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Resumo

RESUMO

Sob a odtica das empresas construtoras, a evolugdo do setor da construgdo civil e,
particularmente da construgdo de edificios, tem sido caracterizada pela necessidade de
um melhor tratamento da interface cliente-fornecedor, seja em um ambiente inter-
organiza¢des (empresa construtora com seus fornecedores de materiais, de servigos de
execugdo, de projetos etc.) seja em um ambiente intra-organizagdo (entre 0s
departamentos/fun¢des da empresa).

De fato, ao atuar na sua interface com seus fornecedores, a empresa construtora
consegue melhor responder a diferentes critérios competitivos que permitem que ela se
imponha face a seus concorrentes, num mercado cada vez mais disputado (qualidade,
custos, prazo, tecnologias etc.).

Dentre esses fornecedores, os de servigos de execugdo ou subempreiteiros aparecem
como tendo um papel cada vez mais importante, devido a uma tendéncia marcante no
sub-setor pela subcontratacio de tais servigos.

Nesse contexto de mudanga de paradigmas, a busca por uma integra¢do interna na
empresa entre os diversos processos (ou departamentos) envolvidos no relacionamento
com estes fornecedores acaba sendo uma condi¢do a ser alcangada para que as empresas
consigam melhorias (de qualidade, produtividade etc.) na forma de gestdo dos
subempreiteiros (SEs).

O presente trabatho objetiva assim propor um Modelo de Processos para a Gestdo de
Subempreiteiros (MPGSEs) voltado as empresas construtoras de edificios. Toda a
pesquisa ocorre com base numa revisdo bibliografica e em trés estudos de caso
realizados em empresas construtoras. Num primeiro momento, focam-se os principais
conceitos envolvidos na gestdo por processos, comparando-a a pratica corrente de uma
empresa estruturada por departamentos. Realiza-se também um estudo dos principais
motivos que tém levado as empresas construtoras a adotarem a estratégia da
subcontratagdo dos servicos de execugdo. Finalmente, sdo discutidas as principais
atividades envolvidas numa gestdo de SEs com o propésito de se estruturar um modelo
de gestdo, abrangendo o planejamento, a contratag¢do e o gerenciamento da produgfo.

A pesquisa revela que ha em evidéncia nas empresas construtoras pesquisadas uma
sistematica na forma de gestdo dos SEs, principalmente em decorréncia da
implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade com base na série de normas NBR
[SO 9000. No entanto, observa-se que ainda existe a possibilidade da proposi¢do de
melhorias, seja na compatibilizacdo entre os processos de macroplancjamento &
or¢amento da obra, de sele¢do para contratac¢do, de controle da qualidade e de medigéo
dos servigos, ou numa defini¢do mais clara entre as atribuigdes/responsabilidades que
estejam envolvidas no processo de produgdo.



Abstract

ABSTRACT

For the general conftractor companies, the evolution of the Brazilian’s building
construction sector has been characterized by the need of a better treatment of the
interfaces client-supplier. This concerns as well the inter-organizational environment
(general contractor company with its suppliers, subcontractors, designers etc.) as the
intra-organization environment (with regard to the company’s departments).

In fact, by improving the interfaces thanks to a functional integration with its suppliers,
the general confractor company gets better to answer to different competitive
approaches than its competitors, in a more and more disputed market (by quality, costs,
time, technologies etc.). Furthermore, in the deeply changing scenario presently faced
by the building sector actors, subcontractors become one of the main agents for such
companies.

[n this context of news paradigms, this research aims to provide a better understanding
of the internal functional integration’s concerning the several processes (or departments)
involved 1in the relationship of the general contractor company with its subcontractors.
This integration 1s a new condition to be reached for the companies that are looking for
improvements (of quality, productivity etc.) in the subcontractors’ management.

In this scenario, this work proposes a Process Model for the Management of
Subcontractors to be used by general contractor companies. The study is based on a
literature review and also on a case study which illustrates how this practice is
conducted in three building companies working in Sao Paulo - Brazil. Firstly, the
discussion presented is about the process management concepts and its perceptions
linked with departmental organizational structures aspects. Another point of the
investigation that was approached concerns the best way to understand the strategy of
subcontracting, which has been adopted by many construction building companies in
Brazil and elsewhere. Finally, the main activities involved in the subcontractors’
management are discussed with the purpose of structuring a flow management model.
This one involves all the steps of the planning, the procurement and the production
control process.

The research reveals that, in the three general contractor companies investigated, there
is a systematic practice concerning subcontractors’ management, mainly due to the
implementation of quality management systems (based on the ISO 9000 standards).
However, it has been observed that the possibility of the proposition of improvements
still exists, regarding the integration among the general planning and the budget process
with the procurement process, as well as the lack of harmony between the quality
control process and the payment process, or thanks to a clearer responsibility definition
among the agents that are involved in the production process as a whole.
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INTRODUCAQ

A presente pesquisa de mestrado partiu
do principio de que a subcontratacdo dos
servicos de execu¢do, no subsetor de
edificagdes, ¢ quase undnime entre
varias empresas construtoras, mais
especificamente na Regido
Metropolitana de S&o Paulo. Diante
deste fato, surgiu a idéia de se entender
como deve ser estruturado ou organizado
o processo produtivo de uma empresa
construtora em torno do trabalho com a
méo-de-obra  subcontratada.  Assim,
levantou-se a questdo quanto a busca de
uma alternativa de gestdo que pudesse
aprimorar ¢ agregar valor a empresa ao
lidar com a subcontratagio ou
descentraliza¢do da produgéo.

Como auxilio a pesquisa e com o intuito

de fundamentar a sua importancia,

recorreu-se a experiéncia de diversos
estudiosos, que apresentam neste
capitulo introdutério a justificativa para
o desenvolvimento do presente trabalho.
Em seguida, propdem-se os objetivos,
principal e secundarios, a ser alcangado
pelo pesquisador com o proposito de se
explorar a idéia inicial levantada. Dando
continuidade, descreve-se o método de
pesquisa proposto para se atingir os
objetivos colocados. Ao mesmo tempo,
apresentam-se os principais topicos dos
seis capitulos desenvolvidos, resultando
na estruturagio do trabalho. Finalmente,
de modo complementar, faz-se uma
breve explanacdo do escopo e limitagdes

do trabalho.
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1.1 JUSTIFICATIVA DO TEMA DA PESQUISA

Nos tultimos anos, a competi¢do entre empresas as tem direcionado na busca pela
redugdo de seus custos de produgdo ou na diferencia¢io de seus produtos e servicos.
Uma das trajetérias para se alcangar uma lideranca baseada em custos ou na
diferenciagdo, segundo Porter (1989), é através do desenvolvimento tecnolégico e do
estabelecimento de formas cooperativas na cadeia produtiva. Assim, nota-se que as
empresas construtoras de edificios tém apontado para esse caminho, num movimento
para obteng¢do de ganhos organizacionais, através de uma reorganizagdo de sua estrutura
produtiva (padronizagdo de produtos e processos, desenvolvimento tecnolégico e
organizacional, descentraliza¢do departamental, etc.) ¢ de uma integragdo com a cadeia

de seus fornecedores externos (Souza, R., 1997).

Neste contexto voltado para uma readequagéo da estrutura produtiva interna e de
uma nova ordem para os relacionamentos com os fornecedores externos, a idéia de se
trabalhar com “processos” ganha cada vez mais for¢a junto ao meio produtivo. Tal
constatacdo pode ser comprovada pela série de normas NBR ISO 9000, em sua versio
2000, que encoraja a ado¢do de uma abordagem por processo para a gestdo da

qualidade.

Hammer; Champy (1994), pioneiros da reengenharia de processos, com o intuito
de orientar empresas para o entendimento do processo, da andlise e reformula¢do das
“atividades-fim” que criam real valor para os clientes, comentam: “...se as geréncias
desejam empresas enxulas, dgeis, flexiveis, competitivas, inovadoras, com enfoque nos
clientes ¢ rentaveis, por que lantas empresas sdo inchadas, ineptas, rigidas, ndo-
competitivas, sem criatividade, ineficientes, insensiveis as necessidades dos clientes e
financeiramente deficitdrias?” A resposta, segundo os autores, estd em como essas
empresas trabalham e por que funcionam dessa forma. De acordo com essa explanagio,

i

Rotondaro (1997) complementa o raciocinio dos autores, enfatizando: “...o cliente vé o
Jornecedor como wm conjunto de processos interligados, que tem como finalidade a
produgdo de um bem ou servigo que ele necessita, entdo, por que as empresas s@o

organizadas segundo um modelo de departamentalizagdo? ™
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Alguns autores, como Davenport (1994); Hammer; Champy (1994); Adair;
Murray (1996); Rotondaro (1997) e Moura (1999), definem o termo processos como
sendo o agrupamento de atividades organizadas e executadas seqiiencialmente, que
transformam recursos (informag¢des, méo-de-obra, material, fornecedor) em produtos ou
servigos que agregam valor ao cliente, sendo caracterizado pela relagdo de

interdependéncia entre clientes ¢ fornecedores internos (departamentos).

Embora o foco do trabalho seja em processos, serfo discutidas outras
abordagens que se relacionam fortemente ao seu conceito como: “cadeia produtiva”,
“cadeia de valores” e “cadeia cliente-fornecedor”. Tais abordagens sdo importantes por
tratarem da integragdo entre atividades e/ou agentes (empresas e fornecedores) que

buscam gerar produtos e servigos com qualidade ao cliente final.

Da mesma forma, como foi colocado micialmente por Hammer; Champy (1994)
¢ Rotondaro (1997), no que diz respeito aos problemas de uma estruturagdo da empresa
por fun¢bes departamentais, Hong-Minh; Barker; Naim (1999) argumentam que as
empresas construtoras também possuem métodos de operagdo departamentalizados, o
que ndo proporciona uma visdo holistica do funcionamento da cadeia de fornecedores.
A organizagfo torna-se rigida, criando uma sobrecarga para a empresa, além de
dificultar uma integra¢fio externa entre a cadeia interna de clientes da empresa com seus

fornecedores (Christopher, 1992).

A busca pela eficiéncia produtiva requer mudangas na forma de trabalho dos
departamentos das empresas construtoras, que t€ém sido caracterizadas pela implantagéo
de sistemas de gestdo da qualidade, proporcionando melhorias nos processos
administrativos e operacionais (Vivancos, Cardoso, 1999b). Tais melhorias sfo
decorrentes de uma das vertentes dos programas da qualidade, que objetiva uniformizar
e facilitar a comunica¢do entre os diversos elos da cadeia produtiva, através de uma
identificagdo das necessidades e expectativas dos clientes internos (departamentos) e
externos (fornecedores) da empresa, o que acaba proporcionando uma visdo sistémica

dos processos empresariais (Souza, R., 1997).

L.ubben (1989) ja havia comentado que o aumento da complexidade tecnolégica

torna as empresas mais dependentes dos fornecedores de servigos, embora a melhoria
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nas relagdes cliente-fornecedor ndo acompanhe essa dependéncia. O autor ainda ressalta
que o desenvolvimento de boas relagdes com os fornecedores é tdo importante quanto o

desenvolvimento de vinculos fortes entre os departamentos internos da empresa.

Um novo paradigma da industria da construgdio tem apontado para essa
integracdo da empresa junto aos seus fornecedores. Atualmente o subsetor de
edificag¢Ges € caracterizado por uma rede de trabalho formada por um grande ntimero de
firmas que tém procurado atuar conjuntamente em um mesmo projeto (Villagarcia;
Cardoso, 1999). Com essa nova organizagdo, segundo os mesmos autores, as empresas
construtoras t€m um novo desafio, que € o de saber gerenciar a0 mesmo tempo 0s
diversos fornecedores (materiais & equipamentos, servigos de execugdo e projetos) no
canteiro de obras, que pode ser facilitado pela busca de relacionamentos estreitos ¢

duradouros.

Desse modo, as empresas consirutoras tém que conhecer melhor seus
fornecedores de servigo, entre eles, os subempreiteiros, ja que a busca pela qualidade
significa saber articular esses agentes ¢ comprometé-los com a qualidade de seus
processos € produtos parciats ¢ com a qualidade do produto final (Picchi, 1993); (Souza,
R., 1997). De acordo com Serra (2001), a eficicia do servico prestado pelos
subempreiteiros depende, em parte, da forma com que sdo gerenciados estes agentes ao

longo do processo produtivo de uma edificagio.

Segundo Porter (1989), a magnitude da interagéo entre as cadeias de valores de
uma empresa ¢ as de seus fornecedores € influenciada pelo desenvolvimento de cada elo
da cadeia produtiva, que passa a depender da capacidade dos agentes atuarem

conjuntamente na busca por beneficios mutuos.

Diante desse proposito, verifica-se o surgimento de iniciativas por parte de
algumas empresas construtoras do sub-setor de edificagdes. Através de um trabalho
conjunto com uma empresa de consultoria especializada em gestdo empresarial na area

de construgdo, as empresas t€m procurado qualificar alguns de seus subempreiteiros
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(Centro de Tecnologia de Edificagdes - CTE', 2000). O objetivo ¢ a busca por
relacionamentos estdveis em forma de parceria’. Isso contribui ndo apenas para um
melhor relacionamento empresa-fornecedor, mas significativamente para toda a cadeia
produtiva do setor (Isatto, 1996). Tal interesse das empresas em controlar e qualificar os
subempreiteiros ¢ decorrente da influéncia direta que esses agentes exercem na
qualidade da execugdio da obra, além de contribuirem para uma diminui¢do dos custos
em fungfio da queda no desperdicio de materiais e mao-de-obra (Souza, R., 1997).
Mesmo diante da dependéncia consideravel das empresas construtoras pelos
subempreiteiros, Serra (2001) comenta que sdo poucos os estudos ou publicagdes
voltados para o subsetor de edificagdes, principalmente em relagfo a sistematizagio da

organizacio dos subempreiteiros.

As mudangas que vém ocorrendo no setor apenas refletem um novo caminho,
onde as empresas construtoras tém procurado reduzir os custos de produgdo em parceria
com alguns subempreiteiros, além de focalizar o negécio (core business) e reduzir as
atividades no processo produtivo, tornando-as enxutas ¢ flexiveis, capazes de se
adequarem as incertezas de projetos futuros (Eccles, 1981);, (Beardsworth, 1988);
(Farah, 1992); (Villacreses, 19906); (Cardoso, 1996a); (Brandli, 1998); (Serra, 2001). O
estudo realizado pelo Mckinsey Global Institute (1998) conclui que o uso de
subempreiteiros, aliado a um planejamento dos recursos & métodos, também pode
proporcionar melhorias na produtividade da méo-de-obra atuante na construgfo

residencial no Brasil.

Segundo Dioguardi (1983), a industria da construgdo de edificios é caracterizada
por fatores macroeconémicos (tendéncias de mercado) e microecondmicos
(irregularidades de contratos). Desse modo, enfatiza o autor, as empresas tém buscado
modelos organizacionais flexiveis, no qual o papel principal das grandes empresas

(contratante geral), segundo o modelo anglo-sax@o de organizagdo da cadeia produtiva,

1= - - s - -
Lmpresa de consultoria especializada em gestao empresarial no setor da construgéo.
22 e 3 . . .
O termo parceria ¢ utilizado ao longo de todo o trabalho de forma genérica (reunido de pessoas, interesse comum
ctc.)
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¢ baseado na coordenagdo ¢ no gerenciamento, ¢ das pequenas empresas

(subempreiteiros), em especializagdo do trabalho.

Na industria, a subcontratagfo ¢ um aspecto fundamental e valorizado. E o que
comprovam os trabalhos de Amato Neto (1993) e Bianchi (1995), que analisam as
particularidades deste fendmeno de desintegracdo vertical ou terceirizagfo (repasse para
terceiros de atividades que eram realizadas internamente pela empresa) na industria
sertada no Brasil, como uma forma de conferir maior competitividade para as grandes
empresas, seja através de menores custos, ou de maior qualidade, acesso a novas
tecnologias e foco no negdcio. No Japdo e nos Estados Unidos, isso ja acontece ha um
bom tempo na industria manufatureira, que passou a fazer uso constante da
subcontrata¢do ao invés de integrar verticalmente as atividades de produ¢do (McMillan,
1990). Nestes mesmos paises, o setor da construcdo de edificios também tem ha muito
estendido o uso da subcontratagdo, onde as grandes empresas tém implementado formas
de descentralizar a produgdo, integrando as atividades especializadas junto as pequenas

empresas (Dioguardi, 1983).

Entre muitos dos aspectos a serem observados quando se visa contratar empresas
para um trabalho mais permanente, Eccles (1981) comenta que a organizagdo do
trabalho mediante a obtengdo de recursos externos envolve “custos de transagdo™ que
caracterizam a importdncia em saber gerenciar os relacionamentos entre empresas. Tal
afirmacdo ¢ condizente com a imaturidade demonstrada por algumas empresas
construtoras que apresentam diversas falhas nos processos gerenciais e administrativos,
como destacado anteriormente, assinalando compras feitas apenas na base do menor
prego, programas de sele¢o e contratagdo inadequados e perdas financeiras por

deficiéncias de contratos ¢ atrasos da obra (Souza, R., 1997).

