes

Matriz de responsabilidades do PQO

Layout de canteiro de obras

Execucdo dos servigos

Forma de inspecao dos servigcos

Multas contratuais

Nuamero de funcionarios por etapa

Data de inicio da obra

Prazo de execucao dos servigos

Outros:

Observagoes:
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APENDICE T - Formulario de indicadores para pré-avdiar
empreiteiras sem cadastro (FC 04).

PRE-AVALIAR EMPREITEIRAS SEM CADASTRO

Responsavel: Pag.: Contrato:
01/02
Cadigo: Data: Nota: Classificacao
FC 04
Informacdes Cadastrais N. cadastral:
Raza0 socie CNPJ
Enderecc Complementc
Contato Cargo RG:
E-mail: Telefone/ Fa U.F:

Area (e atuaca(
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APENDICE V - Avaliacdo de seguranca e satde do trathador (FC

06)

Avaliacao de Seguranca e Saude do Trabalhador
Responsavel pela vistoria: p..  01/07] Contrato:
Cédigo: Data: Obra; Classificacao:

FC 06
Etapa da obra: Visto de aprovacao:
ANALISE DE SEGURANCA DO TRABALHO
1 RISCOS DE QUEDA
Check list im | na =
eck list sim | néo tens Pont
al |Mais de 80% das aberturas estéo protegidas
a2 g\jeprl?;%%(”;es nas aberturas dos pisos sdo 1.a)As aberturas nos pisos
a estéo protegidas:
a3 Ao longo deste periodo nenhum funcionario|se
acidentou por problemas de aberturas no piso
O func. que trabalha em altura utiliza o cintd de
b3 ’
seguranca do tipo para-quedas adequadamgnte
b4 fAs Zmengas err(\1 cabos e cordas sintéticas sao 1.b) Utilizagao adequada do
ixadas adequadamente cinto de seguranca
Os cintos de seguranca e as cordas para
b5 |amarragdo dos mesmos estéo fixados
corretamente
Todas as periferias onde possuem funcionafios
c6 = .
trabalhando estdo protegidas .
— —— 1.c)Auséncia de guarda-corp
c7 As protegdes séo feitas conforme a norma (andaime, periferia de lajes,
NR.18 (resistentes) escadas)
Ap6s liberagdo das areas, as periferias séo
c8 .
rapidamente fechadas
ds Os andaimes e cadeiras utilizados na obra ¢stdo
em acordo com a NR.18
Os sistemas de fixagdo dos andaimes sdo ds
d9 | recomendados pelo técnico de seguranga dp
trabalho (protegdes resistentes)
d1o CO: 2253&“;3?22?”;'“ placa de identificaggo e 1.d)Andaimes e cadeiras
P — 9 _ I suspensas adequados as
di1 A |nstal§1§§o e manutencéo do andaime é fdfita exigéncias de seguranga
por profissional habilitado
A fixagéo da cadeira suspensa é feita
di2 |:
independentemente do trava-quedas
Os cabos de ac¢o ou cordas sintéticas quando
d13 |utilizados para cadeiras suspensas possuer
identificacdo com fita amarela
Escadas fixadas por baixo e por cima,
di4 X
transpassar o chdo 1m.. lara. 8t d ok
Rampas dotadas de rodapé e corriméo e Escadas, rampas e passarelas
d1i5 : h
madeira de boa qualidade
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2 RISCOS NO ELEVADOR DE CARGAS
Check list sim | ndo itens
al | Tubo-fone instalado conforme NR.18
a2 | Tubo-fone instalado em 90% dos andares
a3 | Tubo-fone é utiizado por todos
ad Ha placa dentro do elevador indicando a cprga 2.a) Comunicagéo
méxima que pode ser transportada adequada
a5 Ha placa dentro do elevador comunicando|a
proibicdo do transporte de pessoas
6 Ha botoeira para chamar guincheiro em toplos
& | os andares
b4 | Guinchos e torre estéo aterrados
b5 O aterramento € feito com material adequfdo 2b) Ateramento
( haste de cobre) P
- - elétrico adequado
b6 A haste é colocada de maneira adequada
( completamente enterrada)
7 As laterais recobertas com painéis fixos (1m),
¢/ | cobertura fixa, basculavel ou removivel
As cancelas sdo feitas ¢/materiais resisterjtes 2.c) Cancelas adequadaj
estdo de acordo com NR18
As cancelas permanecem fechadas nos
andares onde ndo estdo sendo utiizadas
Possui interruptor de correte para que s6 $e
cl0 -
movimente com as portas fechadas
d10 | Feito conforme NR.18
di1 Feito com material de boa qualidade 232 Gug(r)da—oorpo
( resistente) adequa
d12 Fixado em todos os andares onde possuir
acesso atorre do elevador
e13 A torre estar estaiada conforme NR.18
(aIender' aronma) 2.e) Fixacao datome
el Os encaixes da torre estéo colocados adequada
adequadamente
15 A torre estar amarrada corretamente ao Ipngo
e da estrutura
O elevador possui dispositivo de traval de
el6
seguranga (testado)
fe |No minimo de dois operadores de guinchd e
com treinament
17 O operador go guinchg possui eusa cadejno 2.f) Operador de guincha
para anotagBes sobre irregularid: preparado para fungio
Conhece e utiliza corretamente de todos ds
fi8 [EpLs para a operagdo do guincho
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Titulo:
INDICADOR DE SEGURANGA DO TRABALHO