Nesse aspecto, os trabalhos de Reis (1998) e Brandli (1998) comprovam que a
gestdo dos subempreiteiros em empresas construtoras ainda apresenta pequenos
progressos, seja em relacdo a forma de contratagdo ou através de um controle e
avaliagdo desses agentes ao longo do processo produtivo. Serra (2001) destaca em seu
trabalho que ainda falta uma maior conscientizagdo por parte dos profissionais do

subsetor de edificagdes da importdncia da melhoria do relacionamento com o0s
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subempreiteiros. Assim, a mesma autora propde diretrizes para uma melhor pratica de
gestdo dos subempreiteiros, através de processos formais de selegfo, avaliagfo,

contratagdo e organizacio no canteiro de obras.

Neste contexto onde a tendéncia da subcontratagdo ¢ cada vez mais freqiiente em
diversos sctores da cconomia, torna-se cada vez mais importante para as empresas
construtoras coordenarem e integrarem suas atividades junto aos seus fornecedores.
Christopher (1992) ainda assegura que uma mudanga de paradigma de “fun¢des” para
“processos” permite as empresas gerenciar o fluxo de trabalho continuamente, através
da visdo do cliente-fornecedor de cada processo. Como ja ressaltado, a presente

pesquisa parte dessa hipdtese.

Como exemplo de algumas melhorias advindas com o gerenciamento por
processos, Hong-Minh; Barker; Naim (1999) citam casos analisados por Pamaby
(1994)°, Evans et al. (1997)* e Ibbs (1994)° na industria da construgdo européia, que
proporcionaram reduc¢do de custos e prazos no desenvolvimento de projetos e na
execugdo de obras, ¢ um melhor atendimento as necessidades dos clientes através da
qualidade dos servicos. No Brasil, Silva (2000) destaca como melhorias do
gerenciamento de processos do servico de execugdo de paredes em gesso acartonado,
tanto a facilidade de identificagfo e corre¢fo de problemas, como a propria reducio dos

custos de retrabalho.

Em linhas gerais, a presente dissertagdo propde como tema especifico estudar os
principais processos de gestdo dos subempreiteiros diante da elabora¢io de um modelo
de fluxos, envolvendo o planejamento das atividades, a contratagfio ¢ o gerenciamento

desses agentes ao longo do processo de producdo de um empreendimento.

3 PARNABY, J. (1994). Business Process System Engineering. /nternational Journal of Technology Management, v.
9 (3/4), pp. 497-507.

* EVANS ¢ al. (1997). Process Costing: the Route to Construction Reengineering. /nnovation in Civil and

Construction Enginnering, pp.153-102.

°IBBS. C. (1994). Reengincering Construction Work Process. The [nternational Journal of Construction Information
Technology, v.2, pp.27-47
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Desse modo, a andlise central ocorre através da identificagdo dos processos-
chaves, suas relagdes de interdependéncia e principais atividades envolvidas em cada
processo. Com 1sso, objetiva-se estruturar o modelo de processos em um fluxograma.
As justificativas apontadas demonstram a sua importancia, principalmente em rela¢fo
aos problemas de gestéo citados por diversos autores, como: falta de entendimento dos
processos por parte dos clientes internos das empresas ¢ deficiéncias na forma de

relacionamento destes com os subempreitelros.

Através de um estudo bibliografico e da pesquisa de campo em trés empresas
construtoras consideradas lideres da Regido Metropolitana de S@o Paulo, o presente
trabalho procura explorar a importancia de uma reorganizacdo dos processos internos ou
da forma de trabalho dos departamentos das empresas construtoras (intra-organizagio)

para uma gestdo eficiente dos diversos subempreiteiros que atuam no canteiro de obras.

Tendo em vista que o modelo ¢ fundamentado numa andlise da “gestdo por
processos™, que ¢ basicamente caracterizada por fluxos de informagdes (Almeida,
1993); (Hammer; Champy, 1994); (Davenport, 1994); (Cassarro, 1999); (Moura, 1999),
cabe aqui destacar o papel do recurso informagdo nos processos. Sendo assim,
Davenport (1994) comenta: “Apenas o acréscimo da informag¢do num processo pode,
por vezes, levar a melhorias radicais de desempenho. Ela pode ser usada para medir e
acompanhar o desempenho de processos, integrar atividades dentro e através de
processos, personalizar  processos para determinados clientes e facilitar o
planejamento ¢ a otimizagdo dos processos a longo prazo”. Diante disto, ¢ importante
também entender de que forma o fluxo de informag¢des - que € considerado um recurso
de gestdo - interage com o processo, para depois desenvolver um modelo de processos

para a gestdo de subempreiteiros.

Enfim, destaca-se, de acordo com a série de normas NBR ISO 9000 em sua
altima versdo 2000, que a utilizacdo bem sucedida de sistemas de gerenciamento
voltados para uma abordagem por processos, aliada tanto ao recurso de gestdo da
informag¢do como ao relacionamento com fornecedores, sdo condigdes necessarias que

permitem as empresas definir e controlar eficientemente suas atividades. E o que
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objetiva 0 modelo de processos a ser proposto as empresas construtoras do subsetor de

edifica¢Oes diante da pratica da subcontratagfio dos servigos de execugio.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO PRINCIPAL

O objetivo principal desta dissertacdo ¢ desenvolver, com base em revisdo
bibliografica e estudo de casos, um modelo de processos para a gestdo de
subempreiteiros voltado as empresas construtoras de edificagdes de médio a grande
porte, abrangendo o planejamento, a contratagdo e o gerenciamento da produgido em

torno destes agentes.

Num primeiro momento, objetiva-se identificar os principais processos e as
respectivas atividades administrativas, gerenciais e operacionais envolvidas na gestio de
subempreiteiros sob a otica de diversos autores que ja estudaram o assunto. Numa
segunda etapa do trabalho, busca-se analisar os “processos tedricos” pesquisados e
confrontd-los com os “processos praticos” praticados por trés empresas construtoras e
incorporadoras atuantes na Regifio Metropolitana de S&o Paulo. Posteriormente a esta
etapa de estudo de casos, serd apresentado o Modelo de Processos para Gestdo de

Subempreiteiros (MPGSEs).

1.2.2 OBJETIVOS SECUNDARIOS

a) investigar o papel dos subempreiteiros na estrutura produtiva das empresas
construtoras de edificagdes que atuam no mercado da Regido Metropolitana de S&o
Paulo. Busca-se discutir, sob o ponto de vista dos autores da bibliografia levantada e dos
entrevistados das empresas do estudo de casos, algumas das vantagens e desvantagens

da pratica da subcontratacdo dos servigos de execugdo;

b) identificar, com base na bibliografia existente, os “processos tedricos” e as

respectivas atividades envolvidas na gestdo de subempreiteiros;
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c) analisar ¢ discutir, diante dos “processos tedricos™ levantados, os “processos
praticos” voltados a gestdao de subempreiteiros praticados por empresas construtoras de

médio a grande porte da Regido Metropolitana de Sdo Paulo.

1.3 METODO DE PESQUISA E ESTRUTURACAO DO TRABALHO

A trajetoria percorrida pela presente pesquisa, para se fazer cumprir os objetivos
propostos no item 1.2, estda esquematizada na Tabela 1.1. Simultancamente, também é
apresentada uma sintese do contetido explorado pelos capitulos centrais (2, 3, 4 ¢ 5) da

disserta¢io.

10
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Capitulo | — Introdugdo

De acordo com a Tabela 1.1, verifica-se que o método utilizado para o
desenvolvimento do modelo (MPGSEs) foi baseado inicialmente na primeira etapa de
aquisicdo de conhecimento, que consistiu num estudo da literatura existente sobre o
tema, abrangendo pesquisas em livros, teses, dissertagdes e artigos de revistas
internacionais € nacionais julgados oportunos. Os assuntos principais desenvolvidos
nesta etapa estdo apresentados no segundo e terceiro capitulos desta dissertagio e
sintetizados na referida tabela. Ressalta-se que a andlise dos conceitos tedricos permitiu
capacitar e preparar o pesquisador a enfrentar a etapa seguinte relacionada a pesquisa de
campo nas empresas construtoras. Percebeu-se que apenas um estudo tedrico nio
forneceria informagdes suficientes para a formulagdo de um modelo que tem a inten¢fo

de se aproximar da realidade do mercado.

Assim, a segunda etapa, denominada de pesquisa de campo, consistiu no estudo
de casos em empresas construtoras e incorporadoras que atuam na Regido
Metropolitana de Sdo Paulo. O foco de investigagdo abrangeu tanto questdes voltadas a
estratégia da subcontratacdo dos servigos de execugdo, como a gestdo dos
subempreiteiros. A idéia consistiu em, primeiramente, entender os motivos que levam as
empresas a optarem pela subcontratagdo; somente depois € que se buscou explorar de
cada empresa a sistematica de gestdo adotada para o trabalho conjunto com os
subempreiteiros. Em linhas gerais, o intuito foi verificar como as empresas lidam com
os conceitos levantados durante a revisdo bibliografica. O relato de todo o estudo

empirico esta descrito no quarto capitulo.

Para a coleta dos dados de campo, utilizaram-se questiondrios semi-abertos (em
anexo, ao final da dissertagdo), que permitem maior flexibilidade na obten¢do da
resposta de cada entrevistado. Para os assuntos de cunho estratégico (subcontratac¢io),
buscou-se abordar os diretores das empresas (quando possivel); e para aqueles de cunho
operacional (gestdo da produgdo), os gerentes das obras. De modo complementar,
também foram utilizados, como apoio & pesquisa, a documentacio de algumas das
empresas, como, por exemplo, procedimenios operacionais, contratos, formularios,

entre outros documentos disponibilizados.
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A escolha da regido de atuagdo das empresas, além do critério de proximidade,
deu-se também pelo fato de que nela tem-se observado novas formas de relacionamento
entre empresas construtoras e subempreiteiros (SEs). Um dos motivos dessa relacdo de
trabalho, particularmente marcante nesta regifo, além da influencia das justificativas
apontadas no item 1.1, decorre do atual surgimento de “empresas puras” na area da
construgdo, ou seja, empresas de incorporagdo, empresas de construgdo e empresas
fornecedoras de servigos especializados em engenharia (projetistas, SEs, empresas de
gerenciamento ¢ planejamento) que aparecem como novos agentes da cadeia produtiva.
Entende-se que a empresa construtora ou empresa “principal” ¢ definida como sendo a
responsavel final pela etapa de execugéo do processo de produgio frente ao cliente final.
Quanto aos SEs, eles referem-se aos empreiteiros ou fornecedores de servicos que
intervém como especialistas na execu¢do de um dado servico, fornecendo mao-de-obra
¢ em alguns casos, outros recursos como: materiais & componentes, equipamentos &
ferramentas, projetos e mesmo servi¢os de operagdo e manutencio. Em suma, os SEs
respondem apenas pela parte executada da obra, atuando como agentes do sistema de

produgio da empresa construtora.

Quanto ao critério de sele¢do das empresas, partiu-se do principio de que elas
tinham que, pelo menos, ter uma estrutura minima de gestdo de trabalho bem definida
(procedimentos operacionais, estrutura organizacional definida, controle dos servigos de
obra, contratos com subempreiteiros). Em suma, o foco das empresas teria que estar
voltado para o seu processo de produgdo, incluindo principalmente as areas de
planejamento, de contratagdo de servigos ¢ de gerenciamento da obra. Além disto,
optou-se por empresas que ja estivessem preocupadas com a estratégia da
subcontratagdo e que pudessem acrescentar algo a pesquisa. Sendo assim, foram
selecionadas empresas lideres de mercado ¢ certificadas com base na série de normas
NBR ISO 9000 ou que tivessem um sistema de gestdo da qualidade bem implementado.
A hipétese era de que elas, as empresas, por fazerem uso dos principios e das
{erramentas de gestdo da qualidade, consequentemente, teriam definidos e se possivel
até aperfeigoados alguns dos processos envolvidos com a subcontratagfio dos servigos
de execugdo e que sdo exigidos pela norma, como a qualificagdo e a avaliagdo dos

[ornecedores ¢ o controle da qualidade dos servigos de obra. Portanto, foram escolhidas
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trés empresas construtoras e incorporadoras, identificadas pelas letras A, B ¢ C. Um
outro aspecto facilitar da pesquisa, ¢ que as (rés empresas mantém um certo
relacionamento com a Escola Politécnica da USP. O contato estabelecido durante o
desenvolvimento das disciplinas da pos-graduagéo (estudo exploratorio) do pesquisador

com as empresas escolhidas, também foi fundamental para o desenrolar da pesquisa.

A terceira etapa, de formulagdo do modelo de processos para a gestdo de
subempreiteiros, consistiu em sistematizar as melhores préaticas encontradas tanto na
literatura como no estudo de casos realizados nas trés empresas. O seu contetido esta
apresentado no quinto capitulo. Trata-se do corpo central desta pesquisa, ji que com

ele concluido, o seu objetivo principal ¢ atendido.

Num primeiro momento da pesquisa ocorreu um estudo exploratorio inicial
Junto ao orientador para a defini¢do do tema, discussdo da justificativa, defini¢do dos
objetivos (principal e secundarios), estruturagdo do trabalho, do seu escopo e de suas

limita¢des. Tais aspectos estdo presentes neste primeiro capitulo.

Enfim, no sexto capitulo, apresentam-se as considera¢des finais e conclusdes
acerca do MPGSEs proposto e dos conceitos tedricos confrontados com a realidade
praticada pelas empresas, seja em relagdo a gestdo por processos ou no que diz respeito
a estratégla da subcontratacdo e a gestdo de subempreiteiros. Logo depois deste capitulo
final, ha ainda os anexos da pesquisa (questiondrios) e, por ultimo, as referéncias

bibliograficas que sustentam as constatagdes do trabalho.

1.4 ESCOPO E LIMITACOES DO TRABALHO

O enfoque do presente trabalho ¢ centrado na analise do atual relacionamento
entre as empresas construtoras e subempreiteiros (SEs), estando voltado principalmente
para o entendimento de cada um dos processos que a empresa construtora utiliza para
planejar, contratar e gerenciar os SEs no canteiro de obras. Embora também existam
relagdes de trabalho entre empresa construtora, fabricantes de materiais, projetistas,
entre outros agentes, junto aos SEs, elas ndo sdo investigadas. Ainda ha casos em que

aparecem SEs contratando outros fornecedores de servigo para atuarem conjuntamente
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numa mesma obra, o que se denomina uma “sub-subcontratagdo” ou “quarterizacio”.
Ressalta-se que o escopo deste trabalho é no relacionamento construtora (contratante

principal) com o subempreiteiro (subcontratado principal).

O MPGSEs ndo tem a pretensdo de descrever cada uma das atividades para uma
possivel interveng@io nas empresas construtoras. Sua finalidade consiste apenas numa
configuragdo ideal da estruturagdo dos processos de gestdo de SEs, envolvendo suas
diversas particularidades (fungdes). Julga-se que tal MPGSEs pode servir como
referéncia para sistemas particulares, desde que sofra adequacdes a realidade de cada

empresa.
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Neste  capitulo  apresentam-se  os
conceitos envolvidos na gestdo por
processos. Diversos autores a
consideram como uma alternativa

organizacional para as empresas que

estejam  preocupadas com  uma
integracdo interdepartamental ¢ inter-
organizacional (entre empresas). E o
oposto das organizag¢bes tradicionais e
[ragmentadas por departamentos. A
gestdo por processos ndo preconiza o uso
de estruturas organizacionais

caracterizadas como sendo Dbarreiras
funcionais que dificultam uma interagio
entre as atividades da empresa. Para que
haja uma melhor compreensdo de como
aproximar tais departamentos, torna-se

importante entender como se deve
estruturar a empresa e processos ou e
fluxos de informagdes. Uma ferramenta
de gestdo util e que serve para estruturar
e analisar o funcionamento dos

processos, ilustrando a  trajetoria
percorrida por fluxos de informagdes,
sdo os fluxogramas. O interesse neste

trabalho ¢ justamente este, o de unificar,

através do conceito da “gestdo por

processos”, as diversas atividades
relacionadas a gestdo dos
subempreiteiros, que geralmente estdo

sob a responsabilidade de vdrios
departamentos ou fung¢des das empresas
construtoras. Inicialmente o capitulo
exibe as defini¢des, a concepc¢do e a

origem da gestdo por processos.

Em seguida, apresentam-se as
caracteristicas das estruturas tradicionais
organizadas por departamentos e das
estruturas imovadoras ou orientada para

Processos.

Dando continuidade, discute-se a
importéncia da gestdo das informagdes
sob a dtica da organizag¢do por processos.
Justifica-se também a utilizacdo de
fluxogramas para estruturar tal método

de gestdo inovador.

Finalizando, discute-se a pratica da
gestdo por processos em empresas
construtoras.
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Capitulo 2 — Gestdo por Processos: uma alternativa a integragdo interdepartamental e inter-organizacional

2.1 GESTAO POR PROCESSOS: DEFINICOES, CONCEPCAO E
ORIGEM

2.1.1 DEFINICOES: PROCESSO E GESTAO

Antes de aprofundar a idéia central deste capitulo, destacando a concepgdo e a
origem da gestdo com base em processos no ambito interdepartamental das empresas,
faz-se aqui uma breve defini¢do dos termos “processo” e “gestdo”, que serdo utilizados
ao longo da presente pesquisa. Sabe-se que ambos tiveram um maior destaque no meio

académico e empresarial a partir do movimento da Qualidade.

Sdo muitos os autores que procuram definir a expressdo processo, muitas vezes
associado aos termos “processo de producdo”, “processos empresariais”, “processo de
transformagdo™, “processo de trabalho™, entre outros, como as idéias de “sistemas”
(comjunto de processos) ou “fluxos”. Todos, segundo Salerno (1998), denotam a mesma
concepe¢do, associando-o a uma somatoria de atividades ou a um fluxo fisico ou
informacional. Na seqiiéncia apresentamos algumas das defini¢des encontradas na

literatura referenciadas por autores renomados no assunto.

Hammer; Champy (1994) o interpretam como sendo “um conjunto de atividades
com uma ou mais espécies de entrada, que objetivam criar uma saida de valor para o

cliente. " Afirmam ainda que: “os processos sdo o que as empresas executam.”

Para Davenport (1994), o processo “‘é um conjunto de atividades estruturadas
no tempo e no espago, com um comego, um fim, entradas e saidas claramente definida.
Ele representa uma estrutura para agdo, com énfase na maneira como o trabalho é

realizado na empresa.”

Adair; Murray (1996) ressaltam que todo processo ‘“‘consiste em uma série de
etapas que transformam o resultado ou produto a medida que este percorre uma

seqtiéncia de tarefas ou atividades da empresa. ™

Ainda com o mesmo enfoque, alguns autores do movimento da Qualidade

também buscam definir e trabalhar com o termo “processo”, ja que a implantagdo de
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sistemas de gestdo da qualidade condicionam as empresas a focalizarem seus processos

de negocio.

Conti (1993); SOUZA et al. (1995); Palacios (1993); Moura (1997) e Rotondaro
(1997) comentam que o processo ¢ “um conjunto organizado de recursos e atividades
inter-relacionadas que transformam insumos (entradas dos fornecedores) em produtos

ou servicos (resultados ou saidas) para os clientes.”

Com o propdsito de aperfeigoar e discutir a qualidade, a produtividade e a
competitividade, Harrington (1993) comenta que néo existe um produto ou servigo sem
que haja um processo. O autor menciona que “os processos fazem uso dos recursos da
organizagdo para gerar resultados ou saidas (outputs) que agreguem valor a um cliente

externo ou interno a partir de dados de entradas (inputs).”

Tais constatagtes feitas acima também sdo comprovadas pela série de normas
NBR ISO 9000, em sua versdo 2000, que reconhece que o processo transforma entradas
em saidas usando mecanismos (recursos) da organizacfo. Ele deve ainda ser estruturado
¢ monitorado por controles (procedimentos, formularios) para regular as atividades de

transformacao e respectivos recursos envolvidos. (ver Figura 2.1)

controle
(procedimentos)
entradas Processo ' saidas
P SSS (atividades de =
transformagao)

mecanismos
(recursos)

Figura 2.1—- O Processo (fonte: Associaciio Brasileira de Normas Técnicas, 2000)

Ja Salerno (1998) procura detalhar mais a defini¢do ao destacar que: “a um
processo correspondem um desempenho ou performance (prazo de entrega, nivel de

qualidade elc.); uma organizagdo que malterializa e estrutura transversalmente a
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interdependéncia das atividades do processo; uma co-responsabilidade dos atores
nesta organizagdo, e uma responsabilidade local de cada grupo de atores ao nivel de
sua propria atividade. "Quanto as caracteristicas de um processo, entende-se como:
“uma organizagdo estruturada, modelada em termos de trocas entre atividades e
constituida pela ligagdo ao cliente final; entradas, tangiveis (produtos, faturas, etc.) ou
intangiveis (decisdo de langar novo produto), saidas como sendo o resultado do
processo, e considerado o ponto de partida para a construgdo da organizagdo;

recursos, custo dos recursos; desempenho global; entre outros.”

O termo processo, ainda de acordo com Salerno (1998), muitas vezes é
associado ao sentido de “fluxo”, definido por Shigeo Shingo ¢ Henry Ford como: “o
Sluxo do objeto de trabalho sendo transformado em produto acabado no tempo e no

espago .

Sendo assim, adota-se a 1déia cldssica de que o processo “engloba uma série de
atividades (administrativas, gerenciais, operacionais), estruturadas e interligadas por
meio de uso dos recursos da empresa (fisico, humano, informacio), devendo ser
continuamente monitorado por instrumentos de gestio (manuais, procedimentos,
SJormuldrios, etc), tendo como objetivo principal agregar valor e gerar resultados aos

clientes (departamento ou'funcdo, processo, consumidor ou usudrio final).”

Quanto ao termo gestdo, considera-se que sua abordagem evoluiu com a origem
do termo “gestdo da qualidade”. Segundo Meseguer (1991), na década de 70 buscava-se
0 “controle da qualidade”; na década de 80 a “garantia da qualidade”; e na década de 90
a “gestdo da qualidade”, que ¢ mais abrangente por incluir: a atividade de planejamento
atrelado a metas e indicadores, melhoria continua dos processos, comunica¢io interna,
énfase nas competéncias e na motivagdo dos recursos hunamos da empresa,
responsabilidade da dire¢do, entre outros. Resumidamente, Picchi (1993) define
“gestdo” como a forma pela qual as organiza¢des planejam, definem, obtém, controlam

¢ methoram evolutivamente suas agdes em busca da qualidade.

Tendo em vista que o principio da gestdo da qualidade ¢ melhorar a qualidade do
produto e do processo, entende-se que o termo “gestdo” pode se associar ao “ciclo

PDCA” (Plan, Do, Check and Action) ou “Ciclo Deming”. Sua fungdo, segundo Juran
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(1988); Deming (1990); Picchi (1993) e Souza, R., (1997) €& servir como um
instrumento de controle e melhoria de processos, sendo composto por quatro fases, que
sdo: o planejamento, o desenvolvimento (a a¢do), o controle e a agfio de melhoria acerca

das atividades.

Pode-se amda comentar que, para o caso da construgdo civil, também ha uma
forte similaridade com o termo “gerenciamento”, utilizado por alguns pesquisadores
desta drea. Segundo Lima Jr (1990), a abrangéncia do termo engloba vérias atividades
que véo desde o planejemento, a coordenagiio de projetos, a fiscalizagfo e a supervisio

das atividades até as rotinas administrativas.

Dentro deste contexto, Cardoso (1997b) também destaca que a atividade de
“gestdo” engloba uma série de quatro agdes que devem prevalecer quando se busca
otimizar o processo produtivo de uma empresa, quais sejam: a) a de planificacdo ou
organizago das atividades no tempo; b) a de organizagfo, que implica na identificagdo
dos responsaveis pela realizagdo das atividades; ¢) a de dire¢fio ou condugdo dos
objetivos estabelecidos, a transmissdo das informagdes e a tomada de decisdo; e d) a de
controle, que consiste no monitoramento sobre tais atividades para que se atue de

maneira corretiva em cima de eventuais desvios.

Portanto, entende-se que a gestao “consiste numa rotina gerencial que engloba
atividades de planejamento, de controle e de acdes de melhoria (corretivas,
preventivas ou de aperfeicoamento), para as quais devem existir responsabilidades

claramente definidas para todos os envolvidos em um determinado processo.”

2.1.2 CONCEPCAO E ORIGEM DA GESTAO POR PROCESSOS

Sdo varios os conceitos ou teorias que abordam, mesmo que indiretamente ou de
modo complementar, a importancia de uma gestdo por processos, interdepartamental ou
inter-organizacional. Pode-se citar como abordagens partidarias deste método de gestdo:
a Qualidade Total ou o Total Quality Management (TQM); a Reengenharia; a Cadeia
Enxuta ou a Lean Production; a Cadeia de Suprimentos ou o Supply Chain; a Logistica,

entre outras.
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Souza et al. (1995) comentam que entre um dos dez principios da Qualidade
Total esta a geréncia de processos. Sua intengdo, segundo os autores, ¢ entender os
processos que ocorrem nas empresas como sendo cadeias de relagdes cliente-
fornecedor. A vantagem ¢ de contornar os problemas de uma coordenagio centralizada
¢ hierarquica entre as diferentes atividades, promovendo uma integragio

interdepartamental (Lorino, 1995° apud Salerno, 1998).

No caso da corrente da reengenharia de processos iniciada por Hammer;
Champy (1994); Johansson et al. (1993) e Davenport (1994), a gestdo por processos
surge como uma alternativa a visdo fragmentada de estruturas hierarquizadas e verticais.
O seu objetivo, segundo os autores, ¢ eliminar as interfaces entre unidades funcionais,
visando a redugdo de custos e de ciclos de produgdo, estando voltados para os clientes

finais e nfo para os produtos.

Christopher (1992) e Merli (1994) também abordam a gestdo por processos
como sendo uma alternativa estratégica empresarial para reorganizar a estrutura
organizacional que objetive operacionalizar a cadeia de suprimentos. A justificativa é
que todo processo € controlado e organizado globalmente com otimizacdo total e no
parcialmente através de subsistemas, como ocorre em empresas gerenciadas por funcdes
departamentais. Christopher (1992) ainda complementa que essa mudanca de um
enfoque funcional para um enfoque no processo proporciona um reagrupamento das
fungdes de modo que o escopo do trabalho consiste no gerenciamento dos fluxos de

trabalho interfuncionais. Esse ¢ um conceito fundamental que sera retido aqui.

Ja em relagdo ao foco da Lean Production, Womack; Jones; Roos (1992)
propdem as empresas uma nova forma de gestdo da produgdo, com o agrupamento de
todas as atividades (da alta geréncia, passando pelos operarios de linha aos
fornecedores) em cadeias enxutas de agregagfo de valores. De uma maneira geral,

segundo Koskela (1992), esta filosofia estd centrada na gestdo do fluxo de processos,

® LORINO, P. Le déploiement de la valeur par les processus. Revue Frangaise de Gestion, n.104, pp. 55-71,
Juin/jutl/aout. 1995
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que € caracterizada pelas atividades de fluxo (p. ex. transporte, tempo de espera, etc.) e

pelas atividades de conversdo ou de valor (processamento).

A verdade € que a maioria dos autores se refere a gestdo por processos
comparando-a aos problemas que ocorrem quando se estrutura funcionalmente (por

departamentos) a empresa.

Reforgando essa idéia, Rotondaro (1997) e Salerno (1998) também destacam que
a empresa organizada via departamentos apresenta uma série de problemas como falta
de cooperagdo, coordenagdo e de integragdo entre diferentes departamentos. J4 as
expectativas esperadas numa abordagem por processos, segundo Salerno (1998), sdo:
foco do negocio, agilidade e redugdo de custos, além de uma responsabilidade mutua e

coletiva dos diversos integrantes do processo.

Na seqiiéncia, discute-se a relagdo de confronto entre a gestio por processos € a

gestdo departamental.

2.2 GESTAO POR PROCESSOS X GESTAO POR FUNCOES
DEPARTAMENTAIS

Diante da relevancia dos diversos autores em querer buscar uma justificativa em
empresas estruturadas por fun¢des para organiza-las por processos, este item 2.2

objetiva estabelecer uma comparacdo entre estas duas formas de gest#o.

De uma maneira geral, Rotondaro (1997) sintetiza através da Figura 2.2 as
principais caracteristicas de uma estrutura funcional e de uma estrutura organizada por

processos, que serdo aqui discutidas.
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ESTRUTURA FUNCIONAL

k. s
| | ) ram)
ey FraEE e . . N
N ' . Processos
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! Al chl
- Forne-

- Cliente

cedores tes

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS:

a) Otimo do todo (sistema);

b) Inter-relacionamento de processos:
c) Orientagao para clientes;

d) Cooperacgédo entre equipes;

e) Sociocracia;

f) Equipes auténomas; e

g) Aprendizado

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS:

a) Otimo das partes (departamentos);
b) Segmentacao de tarefas;

¢) Orientacao de tarefas;

d) Competicdo entre pessoas;

e) Decisdes hierarquicas;

f) Controle externo sobre pessoas; e
g) Treinamento

Figura 2.2— Gestéio por Fun¢des Departamentais X Gestdo por Processos (Fonte:
Rotondaro, 1997)

Apresenta-se a seguir as principais caracteristicas de uma estrutura organizada
por fungdes. Posteriormente, discute-se o funcionamento de uma empresa organizada

como uma cadeia de processos.

2.2.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL TRADICIONAL: UMA ANALISE DE
SUAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Hammer; Champy (1994) comentam que essa forma de trabalho, de organizar as
empresas por fungdes, foi influenciada por Adam Smith ¢ Taylor, como heran¢as da
Administragéo Classica, que decompuseram o trabalho em suas tarefas mais simples e

atribuiram cada uma delas a um especialista.
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Para uma melhor compreensdo do funcionamento deste tipo de estrutura
tradicional, faz-se uma andlise de suas principais caracteristicas, segundo Vasconcelos;
Hemsley (1986). Entre elas, os autores apontam: a departamentalizagio do tipo
funcional; o alto grau de formalizagdo; a unidade de comando; a especializagio elevada;

¢ a comunicagdo vertical.

2.2.1.1 Departamentalizacio do Tipo Funcional

Embora existam outros tipos de departamentalizagdo (geografico, por clientes,
por produto, por periodo, etc.), destaca-se a do tipo “funcional”, por ser a que mais se
aproxima do escopo desta pesquisa quando se busca justificar a utilizacdo de uma

gestdo por processos.

Vasconcelos; Hemsley (1986) a definem como sendo uma forma de agrupar as
pessoas que utilizam conhecimentos de uma mesma area (marketing, recursos humanos,
planejamento, compras, etc.) em uma mesma unidade, o que viria a facilitar a sua
gestdo. Assim, essas unidades sdo estruturadas em niveis diferentes de autoridade até o

topo da empresa.

Normalmente, ¢ o critério mais utilizado pelas empresas, segundo Oliveira
(1994). O autor ainda comenta que este tipo de arranjo ¢ mais recomendado em

empresas cujas atividades sejam bastante repetitivas e altamente especializadas.

Dentre as vantagens desse tipo de organizacdo citadas por Vasconcelos;
Hemsley (19806); Oliveira (1994); Harrington (1997) e Rotondaro (1997), destacam-se:
especializag¢do elevada nas areas técnicas, melhor utilizagdo dos recursos humanos e
materiais, aumento de transferéncia de conhecimentos ao longo da cadeia de comando,
eficiéncia em ambientes estdveis, tarefas bem definidas para cada funcio, decisdes

hierarquizadas, entre outras.

Apesar de ser um tipo de arranjo organizacional bastante interessante, as
estruturas funcionais apresentam graves problemas, entre eles, destacados pelos mesmos
autores: ineficiéncia em ambientes dindmicos ou imprevisiveis, falta de integragfo

interdepartamental para trabalhos que requerem cooperagfo e coordenagio de diferentes
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departamentos, visdo parcial da empresa, comunica¢do deficiente, nfo existéncia de

responsaveis claramente definidos para cada trabalho etc.

Julga-se que os inconvenientes gerados por uma departamentalizagio do tipo
funcional, marcada principalmente por uma falta de integra¢do departamental devido a
forma com que sdo organizadas as atividades (hierarquizadas), sdo os que melhor

podem ser eliminados se a empresa for organizada e gerenciada por processos.

2.2.1.2 Alto Grau de Formalizacao

Para Vasconcelos; Hemsley (1986), a estrutura formal corresponde aquela que
explicita em manuais os niveis de autoridade e responsabilidade dos varios

departamentos e pessoas envolvidas numa empresa.

[i 0 que normalmente ocorre com as estruturas tradicionais, que possuem uma
tendéncia a elevar o seu nivel de formalizagdo, com descri¢do detalhada dos métodos,
controles e atribuig¢des. Isto pode vir a ser importante ao se considerar que a falta de
formalizagéo leva a perda da memoria técnica, ao conflito entre os membros da empresa

e ao desperdicio na utilizagio excessiva de recursos (Vasconcelos; Hemsley, 1986).

Entretanto, os autores fazem uma ressalva ao alertarem que numa empresa é
quase 1mpossivel elaborar um conjunto de normas que atenda a todas as possiveis
situagdes, além de existir a necessidade de solugdes rapidas para responder a situacdes
criticas.

Um outro aspecto que pode levar a formalizagdo excessiva diz respeito aos
requisitos cada vez mais minuciosos contidos nas normas de qualidade do tipo
[nternational Standartization Organization — ISO 9000 - (Santin, 1999), que devem

servir como orientacdo ao trabalho.