RISCOS DE ELETRICIDADE

Check list

sim | ndo

itens

pontos

al| Emendas de fios isoladas adequadamente

Semextensdes improvisadas e errendas

23 As enfiagdes aéreas estdo separadas

fixadas

Os condutores elétricos (cabos eletroduos e
fios) quardo passam pelo piso, estdo isalados

adequadanente com medeira

Os oordurores elétricos quardo  enter

foramenvelopados com concreto e pintados para

seremidertificados

ados

3.8) Ganrbiarra elétrica

" Deve possuir disjuntor geral DR com caixa

sua protecéio

para

5 Possuir umdisjurtor para cada equipamentt

( betonerra, guincho, torre, senacrr., etc...)

D

Os disjuntores possuem caixa de protecio

56| cortat ertre fios e disjuntores

para o

b7

Os equipamentos portéteis passuem
isolacdo cabos protegidos

dupla

3.b) Equipamentos com
disjurtores

c7

Todos os equipamentos que fazem parte do

canteiro de obra devem estar aterrados

c8

O aterranrerto é feito com nreterial adequadk

(‘haste de cobre)

o

c9

A haste é colocada de maneira adequada
(. completanerte enterrada)

3.0) Equipamentos
adequadamerte aterrado

cl

Toda tomada trifasica passui caixa de protegio

cl

Toda ligagao elétrica possui plugue e tonad

j9)

cl

Nunca € ligado mais de um equipament
mesma tomada

o

3.d) Qualidade de plugue:
e tomadas
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Titulo:
INDICADOR SEGURANCA DO TRABALHO
4 RISCOS DE ORDEM GERAL
Check list sim ndo itens
al Os funcionérios s6 se alimentam no local
destinado para este fim: refeitério
a2 |Os produtos quimicos sdo armazenados em
adeguadamente ventile
psa |A recarga dos extintores estdo sen|
atual 'Za.da = 4.b)Extintor de incéndio
ps | Os extintores sé&o colocados na obra confq
especificacdo da NR.1
b6 | Lace intacto ( sem violagao)
c7 | 100 % dos funcionarios utilizam e.p.is
cg | Os e.p.is possuem CA, caso sim, sdo de
qualidad:
cg |Vtlizam de forma correta conforme funcéq
executa 4.c) Utilizagdo adequada de
Os EPIs estdo em bom estado de conservacqo EP.ls
c10 S&o fornecidos uniformes para todos
funcionario:
c11 | Os uniformes estdo em b estado df
conservacé
c12 | As ordens de servigos estdo assinadas e em obra
d12 | PPRA manual de seguranca do trabalhjo e
PCMSO presentes na obra e atualiz
d13 | Ata com assinatura dos funcionéarios referer|
palestras sobre seauranca do trat
d14 | As fichas de comprovagéo de recebimento [dos 4.d) Documentagao em obra
e.p.i.s estdo assinadas e em ¢ ’
d1s | Atestados admissionais e periodicos de todq
funcionario:
die Existe Atestado de Saude Ocupacional para fada
funcionério (ASO
di7 Existe ata comprobatéria de treiname]
admissional de 6 horas (NR 18) para cada
e15|As feramentas apds uso sdo limpag e
armazenadas em local adequi
e16 | As instalagGes de uso comum estdo sendo
utlllzada_Ls pot tOd(, - 4.e) Comportamento em obra
e17|Os fyncmnarlos sO se allmer!tam no local
destinado para este fim: refeit¢
e18 | As vistorias quinzenais feitas pelo técnico
sequranca do trabalho estdo seratendidas
f18 | Existem placas espalhadas no canteiro de obfas
f19 | Em todas as maquinas possuem sinalizagac 4.f)Sinalizagio
aviso sobre e.p.i ’
20 |Os materiais nas edificages estdo bem
sinalizado
g21 Apenasprofissional habiltado manuseia a se
circular. policorte. serrade m
922 As ferramentas possuem suas prote¢des ¢ 4.g) Riscos de cortes
acidente i
923 Todas as pontas de ferros e pregos ¢
protegidos na obr
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Titulo:

INDICADOR SEGURANGA DO TRABALHO

g RISCOS DE HIGENE, LIMPEZA, CONFORTO e SAUDE

Check list Sim | Neo itens

Mesa de refeigdes revestidas com plastiop e
limpas

a2 | Banheiros linpos com frequéncia. 5.a) Limpeza

Existem lixeiras espalhadas nos refeitdrios,
cozinhas e banheiros e possuemtanpas

a4 | Oaspecto geral da obra é bom

As sobras de alimentos ndo sdo deixados
jogados, séo jogados nos lixeiros

As roupas usadas pelos funcionarios estdoem
bom estado de conservagao.

Os funcionérios s6 se alimentamno local

b7 destinado para este fim, orefeitério.

No geral os funcionarios se preocupamefn 5.6 Hgere

g [lavar as méios, escovar dentes, trocar de foupa
frequentemente.

Os alimentos deixados no refrigerador egdo
9 | bemarmazenados adequadamerte e o proprio
refrigerador estd embom es

O empreiteiro fornece aos funciorarios papel
¢9 | higiénico, sabonete e detergente p/ linpega.

Nesta etapa da obra, o layout de carteirofoi 5.¢) Conforto

c10 respeitado, esta conforme o previsto.

c11 | Existem amérios para todos e com portaf

Existe local previsto para guardar bicicktas

2 ou notos, local para descanso.

Lixos nAo sdo queimados no canteirg de

di3 obras, quando préximos hé vizinhos

A caixa de primeiro socomos esta preserfe na
d14|obra, é utizada de forma cometa € os .
remédios est3o serrpre atualizados 5.d) Salde

Nos Utimos doze meses nenhum funciofario
di5|foi afastado de sua funcéo por acidentg de
trabalhc

As doencas ocupacionais nao [sdo

di6 evidenciadas nesta etapa da obra.
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Analise de Seguranca e Saude do Trabalhador

Empresa subcontratada pela empreiteirg: Contrato:

Quantidade de Obra: Classificagéo:
funcionarios:
Etapa da obra: Visto de aprovacao:

6 MAO DE OBRA SUBCONTRATADA PELO EMPREITEIRO:

heck-l E| 3
Check-list 512 Itens
1 | Todos os funcionarios utilizam
os EPIs e nao criam resisténcia
para utilizacdo dos mesmos.
2 | Utilizam uniformes. 5.d) Riscos de ordem

geral

3 | Os EPIs e uniformes estdo em
bom estado de conservacao.

4 | Participaram do treinamento de
seguranca do trabalho ao entrar
na obra.

5 | Possuem as ordens de servicp e
fichas de e.p.i.s.

6 | Guardam seus pertences em
locais adequados, previsto em
obra.

7 | Alimentam-se apenas no
refeitdrio.

8 | Respeitam as normas (a
empresa contratante.
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9 | Suas ferramentas e
equipamentos estdo em baom
estado de conservacao.

1 | Os equipamentos portatgis

0 | possuem plugue, cabo isolado,

1 | Os servicos sdo executados cpm

1 | seguranca nesta etapa da obra.