Em relagdo aos fatos levantados, entende-se que a formalizagdo se torna
necessaria em qualquer empresa que queira se estruturar de modo organizado e de
maneira a utilizar racionalmente os seus recursos. SO assim ¢ possivel fazer com que,
por exemplo, o recurso da informagdo que circula constantemente na empresa e fora

dela, seja otimizado e equilibrado. Neste caso, os sistemas de gestdo da qualidade
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podem ser uma ferramenta gerencial interessante para que se tenha nas empresas um
fluxo de trabalho interdepartamental e interorganizacional eficiente. As pessoas devem
cntender a esséncia da importdncia de se estruturar formalmente uma empresa,
definindo canais de comunicagdo internos e externos a empresa, responsabilidades,
procedimentos ou instrugdes de trabalho, etc. E mais, compreender que a formalizagio
das atividades de uma empresa deve servir para algo como, planejar, controlar e
retroalimentar os seus negocios e ndo apenas gerar papéis para o registro de sua

memoria técnica.

2.2.1.3 Unidade de Comando

A unidade de comando em estruturas tradicionais ¢ de fundamental importancia,
tendo em vista a forma hierdrquica com que sdo organizadas as fun¢des para a tomada
de decisdes em uma empresa. O seu principio é o de que cada funciondrio deve ser
subordinado a um tnico chefe, caso contrario, o nivel de conflito aumenta pela disputa
de prioridade na execugdo de diferentes tarefas por um tGnico funcionario (Vasconcelos;

Hemsley, 1980).

Sob o ponto de vista desses autores, cada chefe deve exercer o comando sobre
um grupo de funcionarios, de tal modo que a comunicagfo entre grupos diferentes
somente acontega através de seus chefes, que assim podem decidir qual a melhor forma

de aproveitar os seus recursos.

Santin (1999) alerta para a questdo da multiplicidade de comando que, se n#o for
utilizada corretamente, pode vir a trazer problemas na disputa de prioridade pela busca

de recursos de uma empresa.

No mundo atual, a realidade demonstra que, pela complexidade dos problemas
em evidéncia, de naturezas diversas como tecnologia, meio ambiente, seguranca e satide
ocupacional, o trabalho em equipes com diferentes especialidades (projeto, produgéo,
marketing, recursos humanos) trabalhando em conjunto e com um objetivo comum,

deve ser o mais indicado.
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2.2.1.4 Especializa¢do Elevada

A especializagfio, segundo Vasconcelos; Hemsley (1986), ¢ uma caracteristica
que tende a ser facilitada em estruturas tradicionais. Como as pessoas executam quase
sempre 0 mesmo tipo de servigo, isso as condiciona a aperfeicoarem cada vez mais o

seu trabalho, tornando-se competentes na solugio de eventuais problemas especificos.

Entretanto, existem algumas desvantagens citadas por Santin (1999) que
merecem ser apresentadas como: a lacuna de conhecimento por parte dos especialistas
das atividades gerais da empresa (falta de visdo sistémica); conflitos interdepartamentais
em fun¢do do desconhecimento e da falta de exposicio de seus profissionais a tais

desafios; e a existéncia de profissionais poucos flexiveis entre departamentos.

Diante disto, o autor acima enfatiza que em cendrios competitivos altamente
instdveis e imprevisiveis, a especializagdo pode tornar-se uma desvantagem
competitiva. Ja em cenarios estaveis, que ndo requerem mudangas freqiientes e que ndo

exigem novos conhecimentos, manifesta-se como uma solugfo ideal.

2.2.1.5 Comunica¢iao Vertical

Vasconcelos; Hemsley (1986) identificam trés tipos de sistema de comunicagio:
a) vertical: a comunicagdo segue a hierarquia estabelecida, em que os chefes dos
departamentos somente solicitam tarefas aos funciondrios de outros departamentos
através dos respectivos chefes funcionais; b) horizontal: quando dois funcionarios de
departamentos diferentes se comunicam diretamente, ndo passando pelos seus
respectivos chefes funcionais; e ¢) diagonal: quando ha livre acesso dos chefes de

diferentes departamentos aos profissionais de outros departamentos.

No caso de estruturas tradicionais, os autores comentam que a comunicagio
vertical € a que melhor se enquadra, pressupondo-se que os chefes devam ser sempre
informados sobre as agdes de seus subordinados. Ainda argumentam que na opinifo de
seus defensores isso acaba permitindo uma melhor coordenagio, evitando mal-

entendidos e refor¢ando a autoridade do chefe.
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Apesar destas vantagens, Vasconcelos; Hemsley (1986) argumentam que em
ambientes instadveis a comunicagdo vertical proporciona alguns problemas como uma
sobrecarga da administragdo devido a alta freqiiéncia da troca de informacdes e a
dificuldade para a tomada de decisdes em empresas com muitos niveis hierdrquicos, o
que também vem a aumentar o nivel de distor¢do da informagdo que flui entre os

departamentos.

Dentre todos estes problemas, Harrington (1993) e Santin (1999) argumentam
que o tipo de comunicacdo horizontal ¢ o mais adequado por nfo ser hierarquizado, ja
que a comunicagdo € aberta entre os diversos departamentos. E além disto, Harrington
(1993) complementa que muitas das atividades de uma empresa ja fluem na horizontal
entre departamentos de um mesmo nivel hierdrquico. Segundo Santin (1999), a gestfio
por processos cria um fluxo horizontal de atividades, integrando os diversos

departamentos de uma empresa.

Considerando que inexistem barreiras funcionais, a comunica¢do numa empresa
organizada por processos, € mais flexivel e dindmica. Por outro lado, pode aumentar o
grau de complexidade no envolvimento entre diferentes departamentos ou
especialidades. Desse modo, leva vantagens aquelas empresas que tiverem claramente
definido o seu canal de comunicagdo (fluxo de informacdo), que pode ser estruturado
através de uma organizacdo por processos. Em linhas gerais, a gestdo por processos
implica diretamente numa gestdo da comunicag¢fo, o que ¢ positivo, conforme serd

discutido no item 2.3.

2.2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL INOVADORA OU ORIENTADA
PARA PROCESSOS

Entre os conceitos existentes e que sdo adequados a esse tipo de organizacio
estrutural, que ¢ considerado inovador por focalizar os processos € ndo 0s
departamentos, tem-se a empresa vista como uma cadeia de processos intra-
organizacional ¢ inter-organizacional; uma rela¢do cliente-fornecedor originada da
Qualidade Total; ou semelhante a cadeia de valores proposta por Porter (1989) na

década de 80.
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A verdade € que todas essas teorias sdo complementares e foram adaptadas a
essa nova configuragdo organizacional nas empresas, que surgiu como uma alternativa a

ineficiéncia de algumas das caracteristicas das estruturas tradicionais, ja comentadas.

Eo que comprovam Vasconcelos; Hemsley (1986), ao destacarem que existem
alguns fatores ambientais que favorecem as estruturas inovativas ao invés das estruturas
tradicionais, como: o aumento da burocratizagdo entre os departamentos de uma
empresa, a agilidade exigida pelo mercado, o aumento do tamanho das empresas, o

crescente ritmo de mudanga tecnologica, entre outros.

Harrington (1997) complementa e enfatiza que esse tipo de organizac¢do voltado
aos processos organizacionais com foco no cliente e nfo na experiéncia técnica ou
funcional surgiu devido a trés grandes tendéncias: a) aos avangos da tecnologia da
informac¢do, que concede um maior poder as pessoas para participar e coordenar o
processo de trabalho em diferentes momentos; b) a transi¢do para uma economia de
servigos, Ja que aumentou a necessidade de a empresa entender e satisfazer as
exigéneias dos clientes; e ¢) a introdugdo de iniciativas da Qualidade Total, a fim de

integrar pessoas, processos e tecnologias para agradar ao cliente.

Alguns estudiosos como Harrington (1997) e Salerno (1998) relatam que uma
organiza¢do por processos tem suas raizes nas estruturas matriciais e apresentam
algumas semelhangas, embora com especificidades distintas. Numa estrutura matricial,
mantém se a unidade organizacional funcional (segdo, departamento, etc.), € a0 mesmo
tempo, cria-se uma equipe de projetos ou times para tratamento de assuntos especificos,
como o desenvolvimento de um produto, o acompanhamento das vendas para um
grande cliente, etc. (Salerno, 1998). Ja a organizagdo e gestdo por processos, segundo o
mesmo autor, significam apenas uma determinada maneira de coordenar e gerir
atividades diante de desdobramentos da estratégia de negdcios da empresa, podendo ser

entendida como uma forma de gestéo.

Quase todos os autores ja citados, entre eles Merli (1993); Davenport (1994);
Salerno (1998) e Santin (1999), sdo undnimes em enfatizar que a gestdo por processos
ndo pressupde necessariamente uma nova divisdo das unidades organizacionais da

empresa ou numa extingdo da estrutura departamental, mas significa uma alternativa a
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maneira de gerir e coordenar atividades. Neste caso, apesar da énfase na
interfuncionalidade dos processos, ndo é descartada uma ag@o departamental, que cada
integrante deve ter para a realizagdo das atividades (Salerno, 1998). Complementando,
Santin (1999) argumenta que as competéncias funcionais também s3o importantes para

a propria orientacdo dos processos.

Segundo Hammer; Champy (1994), um dos grandes problemas é que os gerentes
das empresas nio estdo orientados para os processos, mas sim para as tarefas, servicos,
pessoas ou estruturas. Ainda complementam que o fato principal ¢ que os processos de

uma empresa estdo encobertos e fragmentados por suas estruturas organizacionais.

Embora existam muitas técnicas empregadas para organizar as empresas de
modo a se otimizar o uso de seus recursos, compreende-se¢ que uma abordagem por
processos pode ser uma alternativa organizacional principalmente devido a falta de

mtegragfo departamental e a comunicagdo ineficiente em empresas tradicionais.

2.2.2.1 A Empresa como uma Cadeia de Processos

Um dos propositos deste trabalho € analisar a empresa como sendo constituida
por uma cadeia estruturada por processos (agrupamento de atividades), ao invés de
organiza-la por departamentos (fragmenta¢do de atividades). A idéia € integrar as
atividades correlatas que estdo sob a responsabilidade de diversos departamentos
relacionados a gestdo de subempreiteiros. Assim, ressalta-se que os processos também
podem ser orientados pelos proprios departamentos de uma empresa, levando-se em
conta as competéncias funcionais ou a especializagdo encontrada em empresas

tradicionais.

Uma maneira de ndo utilizar excessivamente os recursos de uma empresa,
mediante o desenrolar de atividades desnecessarias, ¢ entender e organizar a empresa
por processos, como uma rede de componentes interdependentes, que trabalham em

conjunto para realizar um objetivo (Deming, 1997’ apud Moura, 1999).

" DEMING. W. E. A nova cconomia para a inddstria, o governo e a educagio. Rio de Janciro: Qualitymark, 1997.
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Este tipo de organizag@o sistémica, que privilegia uma visfo global, também &
relatado pela série de normas NBR ISO 9000 (ABNT, 2000), que aponta a questdo das
empresas terem que identificar e gerenciar numerosos processos interligados, os quais

Juntos podem ser combinados e formarem uma rede de trabalho (ver Figura 2.3).

Entrada A 3 i
— >  Processo A Seax e -
Controle B I
Controle C
vy _ SaidaBe —_- -
Entrada B Proi::eSs"'.'O'B | Entrada C Pi'di:é's's:o c Saida C
N
Recurso

Figura 2.3 — A cadeia de processos (Fonte: ABNT, 2000)

Ja a preocupacdo de Merli (1993) e Conti (1993) é quanto & importincia de um
relacionamento inter-organizagdes. A gestdo por processos, destacam os autores,
também deve incluir as atividades dos fornecedores, devido aos seus processos se

relacionarem em qualquer ponto ao longo dos processos da empresa (ver Figura 2.4).
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Figura 2.4 — A rela¢fio entre cadeias de processos de empresas e fornecedores
(Fonte: Conti, 1993)
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A norma NBR ISO 9000 (ABNT, 2001) ndo vai muito além disto e destaca que
a interdependéncia das atividades de uma organizagdo ¢ geralmente complexa e resulta
em uma cadeia de processos interligados, que vdo desde os processos dos fornecedores

até os clientes finais.

Segundo Christopher (1992), essa afirmagfo € condizente com a realidade das
empresas que objetivam mudar de “fun¢des” para “processos” e de “produtos” para
(13 . 2 M N

clientes”. No momento que a empresa atua dentro de uma cadeia de suprimentos,
comenta o autor, sua organizagdo deve estar centralizada nfio somente na eficiéncia
interna de seus processos, mas na eficécia de todo o fluxo logistico, de ponta a ponta da
cadela, o que acaba exigindo um desenvolvimento € um relacionamento com os seus

fornecedores.

As explanagBes dos diversos autores contribuem imensamente para que haja
uma mudanga de perspectiva quanto a alternativa de reorganizar as empresas e de
gerencid-las por processos. Entretanto, Davenport (1994) alerta para a necessidade de
uma mudanga ndo apenas inter-organizagio, mas também interfuncional, para que haja

melhor coordenacdo das interdependéncias das atividades departamentais.

Embora todos os comentérios acima expostos contribuam para um enfoque em
processos, também € importante apontar os aspectos a serem observados acerca desta

forma de gestdo.

Considerando que j& existe uma certa dificuldade de integracdo
interdepartamental por processos, Conti (1993) menciona que se torna ainda mais critica
a gestéo por processos quando as atividades diretamente controladas pela empresa estfio
conectadas com as atividades controladas por outras empresas. Nesta situa¢do, enfatiza
o0 autor, a empresa lider deve ter o controle sobre o fluxo de processos de toda a rede de
trabalho, além de ter a capacidade de intervir em qualquer fator que influencie a

qualidade, o custo e o prazo de execugio.

[ndo ao encontro da afirmagéo acima, a NBR ISO 9000 (ABNT, 2000), destaca

que os processos podem ser combinados em redes ou cadeias, embora isto exija uma
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maior coordenagdo, um melhor entendimento das interfaces e a definigio de

responsaveis para a gestdo de cada processo.

O proprio Davenport (1994), que defende a Reengenharia de Processos, expde
que um dos problemas gerenciais se refere ao estudo e coordenacio das interfaces entre
os processos. Tal fato foi constatado pelo proprio autor ao analisar empresas como a
XEROX e a IBM, precursoras nesta forma de gestdo, que acabaram encontrando

lacunas ndo preenchidas entre os processos.

Nota-se¢ que uma das formas de organizar o fluxo de trabalho, para que se
consiga otimizar as atividades envolvidas em cada um dos processos sem que ocorram
problemas agravantes, € através da elaboragfo de procedimentos gerenciais, como
recomendado pela série de normas da NBR ISO 9000. A idéia é fazer com que haja um
mapeamento do fluxo de informagdes ou de uma cadeia de processos, com defini¢do
clara de responsabilidades, o que demonstra a importincia do estudo da gestdo da
informagdo nos processos (itens 2.3 ¢ 2.4). O nivel de formalizagdo das atividades

também passa a ser central e importante conforme discutido anteriormente.

Alem disto, Hammer; Champy (1994) e Davenport (1994) se preocupam em
definir uma equipe de processo, em que as pessoas estejam mais integradas para realizar
um processo completo, ao invés de estarem dispersas em diversos departamentos e
sobre multiplos comandos. Isso, do ponto de vista dos autores, pode vir a facilitar a

gestdo das interfaces e refor¢a a realizagdo conjunta das atividades.

Neste caso, nota-se também que ha apenas uma unidade de comando para um
processo todo, ja que as equipes estardo subordinadas a apenas uma pessoa, o que viria

a facilitar o seu monitoramento.

Portanto, € notorio que as contribui¢des de todos os autores é no sentido de que
haja uma mudanga intra-organizacional (interdepartamental) ¢ interorganizacional (dos
departamentos da empresa com seus fornecedores) quando se objetiva estruturar e

gerenclar por processos.
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2.2.2.2 A Cadeia Cliente-Fornecedor na Empresa

Diante das constatagbes que vém sendo discutidas ao longo deste capitulo, fica
cvidente que a cadeia de processos € vista como uma cadeia cliente-fornecedor, e que a
gestdo por processos pode condicionar a uma satisfagdo total dos clientes externos e

internos da empresa.

Este modelo de relacionamento interno na empresa entre cliente-fornecedor foi
introduzido por K. Ishikawa em 1985, um dos defensores da Qualidade Total (Conti,
1993). O autor destaque que essa relagdo ndo ocorre espontaneamente e deve ser

suportada por um sistema de gerenciamento e controle constante na empresa.

De fato, para Souza, R., (1997), que propde uma metodologia para a implantagdo
de um sistema de gestdo da qualidade em empresas construtoras, inicialmente deve-se
elaborar o ciclo da qualidade da empresa com a identificagdo de sua cadeia de

fornecedores / clientes intemos e externos.

Na visdo de Rotondaro (1997), o préprio gerenciamento por processos ja é
orientado aos clientes, ja que a geragdo de um produto ou servigo é realizada pela cadeia
de um ou mais processos interligados, que se relacionam reciprocamente como clientes

e fornecedores.

Para Conti (1993), essa relagdo cliente-fornecedor pode ocorrer tanto
horizontalmente, entre processos, referindo-se a uma linha de produgéo de montagem,
como verticalmente, entre os departamentos da empresa, em que se relacionam

diretores, gerentes, supervisores, etc.

Ainda sob esta mesma Otica, Souza et al. (1995) relatam que os departamentos e
as atividades que compdem a estrutura de uma empresa sdo igualmente processos. A
Jjustificativa € que o cliente pode ser interno ou externo a empresa; da mesma forma
ocorre com os fornecedores, ja que ora atuam como se fossem uma empresa, ou como

um departamento, ou uma pessoa ou até mesmo um processo interno.

Harrington (1993) vai mais além ao identificar os fornecedores das entradas do

processo, os clientes das saidas do processo e 0s outros processos que se relacionam
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entre si. Para o autor, existem cinco tipos diferentes de clientes para um tnico processo

(ver Figura 2.5):

a) os primarios, que recebem diretamente as saidas do processo;

b) os secundarios, que sdo considerados empresas fora dos limites do processo e
que se situam em um ponto intermedidrio do processo principal, ndo possuindo relagdo
direta com o resultado final;

¢) os indiretos, que sdo clientes dentro da empresa, mas que ndo fazem parte
internamente do processo, mas que sfo afetados se o processo gerar saidas erradas ou
atrasadas;

d) os externos, que se situam fora da empresa e que recebem o produto ou
servico final;

e) os consumidores, que recebem indiretamente o produto quando existe um
intermediario para realizar a sua entrega ou venda.
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A I
| |
| :
‘ I
— 1
| ]
l ;
| | 1
— A —» s ey | —» 3 :—» 4 —»

I

| |
I
1
= |
)
PROCESSO :
I
I

Figura 2.5- Os Clientes de um Processo (Fonte: Harrington, 1993)

Diante do que foi discutido, percebe-se que para uma abordagem deste conceito
(cadeia cliente-fornecedor), faz-se necessario haver um nivel de formaliza¢io na
empresa, como acontece em estruturas tradicionais, de modo a se gerenciar e controlar

essa relacdo de mutua dependéncia.

[£ ainda, numa gestdo por processos, entende-se que os departamentos seriam

apenas recursos que agem internamente aos processos para transformarem as atividades

35



Capitulo 2 — Gestao por Processos: uma alternativa a integragdo interdepartamental e inter-organizacional

de entrada em saidas de valor ao processo subsequente. No caso, clientes e fornecedores

seriam os proprios processos € no os departamentos.

2.2.2.3 A Cadeia de Valores da Empresa

Quanto ao termo cadeia de valores, entende-se que ele é mais um dentre outros
dos conceitos que se assemelham & questdo de organizar a empresa por processos.
Geralmente este conceito estd diretamente relacionado ao tema estratégia empresarial e
que também reflete a importincia de se repensar as estruturas organizacionais das

empresas.

Segundo Porter (1989), a cadeia de valores é uma forma sistémica de examinar
as atividades que realmente agregam valor ao produto ou ao processo, ¢ consiste na
desagregagdo da empresa em dois grupos de atividades: as atividades priméarias
(logistica externa ¢ interna, marketing & vendas, servico ¢ operagdes) e as atividades de

apoio (geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisicéo).

O autor ainda comenta que os elos de ligacdo (ou as interfaces entre os
processos) entre estas atividades € que precisam ser otimizados e coordenados,
ressaltando que administra-los € uma tarefa organizacional mais complexa do que

administrar as proprias atividades primarias.

Para Cardoso (1996a), que faz uma analise deste conceito ao propor uma cadeia
de valores genérica para uma empresa construtora ¢ incorporadora, o termo processo
parte da idéia de Porter (1989), e comenta a importancia da identificagfo e da gestio das

ligagdes entre tais atividades primarias e de apoio.

Da mesma forma, ao associarmos essa idéia da interdependéncia entre atividades
de uma cadeia de valores ao conceito da cadeia cliente-fornecedor, nota-se que todos
superam o nivel interno da empresa, envolvendo também um relacionamento com
outros agentes setoriais. Isto também foi abordado por Porter (1989) ao comentar que
existem inter-relagdes entre cadeias de valores de empresas diferentes, e que neste caso,
a integragdo entre as atividades de uma empresa com a dos seus fornecedores é que tem

que ser otimizada ¢ coordenada. A vantagem competitiva das empresas viria da
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otimizag#o e coordenagdo desses elos, bem como das atividades que agregam valor em
si,

Deduz-se que a cadeia de valores representa uma forma de agrupamento das
atividades que estdo alocadas nos diferentes tipos de departamentos da empresa ou
externos a ela, tendo como objetivo a integragdo, por 4reas de conhecimento, de toda a
estrutura funcional da empresa com os seus fornecedores. Julga-se ainda que,
diferentemente do conceito de processos, as atividades nfo sdo organizadas de uma
maneira seqliencial e l6gica, mas através do cruzamento entre as atividades primdrias e

as de apoio e dessas com as atividades realizadas por fornecedores externos.

Dando continuidade, torna-se importante alinhar a todos estes conceitos de
gestdo de cadelas de valores (intra-organizacdo e interorganizagdes), a gestdo do fluxo

de informag¢des que permeiam os processo de negdcio de uma empresa.

2.3 A GESTAO DAS INFORMACOES DOS PROCESSOS

Nas empresas existe um fluxo rotineiro de atividades que faz uso de
informagdes, seja através de planilhas, fichérios, banco de dados, manuais, contratos,
procedimentos, comunica¢do entre pessoas, sistemas computacionais, entre outros.
Desse modo, torna-se extremamente importante saber organizar tais informagdes para
utiliza-las de maneira eficiente (Spinola; Pessoa, 1997) e (Moura, 1999). Objetiva-se
com isto, obter uma maior qualidade em seus processos, com redugfo de custos e prazo

(Conti, 1993).

Segundo Zegarra (2000), a importancia do papel da informa¢do numa empresa
deve-se ao fato de que ela serve como meio de comunicagfo e controle das atividades,

Ja que suporta o planejamento, o controle e a tomada de decisdes numa organizacéo.

Davenport (1994) complementa a idéia dos autores e argumenta que as empresas
também devem ter que saber gerenciar as informagdes, para orientar, acompanhar o

desempenho e integrar melhor as atividades dos processos.

O grande problema ¢ que as empresas utilizam a informacgio de maneira mais

funcional do que baseada em processos, afirma o mesmo autor, o que torna mais dificil
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de combina-las. Isto também € comprovado por Conti (1993), ao destacar que uma
organizacdo hierarquizada dificulta a comunica¢do por ser do tipo vertical, j4 que
existem barreiras funcionais que impedem uma tomada de decisdo por apenas uma
pessoa. A idéia, segundo Davenport (1994), ¢ fazer as empresas adotarem uma
orientagdo voltada para o processo, em que a comunicagdo € horizontal, para gerar

informagdes que apoiardo a analise em tempo real da qualidade dos seus processos.

Com esse proposito, mas enfocando o fluxo de informagdes para a gestdo de
materiais, Zegarra (2000) propde um modelo de gestdo de fluxo de informagdes para
empresas construtoras de edificios. A autora analisa a informa¢fo decorrente das
atividades de compra e recebimento de materais em obra que circulam pela empresa.
Ela estuda as ectapas (ou processos) pelas quais tais informag¢ées sfo transformadas

(processadas), estruturando o fluxo de trabalho em cadeias de processos.

Embora ndo comentado, o uso da tecnologia da informacio® pode ser um
poderoso instrumento para capacitar, gerenciar e modificar a seqiiéncia do processo,
além de melhorar a andlise da informagdo e tomada de decisfo, reduzir custos e tempo,
entre outros (Davenport, 1994). Entretanto, alguns autores como o préprio Davenport
(1994) e Conti (1993) afirmam que, primeiramente, a empresa deve ter que saber
estruturar a informag¢do que interage com seus processos, além de controlar a sua
utilizagéo, para depois investir em um sistema de informagdes que permita otimizar os

recursos da cempresa.

Neste contexto, Zegarra (2000) também contribui para uma visdo da gestdo das
informa¢des ao estudar as estruturas pelas quais sdo suportados os fluxos de
informacgdes. Entre elas, tém-se a tecnologia da informacgéo - parte fisica do sistema de
uma empresa - que objetiva ser uma ferramenta util para a coordenagfo, a comunicagio

e o aumento da capacidade de processamento das informagdes.

Entretanto, este trabalho nfo estd direcionado ao entendimento do papel da

tecnologia da informagdo nos processos, mas apenas a estudar a forma com que devem

8 . o AP . . " .
A tecnologia da informagao ¢ entendida como sendo diversas modalidades de hardware, softwares ¢ sistemas de
lelecomunicagio em geral como: (elefones celulares, fax, Interncl. palmtops, etc.
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ser estruturadas e gerenciadas as informagdes que interagem em um processo e toda a
sua cadeia. Julga-se que essa seja a premissa basica quando se procura organizar uma

empresa por processos.

Um outro aspecto, ainda ndo discutido e que € a base de um gerenciamento por
processos, diz respeito a sua padronizagdo. Segundo Souza et al. (1995), o seu objetivo
¢ reduzir a variabilidade dos processos para uma utilizagdo racional dos recursos da
empresa, além de uniformizar o trabalho, facilitar o controle das atividades e o
treinamento do pessoal. Portanto, nota-se que este conceito € uma condi¢fo prioritaria

quando se busca trabalhar com a gesto das informagdes dos processos.

2.3.1 A INFORMACAO COMO RECURSO DE TRANSACAO E DE GESTAO
DOS PROCESSOS

Com a imnten¢do de analisar mais profundamente como o0s processos se
relacionam com a informagdo, seja para a orientagdo e acompanhamento de seu
desempenho — informagdo como recurso de gestdo -, ou para gerar um resultado de
valor ao cliente — informagdo como recurso de transacdo’ -, Maggiolini (1996)"° apud
Moura (1999) desenvolvem um modelo interessante e enfatizam que 0s processos a0

estruturados por dois tipos de fluxos (ver Figura 2.06):

a) fluxo de transformacdo: interage com o processo na horizontal, referindo-se
mais especificamente as matérias primas que sfo usadas como entradas; embora
também exista uma conotacdo ao recurso “informagdo” como insumo de entrada.
Neste sentido, Slack et al. (1997) comentam que os recursos transformados''
num processo também podem ser informagdes, gerando como resultado um

produto ou uma nova informagéo como saida do processo;

? Para os aulores. a denominagao de “recursos de transag@o™ constituem-se como basc de troca e sdo a base da
transagdo ou negdcio da empresa.

' MAGGIOLINI. P. Curso de Plancjamento e Geslao da Tecnologia da Informagdo. Apostila. Sdo Paulo: USP, 1996.
" SLACK et al. (1997) classificam as entradas (inputs) de um “processo de (ransformacgdo™ em “recursos
transformados™, como sendo aqueles que sio (ratados, (ransformados ou convertidos. ¢ em “recursos de
transformagio™. aqueles que agem sobre os recursos de transformagao.
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b) fluxo de informagdes: atua como uma entrada do processo na vertical e
constitui-se num instrumento de auxilio a gestio para que as pessoas utilizem os
insumos de maneira adequada. Os autores procuram associar esse fluxo a trés
lipos de sistemas: a) qualidade: que representa um “método” ou conjunto de
procedimentos que orientam as pessoas como executar as atividades dos
processos: b) planejamento: que representa as “decisdes™ ou parcela da empresa
dedicada & geragdo e desdobramento das decisdes, permitindo um maior
sincronismo dos processos; ¢) controle: responsavel pelo registro e tratamento de
dados relacionados aos fatos ocorridos nos processos, gerando informagdes
sobre “resultados™ que, necessariamente retroalimentam o sistema de
planejamento (indicadores para tomada de novas decisdes) e o sistema da

qualidade (indicadores para andlise de desempenho dos métodos e processos).
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Figura 2.6 — A Interacdo do Fluxo de Informagdes e do Fluxo de Transformagio no
Processo (Fonte: Moura, 1999)

Conti (1993) j4 havia ressaltado a importancia do planejamento, controle e
melhoria continua dos processos, tendo em vista a enorme quantidade de varidveis que
mteragem como: habilidade das pessoas (conhecimento), equipamentos, procedimentos
(documenta¢do), condi¢des do local de trabalho, informagdo ou integragio

organizacional (comunicag¢io), entre outras.
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Da mesma forma, a NBR ISO 9000, em sua versdo 2000 (ABNT, 2000) também
Justifica que um processo deve ser regulado por controles ou procedimentos através da

aplicagéo de métodos adequados de medigdo e monitoramento (ver Figura 2.1).

Todos esses aspectos gerenciais em torno de um processo, de uma maneira geral,
slo ess€nciais para que ndo ocorra um acumulo de informagdes na empresa sem valor.
Para isso, os autores Itami (1987)'? apud Moura (1999) ainda enfatizam que deve haver
um fluxo interno que defina como encaminhar rapidamente e precisamente as
informagdes que sdo recebidas ¢ armazenadas as pessoas responséaveis pela tomada de

decisdes

De toda discussdo acima, percebe-se a importincia de definir canais de
comunicagdo, em decorréncia dos diversos tipos de informag¢des que entram e circulam
nos processos (departamentos), sejam aquelas que irfo gerar um resultado desejado ou
apenas servir como instrumento de gestdo. Assim, com o processo todo estruturado,
tendo-se definido claramente as suas informagdes de entrada e saida, as empresas
(pessoas) vao poder se orientar para analisar as melhores e mais adequadas informagdes

no momento da tomada de decisdo.

2.3.2 OS FLUXOS DE INFORMACOES NOS PROCESSOS

Tendo em vista todos os conceitos apresentados até o momento, entende-se que
um processo ¢ caracterizado por dois tipos de fluxo de informag¢des, com suas
respectivas entradas e saidas, que se cruzam internamente ao processo no momento da

analise/ decisdo (ponto de tomada de decisdo'°): (ver Figura 2.7 ):

a) fluxo de informa¢des primério: flui na horizontal como uma entrada do

processo (entrada primdria) e gera uma saida (saida de valor) que € o resultado

esperado decorrente da tomada de decisdo que envolve as “atividades de

"2 ITAMI, H. Mobilizing invisible assets. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1987,

'3 Para Moura (1997). um processo de tomada de decisdes € composto por seis atividades: 1) identifica¢do do que se
quer decidir: 29 busca de informagdes; 3%) identificacéo das opgdes; 4°) andlise dos fatos ¢ informagdes; 5°) decisio
enlre as opgdes identificadas; 6%) comunicagéo da decisdo.
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transformag@o” internas ao processo. Sua “entrada” € caracterizada por
14 o o
documentos ™ que irdo passar por um processo de avaliagdo na empresa, como

por exemplo: planilhas, contratos, fichas de avalia¢do, notas fiscais, etc.

b) fluxo de informagdes de apoio: flui na vertical como uma “entrada de apoio”

e serve para auxiliar/ orientar as pessoas no momento da tomada de decisfo. De
modo 1idéntico ao proposto por Moura (1999), a “saida de controle” objetiva
retroalimentar o inicio do fluxo de informagdes “de apoio”, que também pode
ser conduzido por um sistema da qualidade e por um sistema de planejamento.
Quanto a “entrada de apoio”, esta ¢ caracterizada por documentos ou
instrumentos de gestdo, como: procedimentos gerenciais ¢ administrativos,

manuais, instru¢des de trabalho, normas internas, etc.

14 . - .

Segundo Davenport (1994), os documentos fornecidos pelas atividades de um processo devem ser considerados
como uma “unidade de informagdo™, ao invés de descrever detalhadamente os elementos dos dados que entram e
saem de uma fase do processo.
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Figura 2.7 — A estruturagfio de um processo diante de seus fluxos de informacdes

O principio deste modelo ¢ semelhante ao proposto por Maggiolini (1996) apud
Moura (1999), ja que da mesma forma, como ilustra a Figura 2.7, tem-se um dos
componentes da informagdo na vertical, com o objetivo de atuar como um recurso de
gestéo. Contrariamente aos autores, percebe-se que hd também um fluxo de informagdes
na horizontal, sendo a informag&o um recurso que ira sofrer uma transformacéo, apds a

sua devida analise, assim como enfatizado por Slack et al. (1997).

Ainda em relagfio a Figura 2.7, o “ponto de tomada de decisdes” (atividade de

decis@o) pode ocorrer mais de uma vez dentro de um processo. Representa um momento
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em que se encontram as informagdes advindas da “entrada primaria” e da “entrada de
apoio”. Por exemplo, num determinado processo de avaliagdo de fornecedores, o
engenherio da obra deve analisar o registro da ficha de avaliagdo de fornecedores
(entrada priméaria) com base em sua entrada de apoio ou procedimento de avaliagio de
fornecedores. Neste caso, gera-se um “resultado de valor”, que € a nota do fornecedor a
ser encaminhada ao processo seguinte (departamento que ird equalizar as notas), e uma
“saida de controle”, caso haja a necessidade de se atualizar o procedimento. Diante
disto, nota-se que a organizagdo com base nos processos auxilia o entendimento das
diversas informagdes que circulam dentro da empresa, o que pode vir a otimiza-la na

utilizacdo de seus recursos.

Entendido esse modelo de estruturagdo do processo baseado nos seus fluxos de
informagdes, apresentada-se a seguir uma das ferramentas que auxilia na configuragdo
de toda uma cadeia de processos interdependentes, que se relacionam através do uso da

informacao.