Resultado total=
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APENDICE AA — Roteiro de elaboraco de contratosrdpreitada (FC
12)

Principais clausulas definidas para contratos sedime de
empreitada de lavor:

Objeto do contrato:

1.1 objetivo da parceria;

1.2 local de execucao;

1.3 area e valores acordados;

1.4 servigos a serem contratados;

1.5 relacdo de documentos anexos ao contrato, que o
integram.

As obrigacgdes entre as partes, ha execucgao:

1.6 regime de execuc¢do dos servigos;

1.7 condi¢des para as subcontratagoes;

1.8 procedimentos e especificacdes de execucdo dasaserv
e vistorias;

1.9 fornecimento de ferramentas e equipamentos;

1.10 procedimentos de qualidade;

1.11 condic¢des de recebimento e armazenagem dos msiteriai

1.12 das instalacdes provisérias;

1.13 condi¢des para executar as manutencoes;

1.14 condic¢des de entrega dos servi¢cos (terminalidade);

1.15 procedimentos de seguranca do trabalho;

Os prazos de contrato:
1.16 prazo de entrega do objeto do contrato;
1.17 definicdo de datas, marco do objeto;
1.18 término da relagédo contratual;
1.19 cronograma de contrato, com datas marco.

Acertos Financeiros:

1.20 formas de pagamento;
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121
1.22
1.23
124

formas de reajuste;
datas para realizacéo das medi¢cbes e pagamentos;
aditivos contratuais;
atualizac@es financeiras, quando forem necessérias.

Dos encargos sociais e fiscais:

1.25

1.26

1.27

1.28

1.29
1.30

matricula do INSS (CEl) para a obra do objeto do
contrato;

condicdes de registro dos trabalhadores préprios da
empreiteira e subcontratados;

condicbes de entrega da documentacdo de contidbuica
publica, tais como os encargos trabalhistas eidiscale
seguranca do trabalhador;

data e forma de entrega da documentacéo;

condicdes de vistoria da documentacao solicitada;
retengdes de impostos previstos em lei.

Das garantias contratuais:

131
1.32
1.33
1.34
1.35
1.36
1.37
1.38
1.39

multas contratuais e rescisoria;

seguros feitos pelas partes;

garantia de manutencao;

garantia de entrega da obra;

garantia de entrega das documentacdes trabalhistas;
garantia de danos que a obra possa sofrer;
transmisséo de direitos e obrigacdes;

inexisténcia de exclusividade dos servigos;

garantia de execucao do contrato.
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APENDICE BB — Formulario de ndo conformidades

NAO CONFORMIDADES EXECUTIVAS
Caodigo: Obra: Etapa construtiva: Contrato de n.:
FC 13
1. Obra: 2. Empreiteiro
3. Engenheiro: 4 Encarregado

5. Funcionérios envolvidos (nome e fun¢éo) na ndmiformidade:

6. O servico foi executado errado por : Falta terésse  Falta de informacéo (ndo havia ninguém pzlra
explicar)  N&o acatou ordens passadas pela diregao (nésinep e engenheiro) Problefnas
de comunicacéo ( ndo entendeu o explicado) Informacéo passada pela direcdo estava errad®u
outros

7. Descreva a nao-conformidade:

8. Providéncias tomadas:

Solugéo foi adequada: ()Sm ( )N&o  Data da adequacéo:
Porque:

9. Valores gastos para adequagao:

Quantidade de
funcionarios
envolvidos

|-|0ras de

Materiais utiizados Quant. un. | Valor un Valor tot
retrabaho

Somatorio total dos gastos
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APENDICE CC — Formulario de opinido