2.4 FERRAMENTAS PARA ANALISE E MELHORIA DE
PROCESSOS

A maioria das ferramentas para identifica¢do, analise e melhoria de processos
sdo frutos dos principios da Qualidade Total. As mais utilizadas sfo, segundo Souza et
al. (1995): a) diagrama causa e efetto; b) diagrama de Parcto; ¢) brainstorming; d)
fluxogramas; ¢) as seis perguntas: SW1H; f) planilhas para coleta de dados; g) grafico
de tendéncias; entre outras destacadas por Bernardes (1998) e Zegarra (2000) como a
matriz de responsabilidades e o diagrama de fluxo de dados; ¢ a planilha de orientagdo e

analise de processos, formulada por Almeida (1993) (ver Figura 2.8).

Neste capitulo, ndo € foco deste trabalho, descrever em detalhes cada uma destas
ferramentas, ja que existem intmeras bibliografias disponiveis sobre o assunto em

manuais da Qualidade e de Sistemas, Organizagdes e Métodos.

Tendo em vista que o principal objetivo do trabalho ¢ identificar as atividades de
gestdo de subempreiteiros que devem ser analisadas pelas empresas construtoras com o

objetivo principal de se propor um Modelo de Processos, optou-se pelo uso de
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fluxogramas. Isto devido ao fato de que, além desta ser uma ferramenta simples de ser
utilizada, torna-se adequada para explicitar o funcionamento de qualquer operacdo,
através de uma descricdo logica das atividades e suas relagdes de interdependéncia que
ocorrem dentro de um processo e entre uma série deles (Harrington, 1993). Campos
(1992) ressalta que de nada adianta conhecer as ferramentas se nfio é entendido o
método ou a seqiiéncia logica para se atingir uma meta. Nota-se que os fluxogramas
podem ser uma alternativa gerencial as empresas para uma melhor compreensio da

seqiiéncia de trabalho e do entendimento do conceito de processo.

Uma outra ferramenta que se assemelha ao fluxograma, mas que tem o propdsito
de analisar especificamente o fluxo de informagdes numa empresa, é o Diagrama de
Fluxo de Dados ou Data Flow Diagram (DFD). Segundo Bernardes (1996), consiste em
uma técnica de diagramacgéo para modelagem do fluxo de informagdes, através de uma
representagdo em rede dos processos de um sistema e dos dados que ligam estes
processos, devendo estar representado as entidades envolvidas. Zegarra (2000) também
argumenta que a 1déia do DFD ¢ representar os processos que sdo utilizados numa
empresa € de onde vém e para onde vdo as informag¢Bes que circulam numa
organizagdo, representando-se as entidades (departamentos/fun¢des) que intervém no

fluxo de informagdes de uma maneira grafica.

Como o foco do trabalho sdo os processos e suas atividades e nfo
especificamente a analise do fluxo de informagdes que acontece entre departamentos ou

pessoas, entende-se ser mais interessante utilizar-se fluxogramas, ao invés do DFD.

Sabe-se que existem técnicas que podem complementar um determinado modelo
de processos numa busca pelos seus respectivos responsaveis, como € o caso da Matriz
de Responsabilidades. Zegarra (2000) utiliza a matriz para desenvolver o seu modelo de
gestdo de fluxo de informagdes. De acordo com a autora, esta técnica serve para
estabelecer as responsabilidades de cada area da empresa, indicando quem executa,
aprova e recebe ou controla determinado processo. No estudo de casos (capitulo 4), a
idéia ¢ complementar a andlise dos processos de gestdo de subempreiteiros das

empresas através da utilizagdo desta matriz.
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E necessario esclarecer que embora se reconhe¢a a utilidade dos fluxogramas,
julga-se que ndo seja possivel abranger nele todos os aspectos que envolvem um
processo. Pode ser interessante descrever as atividades - apds entendido o conceito
apresentado pela Figura 2.7 e tragado o fluxograma de processos - em um tipo de
planilha ou formuléario que sirva para estruturar a analise das “entradas” (primarias e de
apoio), do “processamento” e das “saidas” (de valor e de controle) das principais
informagdes envolvidas em cada processo. Por exemplo, pode-se recorrer ao Formulario
de Analise de Atividades proposto por Almeida (1993) (ver Figura 2.8). O autor relata
que um dos objetivos deste formulario € melhorar a comunicagio entre todas as pessoas
envolvidas no processo, além de facilitar o entendimento do conceito da cadeia cliente-

fornecedor.

PROCESSO:

Departamento Responsavel:

=> Entradas primarias:

Quando?

=> Entradas de apoio:

=> Processamento (O que fazer com as entradas primarias ?):

> Saidas de valor:

O qué? Para quem? Quando?

> Saidas de controle:

Figura 2.8 — Planilha de Orientagiio e Andlise de Processos
(IFonte: adaptado de Almeida, 1993)
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2.4.1 FLUXOGRAMA DE PROCESSOS

Diversos autores, como Harrington (1993); Oliveira (1994); Palacios (1995) e
SOUZA et al. (1995), definem o fluxograma como uma técnica de representagfio grafica
das atividades que comp&em um processo, explicitando passo a passo como se faz o
trabalho, e de que forma estéo envolvidos todos os documentos, informagdes recebidas,

processadas e emitidas € seus respectivos responsaveis e/ou unidades organizacionais.

Entre as melhorias identificadas por Palacios (1995), que utilizou fluxogramas
para descrever o funcionamento da gestdo de suprimentos de algumas empresas
construtoras, podem ser destacadas: a) melhor adequacdo do formato dos documentos
de requisi¢do; b) aumento ou diminui¢do do ntimero de vias dos documentos visando
uma melhor comunicagdo entre os setores; ¢) criagdo de novos documentos para um
melhor detalhamento dos dados necessarios; d) mudangas no fluxo de informacdes
visando enxugar o processo e reduzir a burocracia; e) diminuigéo da centralizagio das

decisdes. agilizando assim o processo.

Para a configuracdo de um fluxograma, segundo Harrington (1993), sua
dindmica consiste no desenvolvimento das seguintes etapas: a) identificacdo dos
processos criticos € dos respectivos subprocessos; b) sele¢do dos donos (responsével)
dos processos; c¢) identificagdo das atividades envolvidas nos processos; d) definicdo
dos limites de cada processo pelo responsavel escolhido (suas saidas, entradas e
departamentos envolvidos); e) tracado do fluxograma do processo para definir as
relagdes de interdependéncia entre atividades; e) estabelecimento dos pontos de controle
de cada processo; f) reavaliagdo dos limites de cada processo. Outras etapas podem ser
consideradas, como a estruturacdo e treinamento de equipes e a avalia¢do da relevancia

estratégica de cada processo (Davenport, 1994).

Desse modo, a elaboragdo de um fluxograma conta com o auxilio de alguns
simbolos graficos padronizados que ajudam no entendimento de seu tragado, entre eles

0s que estdo ilustrados na Figura 2.9.
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Nome do Processo

l

Atividade do Processo [«

Atividade de
Decisao

Atividade do Processo

.-4‘_—___—_-_-,———--4_.-—-——‘--—A———————v-————q-v—-)‘

Limite do Processo ,

Figura 2.9 — Simbolos representativos de um fluxograma

Em suma, a op¢do pelo uso desta ferramenta ainda ¢é justificada levando em
conta o argumento de diversos estudiosos e defensores da gestdo por processos como
Johansson (1993); Hammer; Champy (1994); Davenport (1994); Adair; Murray (1996);
Moura (1997) e Santin (1999). Todos os autores argumentam que, da mesma forma que
as cmpresas tém organogramas, podem ter fluxograma de processos, mapas de
processos ou diagramas de fluxo de processos. Eles representam, ainda segundo os
autores, a formalizagdo do fluxo do processo e podem ser uma metodologia util as
empresas para que se tenha uma vis@o global do que realmente nela acontece em termos

de fluxos.

2.5 A GESTAO POR PROCESSOS NO AMBITO DAS EMPRESAS
CONSTRUTORAS

Este item apresenta alguns dos conceitos que foram discutidos anteriormente,
destacando-se a opinido de autores que pesquisam assuntos correlacionados na 4rea da

constru¢do civil. Desde j4, ressalta-se que sdo muito poucos os artigos publicados com
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enfoque em empresas construtoras que estejam buscando se estruturar por processos. A
maioria dos trabalhos estdo voltados para o campo da Qualidade, que buscam organizar
¢ gerenciar as atividades da empresa construtora com foco nos processos, embora

mantendo-se a estrutura organizacional tradicional departamentalizada.

Entre um dos poucos trabalhos encontrados, temos a pesquisa relatada por
Hong-Minh et al. (1999), em que estdo citados os trabalhos de Towill (1997)" ¢ Ibbs
(1994)'°. Os autores conclufram qﬁe alguns construtores residenciais europeus
obtiveram sucesso - melhorias na performance e redugdio de prazos na execugio (65%)

- ao caminhar de uma abordagem funcional em dire¢io a uma gestio por processos.

No campo da Qualidade, Vivancos; Cardoso (1999a), que estudaram as
caracteristicas das estruturas organizacionais de empresas construtoras de edificios
atuantes no Estado de Sdo Paulo, concluiram em estudo de caso realizado em seis
empresas 0s scguintes aspectos: a) que a maioria das empresas sdo hierarquizadas,
organizadas por departamentos, com énfase na unidade de comando e na comunica¢io
vertical; b) em apenas um terco das empresas estudadas, foram encontradas estruturas
matriciais; c¢) na grande maioria das empresas, ja existe uma preocupagdo em querer
focalizar os processos de producdo ¢ os administrativos, que na verdade, sdo decorrente
da implantagdo de sistemas de gestdo da qualidade; d) os sistemas de gestdo da
qualidade tém proporcionado um aumento da padronizagdo e uma maior formalizagfo
dos processos da empresa, além de uma definigdo mais clara das responsabilidades e

dos controles por parte das pessoas envolvidas.

Desta pesquisa, nota-se que ja existem indicios do surgimento de uma
abordagem por processos (estruturas matriciais) em empresas construtoras, embora a
maioria ainda seja estruturada por departamentos. Percebe-se também que um dos

grandes impulsionadores para uma abordagem por processos s3o os sistemas de gestdo

' TOWILL, D. Enabling construction as a manufacturing process. Proc. Mouchel Centenary Conference, Civil-
Comp Press, Edinburgh, pp.145-152.

E IBBS, C. (1994). Reengineering Construction Work Process. The International Journal of Construction

[nformation Technology, v.2, pp.27-47.
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da qualidade, que ja condicionam as empresas a formalizarem e padronizarem os seus

processos, contribuindo para uma gestdo mais eficiente das informagdes.

Ainda com o enfoque na Qualidade, Souza, R., (1997) reconhece que uma das
formas de gerenciar os processos das empresas construtoras ¢ pela 6tica do conceito da
cadeia cliente-fornecedor. Segundo o autor, este conceito é valido ndo somente entre os
departamentos internos de uma empresa, mas também entre as vdrias equipes de
execugdo do canteiro de obras envolvidas no processo de produgdo. Entende-se que essa
gestdo pode incluir a relagdo entre os departamentos da empresa construtora (compras,
planejamento) com seus subempreiteiros ou fornecedores de servigos de execugio, que

¢ um dos objetivos da presente pesquisa.

Souza et al. (1995) também esclarecem que numa gestéo de processos em que se
busca uma padronizagdo, assim como acontece durante a implantacio de sistemas de
gestdo da qualidade, as empresas construtoras precisam detalhar cada processo de
acordo com os seguintes passos: a) identificar suas respectivas atividades e
departamentos responséaveis e descrevé-las em fluxogramas; b) controlar cada um dos
processos baseando-se nas relagdes cliente-fornecedor através de uma identificacdo de
suas necessidades; c) simplificar e racionalizar cada processo (redugfio de etapas,

mnovagoes parciais, alteragdo radical — reengenharia); d) refazer o fluxograma.

Inclusive Koskela (1992), defensor da Lean Production (Produ¢do Enxuta), e
preocupado em eliminar as atividades que nfo agregam valor, afirma que se torna
importante sistematizar, através de fluxos, as atividades que sdo consideradas em cada
ctapa da produg¢do. Diante da aplicagdo da mesma filosofia baseada na “mentalidade
enxuta” (Lean Thinking), ha o estudo mais recente de Picchi (2001). O autor discute as
particularidades dos diversos agentes e etapas que envolvem o setor da construgfo
através de cada um dos fluxos do empreendimento: negdcios, projeto, obra,
suprimentos, uso e manutengdo. Ele propde que ocorra uma implementagio de a¢des no
ambito da empresa, do empreendimento e do setor, envolvendo toda a cadeia de valor

do negocio da construcéo.

Desse modo, percebe-se que o fluxograma de processos ¢ uma ferramenta

gerencial util as empresas construtoras que optam por convergir para uma gestdo por
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processos. Silva (2000) demonstra através de uma pesquisa os beneficios do estudo do
gerenciamento de processos aplicado ao processo construtivo de paredes de gesso
acartonado. O autor propde um modelo para melhoria e corre¢io de nfio-conformidades
encontradas durante a execugdo do referido servigo, através do uso de fluxogramas
(detalhamento da seqiiéncia das atividades construtivas) e do mapeamento dos
processos (identificagéo dos principais fornecedores & clientes e entradas & saidas). O
autor conclul que o gerenciamento de processos na execugio dos servigos pode ser uma
ferramenta eficaz na busca pela corregdo de problemas, aumento de produtividade,

melhor qualidade e redu¢do de custos relativos ao retrabalho.

Ja Cardoso (1996a), com o objetivo de estudar as Estratégias Empresariais e as
Novas Formas de Racionalizagdo da Produgdo no setor de edificagdes, também
desenvolve o conceito da cadeia de valores de uma empresa construtora, com o objetivo
de identificar as atividades primarias (principais) e de apoio. Numa analogia a presente
pesquisa, destacam-se as seguintes atividades que, segundo o estudo do autor acima
mencionado, sdo frutos do cruzamento entre as atividades de Gestdo da Qualidade ¢
Comunicagdo & Informacdo (ambas consideradas atividades de apoio) com as
atividades primarias de Logistica, Estudos de Preparagdo e Execucdo: a) sistemas de
comunicagfo entre canteiro e subempreiteiros; b) gestdo dos fluxos de informagdes
ligadas a execugdo; ¢) qualificagdo de subempreiteiros; d) gestdo das interfaces entre
servigos; e) organizagdo e gestdo de subempreiteiros; entre outros. Percebe-se que ha
um foco na gestdo da cadeia cliente-fornecedor (ou de valores) e na gestio do fluxo de

informagdes; conseqiientemente, ha uma abordagem por processos.

Quanto a gestdo das informagdes nos processos, Picchi (1993); Souza, R., (1997)
¢ Shammas-Toma et al. (1998) relatam a sua importincia ao estudar a Qualidade em
cmpresas construtoras. Os autores comentam que as dificuldades existem em
decorréncia da falta de um adequado sistema de informagGes e da pouca coordenagio e

comunicagio que ocorrem entre a dire¢do da empresa, seus gerentes e colaboradores.

Neste caminho pela gestdo dos fluxos de informagdes, destacam-se os trabalhos
de Bernardes (1996) e Carvalho (1998), que propdem, respectivamente, através da

utilizagdo do Diagrama de Fluxo de Dados (DFD), um método de andlise dos processos
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de plancjamento da produgdo e um método de intervengdo no processo de programagéo
de recursos, voltados as empresas construtoras da regifio sul. Ambos os trabalhos, de
uma maneira geral, identificaram a falta de uma maior formalizagdo na troca de
informagdes entre o escritério e a obra. Inclusive Carvalho (1998) conclui que a selegdo
¢ a avaliagdo dos fornecedores e subempreiteiros ndo sdo realizadas formalmente pelas

empresas.

Na mesma linha de pesquisa, procurando organizar as informagdes através de
uma analise por processos, Zegarra (2000) propde um modelo de gestio das
informagdes através de fluxos — também utilizando-se do DFD - para a 4rea de
suprimentos de uma empresa construtora de edificios. Como algumas das conclusdes
acerca do trabalho, a autora recomenda a formaliza¢io dos documentos internos a
empresa, assim como de suas fungdes. Ela ainda destaca a importincia de se identificar
as caracteristicas das informag¢des de entrada de cada etapa (ou processo), das
informagdes adicionais ¢ do agente ou mecanismo processador. O objetivo destas
diretrizes, segundo a autora, € otimizar a capacidade de processamento das informacdes

que circulam na empresa.

Todos esses relatos vém contribuir para um dos principais objetivos do trabalho,
que € a proposi¢do de um Modelo de Processos para a Gestdo de Subempreiteiros

voltado as empresas construtoras de edificios.
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O presente capitulo procura investigar

algumas das principais atividades
envolvidas numa gestdo de
subempreiteiros, sejam estas
administrativas, gerenciais ou

operacionais, ¢ assim definir quais os
respectivos processos “tedricos” dos
quais elas fazem parte.

Para isto, realizou-se um levantamento
bibliografico para dar suporte a escolha
de tais atividades de gestdo. Ainda estfo
presentes numa primeira parte deste
capitulo, os conceitos relacionados a
subcontrata¢do. A discussdo acontece em
torno dos principais motivos que tém
direcionado as empresas construtoras a

pratica da utilizagdo de subempreiteiros

em sua estrutura produtiva, enfocando o

54

g e

P ——
S AT
77+ Ta A lE ﬁ

dilema “fazer ou comprar” com énfase
na gestdo dos custos de produg#o.

Em seguida, faz-se uma breve analise
das  “faces da  subcontratagio”,
identificadas por Brandli (1998) e que
incluem uma discussio em torno de
critérios competitivos como:
produtividade, qualidade, planejamento,
flexbilidade, controle de custos, dentre
outros. Busca-se com isso, retratar a
subcontratagéo, apontando suas
vantagens e desvantagens.

Finalizando, caracteriza-se cada um dos
processos de gestdo de subempreiteiros
sob o ponto de vista de alguns dos
trabalhos

autores que publicaram

relacionados ao assunto.
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3.1 A SUBCONTRATACAO DOS SERVICOS DE EXECUCAO NA
INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL

S&o muitos os autores que identificam a pratica da subcontratagio dos servigos
de execu¢do como uma das estratégias adotadas pelas empresas construtoras de
edificios (Eccles, 1981); (Beardsworth, 1988); (Hillebrandt, 1990); (Furusaka, 1991);
(Farah, 1993); (Villacreses, 1994); (Cardoso, 1996a); (Reis, 1998); (Brandli, 1998);
(Serra, 2001) ¢ (Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, 2002).
Também sdo varias as justificativas encontradas na literatura que evidenciam esse
relacionamento - temporario e as vezes conflituoso — entre empresas construtoras e
fornecedores especialistas na execugdo de um determinado servigo, denominados de

subempreiteiros (Miller; Packham; Thomas, 2002).

Um outro aspecto que ¢ sempre levantado, diz respeito as préprias caracteristicas
intrinsecas do subsetor de edificagdes, que demonstram que a subcontratagio ¢ uma
alternativa interessante para a organizagdo e execug¢do de um empreendimento, frente as
particularidades que envolvem o processo produtivo de uma edifica¢do, como por
exemplo: a singularidade dos projetos que requerem uma compatibiliza¢fo unica entre
materiais, equipamentos e mdo-de-obra; a variabilidade crescente nas operagdes de
construgéo; a incerteza por projetos futuros ou variabilidade da demanda do mercado; o
aumento do conteudo técnico das obras; a impossibilidade de manuten¢ido de custos
fixos, entre outras (Eccles, 1981); (Hillebrandt, 1990); (Farah, 1993); (Villacreses,
1994); (Cardoso, 1996a); (Brandli, 1998); (Kale; ARDITI, 2001) e (Miller; Packham;
Thomas, 2002).

O principio basico pela opg¢do em subcontratar leva-nos a discussdo quanto a
decisdo de uma empresa — seja qual for o ambiente setorial - em integrar verticalmente o
processo produtivo, ou subcontratar (desverticalizar) a méo-de-obra de produgfo. Neste
¢aso, 0 que se procura questionar € o classico dilema fazer ou comprar, que diz respeito
a melhor forma de organizar a produgdo (Eccles, 1981); (Williamson, 1985);
(McMillan, 1990) e (Dobler; Burt, 1996). No decorrer deste capitulo, discute-se essa
questdo, com foco no ambito dos custos de transagdo envolvidos na gestdo dos

fornecedores.
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Destacam-se ainda outras questdes importantes que precisam ser observadas
decorrentes desse relacionamento de mutua dependéncia, que afetam diretamente a
subcontratacdo e que sfo denominadas por Brandli (1998) como “as faces da
subcontratagfo”. Em esséncia, a autora discute alguns critérios competitivos associados
a subcontratagdo dos servigos de execugdo: a flexibilidade, a qualidade, os custos, a
produtividade, o controle do processo produtivo, o planejamento, a tecnologia etc. Ao
longo deste capitulo, realiza-se uma breve analise de tais critérios abordados pela

autora.

3.1.1. INTEGRACAO VERTICAL X SUBCONTISATACAO: O DILEMA
“FAZER OU COMPRAR” COM FOCO NA PRODUCAO

Neste item, objetiva-se sinalizar quais sfo os principais aspectos envolvidos
numa tomada de decisdo quanto a obter recursos externos de outras empresas — comprar
—, em que ocorre uma transagdo pura de mercado, ou produzir internamente — fazer —,
em que acontece uma integragdo vertical das atividades produtivas. Aqui o foco ndo é
apenas no ambiente setorial da indudstria da constru¢do, embora muitos dos conceitos
aqui apresentados também sejam fortes indicadores de como funciona o ambiente na
qual a empresa construtora esteja inserida. A analise aqui ¢ voltada para os aspectos
envolvidos nos custos da produgdo, sejam eles decorrentes da utilizagdo de recursos

proprios ou subcontratados.

A questdo quanto a fazer ou comprar levantada pelas empresas e pesquisadores ¢
influenciada basicamente por dois fatores que se complementam (McMillan, 1990);

(Dobler; Burt, 1996):

a) o custo (direto e indireto) da produgéo;

b) a gestdo dos custos ou a capacidade de controlar a produgfo e a qualidade.

Segundo os autores, os custos diretos e indiretos estdo fortemente associados a
capacidade de produgdo futura da empresa (ou flexibilidade do volume de producio) e a
sua relacdo com a instabilidade do ambiente (mercado), para a qual existem duas
possibilidades: contratar ¢ demitir a médo-de-obra continuamente conforme solicitado,

ou subcontratd-la no momento oportuno.
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Quanto ao controle da produgéo ou da qualidade, que leva a necessidade de uma

gestdo dos custos de produgo, percebe-se que estdo associadas uma série de outras

variaveis que exercem papel importante na tomada de decisdo. Entre elas, estfio aquelas

que tém conduzido, segundo os mesmos autores, as empresas para a pratica da

subcontratagdo (comprar), ao invés da integragdo vertical (fazer):

a)

b)

c)

d)

foco nas atividades essenciais (core competences) - ou que exercem grande
influéncia na qualidade do produto/processo - que viabilizem a oferta de
bens e servigos de maior qualidade a custos menores;

busca pela maior capacidade tecnoldgica do fornecedor — habilidades
especiais;

tamanho da estrutura organizacional: quanto maior a empresa, maior a sua
complexidade, o que pode leva-la a uma ineficiéncia organizacional;

busca pela parceria com fornecedores.

Na mesma linha de raciocinio, Dobler; Burt (1996) afirmam que as previsdes

dos custos de produgdo sdo diretamente influenciadas por uma série de fatores que estio

em constante mudanga, podendo haver variagSes significativas de uma empresa para

outra. Dentre tais fatores, destacam-se:

a)
b)
c)

d)
¢)
f)

a demanda de mercado;
a capacidade da empresa em saber se relacionar com os seus fornecedores;

a inovagdio tecnoldgica associada a uma crescente especializagdo das
empresas;

a demanda do cliente final;
a pressdo por maiores margens de lucro;

o maior grau de informatizag¢do das empresas.

Diante de todos estes fatores externos e internos ao processo produtivo de uma

empresa, Inrie (1986)'7 ¢ Pagnani (1989)'%, ambos citados por Brandli (1998), ja

argumentavam que no subsetor de edificagSes existe uma subcontratagio por

especialidade, na busca por tecnologias; uma subcontratagdo por capacidade, pela

17

INRIE, R. F. Work decentralisation from large to small firms: a preliminary analysis of subcontracting.

LEnvironment and Planning. v18, 1986, pp.949-965.

' PAGNANI E. M. A subcontratagiio na pequena e média empresa. Séo Paulo: Editora da UNICAMP, 1989.
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incapacidade produtiva do contratante; e uma subcontratagio por economia,
relacionando-a ao custo do servigo ou a economia de escala, que sé pode ser conseguida
pelo subcontratante. Assim, o que se nota € que a propria subcontratagfo tem a opgio de
explorar diferentes enfoques ou estratégias de atuagdo, dependendo dos propésitos da
empresa contratante. Considerando a instabilidade do mercado (setor) e a
particularidade de cada empresa, verifica-se que a alternativa em subcontratar o
processo produtivo pode ser interessante por permitir uma certa flexibilidade em poder

optar por diferentes estratégias de atuacio.

Néo muito distante dos comentarios acima, sob o ponto de vista de Williamson
(1985), existem fatores externos a empresa com implicagdes nos custos, que sdo as
caracteristicas estruturais de cada mercado, e internos, em relagdo a hierarquia
organizacional (verticalizada), o que torna interessante que seja feita uma analise
voltada para os “custos de transagdo” '’ envolvidos no relacionamento com os
fornecedores. Para o autor, estes custos estdo no centro da tomada de decisdo quanto a
fazer ou comprar, Em suma, o seu estudo parte do seguinte principio: que o custo final
de um produto/servigo refere-se aos custos da atividade interna a empresa (CI); ou
quando a atividade for subcontratada, adota-se um custo externo (CE) mais o custo de
transacéo (CT). Assim, numa situagdo em que CE + CT > CI, a empresa deve optar por
fazer (p. ex., utilizar méo-de-obra propria para execugdo dos servigos). Entretanto, se
CE < CI, os custos de transa¢do passam a ser o ponto-chave da questiio entre fazer ou
comprar. Neste caso, a subcontratagdo prevalecerd somente se a empresa se esforgar
para reduzir os CT até obter uma relagdo em que: CE + CT < CI. Percebe-se a
importéncia da busca tanto pela redugdo do CE como do CT. Dificuldades existem, pois
aferir esses custos ndo ¢ uma pratica usual e nem sfo faceis de serem quantificadas

pelas empresas.

Neste contexto, McMillan (1990) ressalta que o custo de producdio externo

depende, em partes, de como a empresa (contratante) gerencia os seus subcontratantes.

9 L : :

Para o auwtor. os “custos de transagdo™ nao representam somente o transporte, mas lambém os impostos, as
negociagdes. os acordos. as garanlias, a elaboragio de contratos, os pagamentos, enfim, toda uma estrutura que deve
existir mternamente numa empresa para a gestao ¢ o desenvolvimento da cadeia de fornecedores.
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Miller; Packham; Thomas (2002) argumentam que a falta de comunicagio ou de troca
de informag@es em relacionamentos contratuais entre os agentes da cadeia produtiva da
indistria da construgdo tende a aumentar o custo de transagdo (ou custo total do
projeto), seja decorrente da necessidade de um maior nimero de atividades de

coordenacdo, de planejamento, de supervisio, entre outras.

De certa forma, Eccles (1981) ja havia se confrontado com essas questdes —
custos e controle da produgéo - ao examinar o dilema fazer ou comprar no ambiente da
construgdo. Ele argumenta que a subcontratagdo pode ocasionar em altos custos
transacionais se, para cada novo empreendimento, a empresa solicitar uma proposta de
trabalho para varios subempreiteiros. Quanto ao controle da producio, ele destaca que
se torna interessante que haja um meio termo ou uma “quasc-integracio”, em que
dependendo do grau de importincia do servigo, a empresa pode optar por trabalhar tanto
com mdo-de-obra propria como com a subcontratada. Isso permitiria & empresa manter
o controle direto sobre os servi¢os considerados criticos e, a0 mesmo tempo, manteria
uma certa flexibilidade diante das incertezas do ambiente de trabalho, que
subcontrataria as tarefas especiais ou que nfio influam diretamente no custo e no
andamento da obra. Como solugdo alternativa para contornar estas questdes, 0 mesmo
autor salienta a importancia de uma associagdo continua entre as duas partes envolvidas
para um trabalho conjunto. Em outras palavras, ele aponta um caminho para a busca por

parcerias com os fornecedores.

Em linhas gerais, percebe-se que a explanagdo dos autores acima condiciona a
empresa a necessidade de um estudo ou enfoque na fun¢do produgdo, que passa a
exercer um papel importante na defini¢do da estratégia de produgfo ou decisdo em optar
por fazer ou comprar. Neste sentido, considerando que o processo de producdo de uma
empresa envolve o contato com diversos tipos de fornecedores, percebe-se que a gestfio
das operagdes (ou atividades) da produgdo precisam ser melhores analisadas para que
haja uma redugdo dos custos diretos e indiretos envolvidos num determinado projeto.
Entre tais atividades, estdo aquelas que fazem parte de todo relacionamento contratual
com formecedores e que geralmente ndo sdo previstas, como aquelas citadas acima por

Williamson (1985). O autor em questdo argumenta haver entre uma atividade e outra,
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custos de transagdo que podem ser minimizados, como por exemplo: as negociagdes, a

elaborag@o de contratos, de faturas e de planilhas de controle.

3.1.2. AS FACES DA SUBCONTRAT ACAO NO AMBITO DO SUBSETOR DE
EDIFICACOES

Em decorréncia das particularidades do setor citadas anteriormente, segue
abaixo o contexto no qual estd inserida a subcontratagdo na indéstria da construgdo de
edificios, na medida em que esta afete a capacidade competitiva das empresas
contratantes. As constatagdes abaixo, sintetizadas na Tabela 3.1, tem como base o
trabalho desenvolvido por Brandli (1998), que analisa os efeitos da subcontratagio
[rente a aspectos importantes envolvidos com a produgfio, como: a flexibilidade, a
produtividade, os custos, a qualidade, o treinamento, a seguranca do trabalho, a

tecnologia, a motivagdo, o planejamento e o controle da produgdo.
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Tabela 3.1 — As Faces da Subcontratagio dos servigos de produgio (continua)

CRITERIOS
COMPETITIVOS

Flexibilidade

ANALISE

©

melhora?

COMENTARIOS

A flexibilidade pode ser definida como a habilidade da empresa
em responder as mudancas de mercado, em relagio &
variabilidade nas fungSes dos operarios, a variabilidade no
niimero de pessoas ou devido a determinagio de custos fixos
menores obtidos com o trabalho temporario (Hillebrandt, 1990);
(Cardoso, 1997b); (Reis, 1998) e (Brandli, 1998).

Produtividade

©

aumenta?

Como as equipes subcontratadas sfo especializadas em
determinado tipo de servigo, elas podem apresentar maior
produtividade quando comparadas com a m#o-de-obra prépria,
devido aos efeitos de repeticdo, continuidade, aprendizado e
concentragdo (Silva, 1986); (Villacreses, 1994) e (Reis, 1998).

Qualidade

&

A especializagdo da mao-de-obra pode levar a uma melhor
qualidade do produto, mas também exige maiores cuidados de
coordenagdo e confrole em cada nova frente de servigo (Brandli,
1998); (Reis, 1998).

Subutilizacéo da
mao-de-obra e
equipamentos

©

elimma?

Toma-se muito mais econdmico subcontratar a mio-de-obra e
equipamentos, j4 que sdo raras as empresas que possuem frentes
de trabalho suficientes para prover servicos a toda a equipe de
produgdo, mantendo-a continuamente ocupada (Coombs;
Palmer, 1989).

Controle de custos

©

facilita?

O uso de subempreiteiros (SEs) com contratos de prego-fixo
facilita o controle de custos e reduz a responsabilidade de
supervisdo do construtor (Eccles, 1981).

Seguranca do
trabalho

®

dificulta?

Um aspecto que surge ao se utilizar mao-de-obra subcontratada ¢
o desinteresse, tanto dos contratantes quanto dos SEs, em investir
em programas de seguranga. Os SEs tentam responsabilizar os
contratantes pela seguranga, que por sua vez, nio tém interesse
em treinar operarios que ficardo “circulando” por outras empresas
do setor (Brandli, 1998).

Custos de transacéo

®

aumenta?

Os custos das transa¢des comerciais podem se tornar muito altos
se a cada novo servigo o contratante recorrer as ofertas de
mercado analisando propostas de varios SEs para cada novo
empreendimento (Eccles, 1981) e (Villacreses, 1994).

Treinamento

®

dificulta?

A subcontratagdo leva a necessidade da realizagdo de novos
trenamentos a cada SE contratado (Reis, 1998). Este talvez seja
um dos aspectos da subcontratagdo que mais carega de atengdo.
Os contratantes tendem a repassar esta responsabilidade do
treinamento aos SEs, que na maioria das vezes ndo dispdem de
recursos fisicos e financeiros para sua promogio (Barros, 1996);
(Brandli, 1998).
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Tabela 3.2 (continuagio)— As Faces da Subcontratagiio dos servigos de producio

CRITERIOS
COMPETITIVOS

ANALISE

COMENTARIOS

Inovacio
tecnoldgica

®

dificulta?

Para Eccles (1981), as condigdes tecnolégicas sdo um importante
determinante da organizagio do trabalho. Um outro aspecto,
citado por Brandli (1998), é que as atuais formas de contrato
existentes ndo favorecem a inovagdo tecnolégica, ja que os
contratantes ndo procuram transferir aos SEs a tecnologia por eles
J& adquirida. Soma-se a este fator a auséncia de acordos estaveis e
formalizados que promovam a busca em conjunto de avancos
tecnologicos. Barros (1996) complementa que a forma de
contratacdo da mao-de-obra de produgdo interfere nas agdes das
empresas quanto aos investimentos na capacitagio tecnoldgica.

Motivagéo dos
trabalhadores

@

dificulta?