OPINIAO DA EMPREITEIRA
Responsivel: Data:
Cadigo: |Contrato: Empreiteira: Obra:
FC14
1 OBRA
(Quais as maiores dificuldades encontradas na execugdo dos servigos 7 Por que?
11
12 Houveram problemas com a equipe de funcionarios da contratante? Quats?
13 O ritmo de trabatho foi o previsto em contrato?
14 O planejamento foi entregue e discutido periodicamente com o empteiteiro”
4 ; :
% 15 A contratante forneceu os projetos para execugdo dos servigos?
= N A contratante deu apoio em casos de acidentes de trabalho?
1.7 A contratante deu suporte a empreiteira, nos assuntos ligados a qualidade?
A contratante ajudou na capacitagio de seus funcionarios?
1.8
1.9 O empreiteiro se considerou mjustigado em alguma situagdo
A contratante formecen os mateirais necessarios a execugdo dos servigos em
110  |todas as etapas construtivas?
1.1.12 |A empreiteira trabalharia novamente com esta construtora? Por que?
= |13 CONTRATOS
=
e 1.3.1 |Concorda como foi liberado as retenpdes de contrato?
-
E 1.3.2  |A confratante infingu alguma clansula contratual, qual?
z . -
= 1.3.3  |As datas de pagamento foram respeitadas?
1.3.4 |5e houve aditivo contratual, o valor esteve a contento?
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APENDICE HH - Indicadores para monitoramento interno dos
processos de contratacdo

Indicadores para monitoramento interno dos processos de contratag
Responsavel: Pag.: Contrato:
01/02
Cadigo: Data: Nota: Classificacao
FC 15
Informagdes | N. cadastral:

Equipe:
Dados do projeto:
Ndmero:
Nome:
Tempo previsto para contratagao:
Tempo real:
Observacgoes ao longo do contrato:
Processol: | Processo 2:| Processo 3:| Processo 4:| Processob5:

ao
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ANEXO A - Atributos para cada setor, para avaliar e classificar o tipo
de subempreiteiro.

Adaptado de : Dissertacdo de mestrado de Guilherme Biesek, 2008.

Setor Atributos Subatributo Tipo Critérios p. cadalivel de satisfacg
atributo
Entregar proposta Avancado Entrega proposta MS
prazo antes do prazo
Fornecer preco e Basico No prazo solicitado S
prazo de pagament]
adequados
Proposta Fornecer propostd Avangado Depois do prazo, ma 1
com formatagéo e em tempo habil
contedo adequadp Depois do prazo e s M
Orcamento tempo habil para
inserir a proposta
Participar das Especifico
reunides de PDP
Pé6s-contrato
Ser flexivel na Especifico
renegociagcao
Entrega docuemntog Basico Entrega todos os ddc. MS
iniciais no prazo Tanto da empreda
quanto do:
funcionarios com P
dias de antecedénci
Entrega documentoq Basico Entrega os seguintgs S
mensais no prazo doc. com 2 dias de
ant. : CNPJ,contrajo
social, alvara e copigs
Adminsitrativo Documentacédo de fichas de reg. |1
semana de atraso
Entrega documentog Especifico Entrega os seguintgs |
de controle de doc. comaté 1 sem. fle
residuos atraso: alvara e fichgs
de registros
Entrega os doc. com Ml
mais de 1 semana fle
atraso

Adaptado: Biesek, 2008 Continuacao”
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“continuacao”.

Setor Atributos Subatributo Tipo Critérios p. cadgNivel de satisfagcgo
atributo
Entregar propostarfo  Avancado Entrega proposta ant] MS
prazo do prazo
Proposta Fornecer preco e Basico No prazo solicitado S
prazo de pagament¢s
adequados
Entrega CAT em prajo
maior que
dias,entrega o relatéfio
do acidente n
prazoatende
inadequadamente o
Fornecer EPI Avancado func. acidentado 1
ol Utilizar e fazer O subempreiteiro na
manutengéo dos toma nenhuma das|
EPIS Basico medidas acima. MI
Utilizar e fazer
manutencéo dos
uniformes Avancado
Orgamento Técnico de Atender exigéncia df
Seguranca contratante Especifico
Assistir o func. Em
caso de acidente Basico
Participar de
treinamentos Avangado
Preservar e manter fis
Medidas preventivas|areas de vivéncia Avangado
Executar protec¢dq
coletivas Avancado
Dispor e zelar por|
maquinas,
equipamentos e
ferramentas Avancado
Fornecer servico
que agregue valo
ao produto Especifico
Fornecer servicog
sem necessidade|
Qualidade Qualidade de retrabalhos. Basico
Fornecer servigog
que satisfaca o
cliente Especifico
Entregar posto d¢
trabalho limpo e
organizado Basico
PPC médio > que]
85% MS
PPC médio entre 40
5 e 85% S
Producao Prazo PPC médio entre 40
e 70%
PPC médio inferior
60% MI

Adaptado: Biesek, 2008.