Como o relacionamento dos trabalhadores com a empresa
contratante € inseguro ou simplesmente temporario, os mesmos
carecem de sentido de identificagdo com a empresa e podem
apresentar desmotivagdo (Villacreses, 1994). No entanto, este
aspecto negativo pode ser superado através do estabelecimento de
relages mais perenes ou mesmo de parcerias entre contratantes e
SEs, que garantam contratos futuros, motivando a mio-de-obra,
com a possibilidade de novos servigos. Segundo Barros (1996),
as empresas que trabalham com m#o-de-obra subempreitada,
pouco tém feito em relagdo a motivago.

Controle do
processo produtivo

Beardsworth (1988) afirma que a subcontratagdo provoca
inseguranga na administragdo da empresa pela quantidade de
microempresas independentes que devem ser coordenadas. No
entanto, um aspecto que Brandli (1998) ressalta é que a
subcontratagdo reduz as responsabilidades de supervisdo, ja que
0s riscos sdo transferidos aos SEs. Para Cardoso (1997a), ndo é a
subcontratagdo que provoca a perda de controle dos meios de
produgdo por parte da empresa contratante, mas que, ao contrario,
pode ajuda-la a enfrentar este aspecto e a melhor domina-lo.

Planejamento &
Programagéo

Segundo Villacreses (1994) e Brandli (1998), a atividade de
planejamento dos SEs ¢ ineficiente, o que exige das empresas
contratantes uma maior atengdo face as diversas microempresas
envolvidas num empreendimento e que precisam  ser
compatibilizadas. Ja para Kamien; Li (1990), a subcontratagdo
pode contribuir para uma redugfo da variabilidade na produgo,
desde que seja utilizada como uma ferramenta para programagio
de obras. Ferreira et al. (2000) argumentam que ao considerar o
uso da mao-de-obra propria na analise do planejamento, deve ser
introduzida mais uma variavel, que é o estudo da alocagio de
equipes (sobreposigdes), o que ndo ocorre no caso do emprego da
méo-de-obra subempreitada.
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Da Tabela 3.1, percebe-se que existem autores que apontam para aspectos
desfavordveis a subcontratagio (®), como é o caso do processo de inovagio
tecnologica, dos custos de transagdo envolvidos a cada nova contratacio e da
necessidade de investimentos em treinamento, motiva¢io?® e seguranc¢a do trabalho. Por
outro lado, existem algumas “faces da subcontratagdo” que indicam a subcontratacio
como uma vantagem competitiva (©), seja para a melhoria da flexibilidade, a facilidade
de controle dos custos, o aumento da produtividade, entre outros descritos nas tabelas.
Também ha casos em que a opgdo em subcontratar a mio-de-obra de produgdo nio
interfere (&) ou apresenta opinides diversas (vantagem ou desvantagem), como por
exemplo, em relagdo as atividades de planejamento, de controle da produgéo e quanto a

qualidade do produto edificagéo.

Dessa sintese de comentarios expostos na Tabela 3.1, fica evidente que a pratica
da subcontratagdo deve ser analisada com cautela. Julga-se importante que cada
empresa faga um estudo da opgéo entre subcontratar ou trabalhar com recursos proprios,
levando em consideragdo os critérios discutidos acima. Serra (2001) tem uma
contribuigdo neste sentido ao explorar o assunto em sua tese de doutorado, abordando

inclusive, questdes juridicas.

O capitulo 4 referente ao estudo de casos, também discute cada um desses
aspectos ou faces da subcontratagdo. De qualquer forma, Brandli (1998) conclui em seu
trabalho que, do estudo de casos realizados em seis empresas construtoras do municipio
de Ilorianopolis, prevalece a pratica da subcontratacdo, mesma diante de uma visio

positiva sobre a utilizagdo da méo-de-obra prépria.

% Maiores discussdes sobre o aspeclo motivacional dos operdrios da construgdo, pode ser obtido do trabalho de
HOLANDA, E. P. T.: SOUZA. U. L. L.: BARROS, M. M. S. B. Mensuragio da forga motivacional dos operarios da
construgdo: cstudo de campo exploratorio. In: SIMPOSIO BRASILEIRO DE GESTAO DA QUALIDADE E
ORGANIZACAOQ DO TRABALHO NO AMBIENTE CONSTRUIDO. 11.. Fortaleza, 2001. Anais. Fortaleza:
SIBRAGEQ, 2001. CD-ROM.
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3.2 PRINCIPAIS ATIVIDADES DE GESTAO DOS
SUBEMPREITEIROS

Diante da escolha pela utilizagdo da mao-de-obra subempreitada, ou até
anteriormente a opgo pela estratégia da subcontratagdo, a empresa construtora precisa
ter consciéncia de quais sfo as atividades administrativas, gerenciais e operacionais que
devem estar envolvidas neste trabalho conjunto. Essa gestdio normalmente envolve
vérios subempreiteiros, que na maioria das vezes atuam simultaneamente em mais de

uma obra.

O grande problema € que o estudo dos processos de gestdo de subempreiteiros,
no que se refere especificamente a identificagdo das atividades a serem desenvolvidas
pelas empresas construtoras, tem sido pouco explorado por pesquisadores da area do
gerenciamento da construgdo (Hinze; Tracey, 1994); (Shash, 1998) e (Kumaraswamy;

Matthews, 2000).

No Brasil, destaca-se o trabalho de Serra (2001), um dos poucos do subsetor de
edificagdes que propde diretrizes especificas as empresas construtoras para uma gestio
cficiente de seus subempreiteiros, enfocando principalmente os processos de sele¢do,
avaliagdo, formalizagdo da contratacdo e organiza¢do desses agentes no canteiro de
obras. O foco desta pesquisa caminha na dire¢do do conceito adotado pela autora acima,

<

que define o processo de gestdo de subempreiteiros como sendo: “...uma sistemdtica
que objetiva orientar as fases de programag¢do, organiza¢do e controle dos diversos
intervenientes que se estabelecem no relacionamento entre construtora e

subempreiteiros....”

Ha também os trabalhos de Villacreses (1994); Souza et al. (1985) e de Brandli
(1998), que descrevem algumas recomendac¢des para a gestdo dos subempreiteiros,
enfatizando os aspectos a serem observados em torno da selegdo para contratagfio, da

pré-qualitficagdo, da gestdo de cadastro e da avaliagdo de desempenho.

No exterior, o trabalho de Maher (1982) ¢ um dos poucos que discute quase
(odas as atividades envolvidas na gestdo de subempreiteiros, mesmo que indiretamente,
Ja que a sua preocupacgdo ¢ com a gestdo de todas as operagdes contratuais dos

empreendimentos. Entre as que se destacam para os propositos deste trabalho tem-se: a)
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negociago, andlise e comparagdo das propostas; b) negociagdo das condi¢des do
contrato; ¢) elaborac@o do contrato; d) gestdo do contrato; ¢) plancjamento do servico; f)

aceitacdo do servigo; g) medigdo e pagamento do servigo.

Ja o trabalho de Furusaka (1991) ¢ mais abrangente ao focar os diversos tipos de
sistemas de contratagdio (procurements) utilizados no Japdo pelo contratante (empresa
construtora) no relacionamento com os contratados (subempreiteiros), em que se

destacam as formas de negociagéio e a selegio de contratados.

Ashford (1992) também tem uma contribui¢do importante nesta 4rea na busca
pelo gerenciamento da qualidade, argumentando que as empresas construtoras devem
possuir procedimentos documentados para selecionar, pré-qualificar e qualificar os seus

fornecedores de materiais e de servi¢os de execugdo.

Por outro lado, a preocupagéo de Coombs; Palmer (1989), Hinze; Tracey (1994)
¢ Shash (1998) abrangem quase que as mesmas atividades propostas inicialmente por
Maher (1982), ao detalharem: a) formas de convite para concorréncia; b) praticas para
apresentacdo, negociagdo e elabora¢do das propostas; ¢) negociagdo das condigdes do

contrato; d) administragiio e fechamento do contrato; e e) pagamento do servigo.

Com uma abordagem mais voltada para a gestdo do contrato, Calvert et al.
(1995) salientam a questdo do controle ¢ da administragdo das particularidades do
contrato firmado com os subempreiteiros, assim como Olsson (1998), que propde o
surgimento de um profissional que tenha a fungfo especifica de coordenar todas as

atividades contratuais entre empresa e subempreiteiros.

Quanto aos aspectos explorados por Kumaraswamy; Matthews (2000), estes
referem-se a importancia da empresa construtora em desenvolver um processo de pré-
qualificagdo dos subempreiteiros antes da sua contratagfo, para que a escolha ndo

acontega somente baseada no prego.

O fato ¢ que muitos dos conceitos a serem explorados neste relacionamento
contratual entre empresas e subempreiteiros, segundo 0s mesmos autores acima, se
apoiam na vasta literatura existente sobre a relagfio entre o cliente da obra responsavel
pelo empreendimento e a empresa contratante (client — main contractor), que ocorre

devido aos diversos sistemas de contratagdo (procurements) que existem no exterior.
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Todas estas atividades de gestdo de subempreiteiros somente serdio
desenvolvidas apds a elaboragéo de um orgamento ou caderno de insumos, que tem a
finalidade de auxiliar na elaboragdo das propostas a serem enviadas aos subempreiteiros
(Coombs; Palmer, 1989) ¢ (Ashford, 1992), assim como definir ¢ controlar o processo
de planejamento da produgéo (Giammusso, 1991) e (Assumpgdo, 1996). Entende-se que
esta atividade estd associada a um denominado “Processo de Planejamento &
Or¢amento da Obra”, que de certa forma fornece subsidios para o0 momento da escolha

do subempreiteiro.

Isatto (2000) complementa que a subcontratagdo envolve ainda outros tipos de
atividades de controle da produgdo, como os métodos de medi¢do do servigo e o
controle de saldos do contrato, que sdo particularidades em relagdo as formas
tradicionals de controle da industria seriada. Serra (2001) também cita o processo de
medicdo dos servigos como uma etapa importante a ser prevista durante a organizagio

do processo de execugdo que envolva os subempreiteiros.

E ainda, de acordo com Abdel-Razek; Mcaffer (1987), a busca pela qualidade na
gestéo de uma obra que utiliza mado-de-obra subempreitada faz com que surjam novas
atividades a serem desempenhadas pelos engenheiros e mestres-de-obras, que precisam
cada vez mais saber controlar e organizar o fluxo de entrada e de saida dos varios

subempreiteiros que atuam no canteiro de obras.

Diante desta afirmagdo, ¢ notéria a necessidade de também haver um processo
que esteja voltado especialmente para o planejamento & programacio das atividades
(especificas ou sob medida) dos subempreiteiros. Entre outras atividades que devem
estar contempladas em tal planejamento, estd o estudo das interfaces entre os servigos
no canteiro de obras. Nesta dirego, sdo vélidos os principios da Lean Construction, que
objetivam desenvolver vérios niveis de planejamento e controle da produgéio através do
estudo dos fluxos fisicos e de informagbes envolvidas. Cardoso (1996b) também aborda
o assunto ao se referir ao desenvolvimento de uma etapa denominada de Estudos de
Preparacdo e Logistica, na organizagfo dos sistemas de producdo. Em sua tese de
doutorado, Souza (2001) propde algumas diretrizes de planejamento para integrar as
atividades de projeto com as de execugdo e controle da produgdo, entre elas, aquelas

também voltadas para o estudo das interfaces técnicas e organizacionais entre os
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servigos. Thomaz (2001) também discute a necessidade de um estudo das interferéncias

entre as diferentes etapas dos servigos.

Barros (1996); Brandli (1998) e Reis (1998) indicam que o processo de
treinamento também deve ser priorizado numa gestdo de subempreiteiros. As autoras
comentam que ha uma necessidade de capacitagdo destes agentes, que carecem de

recursos para o seu desenvolvimento profissional.

Ainda existem outros trabalhos que, mesmo nfio abordando de forma direta a
gestdo de subempreiteiros, alertam para aspectos em torno do relacionamento entre
empresas ¢ fornecedores de uma maneira geral. Entre eles destacam-se: a) o de Juran;
Gryna (1992), que também estudam o planejamento do pré-contrato, a sele¢do para
contratagdo, a pré-qualificagfo, a qualificagdo e o controle da qualidade do fornecedor;
b) os de Van Mieghem (1995) e Dobler; Burt (1996), que direcionam as empresas para a
busca por parcerias, orientado-as na analise das propostas, na selegfio para contratacio,
na preparagdo ¢ conducdo da negociagdo, e no monitoramento ¢ controle dos
fornecedores; ¢) o de Isatto (1996), que trata das relages entre empresas construtoras e
seus fornecedores de materiais, enfatizando os processos de selecfio e qualificagdo; d) o
de Souza (2000), que propde um modelo de técnicas de selegdo, avaliagio e

desenvolvimento de fornecedores em empresas de construgdo civil pesada.

Embora com outro proposito, Souza; Araujo (2001) sugerem o uso de indicador
de produtividade como avaliador da gestdo de servigos de construgdo. Pode ser
interessante utiliza-lo como uma ferramenta operacional de gestdo dos subempreiteiros
(m&o-de-obra) de forma a mensurar e minimizar a variabilidade do processo de
producdo. Consequentemente, direciona-se eficientemente as agdes corretivas,

preventivas ou de melhorias na utilizagdo da mio-de-obra subempreitada.

Em linhas gerais, nota-se que a gestdo de subempreiteiros abrange uma grande
quantidade de atividades interdependentes, com as mais variadas finalidades, sejam elas
administrativas, gerenciais ou de controle dos servigos. Julga-se que ao serem
organizadas de uma maneira seqliencial e ldégica, facilita-se a gestio dos
subempreiteiros, que fica assim caracterizada como uma cadeia de processos. Entre as
atividades exploradas pelos autores, destacam-se as seguintes: a) plancjamento &

or¢amento da obra; b) selegcdo para contratagdo de fornecedores, c¢) avaliagdo inicial
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ou pré-qualificagdo de fornecedores; d) gestdo do cadastro de fornecedores; e)
controle da qualidade do servico; f) avaliagdo e qualificagdo de fornecedores; g)
medigdo do servigo; h) pagamento do servigo, i) gestdo do conirato, j) treinamento da
mdo-de-obra, k) contratagdo, 1) planejamento & programagdo. Considerando que o
foco do presente trabalho ¢ a proposigdo de um modelo de processos para a gestdo de
SEs (capitulo 5), realiza-se na seqii€éncia um estudo detalhado de cada uma dessas
atividades, 1dentificadas pelos autores acima como sendo fundamentais. Posteriormente,
no capitulo 4, tais atividades serdo confrontadas com o estudo de casos realizado em
trés empresas construtoras ¢ incorporadoras atuantes na Regifio Metropolitana de S#o

Paulo, para aprimoramento e desenvolvimento final do modelo.

3.2.1 OS PROCESSO DE PLANEJAMENTO & ORCAMENTO DA OBRA E DE
PLANEJAMENTO & PROGRAMACAO

F indiscutivel a importncia que o planejamento exerce no processo produtivo
de um empreendimento. Ele ajuda a dar suporte ao processo de tomada de deciséo;
definir as seqiiéncias e a trajetoria para execugdo da obra; detalhar os niveis de
produg¢do; prever as necessidades de méo-de-obra, materiais e equipamentos; aumentar
a transparéncia dos processos; melhorar a comunicagédo; reduzir as incertezas e a
variabilidade das opera¢des; operacionalizar o contrato; controlar e monitorar a
producdo (Laufer; Tucker, 1988); (Lima Jr, 1990); (Ashford, 1992); (Assumpgao,
1996); (Limmer, 1997) e (Formoso, 2000).

Considerando que o enfoque da presente pesquisa ¢ a produgfo (operacional), é
analisado como o processo de planejamento pode contribuir especificamente para a
gestdo dos subempreiteiros. No item anterior (3.2), identificou-se que tanto o processo
de planejamento & orgamento da obra, como o de planejamento & programagéo

(produgdo), estdo envolvidos nas atividades dos subempreiteiros.

De acordo com Assumpgdo (1988), o planejamento com foco na etapa de
produgdo da obra (projeto inicial ja definido ou com o empreendimento em execugdo),
resulta em informagdes sobre o comportamento de custos, prazos ¢ recursos. Entre
algumas das diretrizes que auxiliam o processo de produgfo, segundo o mesmo autor,

estd a atividade de elaboragdo de orgamentos, cronogramas e especificagdes, que além
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de estruturar a empresa para a execugdo da obra, pode ainda subsidiar a elaboragio de
contratos, a selegdo e alocacdo de recursos, a definicdo de responsabilidades, a
programacdo de investimentos, entre outros. O autor ainda argumenta que o

planejamento também tem a fungdo de controlar e reprogramar os servigos.

Entre as principais atividades do processo de planejamento da obra estio as
seguintes etapas (Assumpgdo, 1988): a) coleta ¢ analise das informagSes sobre a obra,
que inclui andlise dos projetos e especificagdes técnicas, conhecimento dos
condicionantes fisicos do local, conhecimento da disponibilidade e dos custos dos
recursos disponiveis na regido e conhecimento da trajetéria ou desenvolvimento da
obra; b) identificacdo das etapas, atividades e servigos necessarios para a execugdo da
obra; ¢) defini¢do dos processos de trabalho - logistica de suprimentos e de canteiro; d)
levantamento de quantidades de servigos; €) alocagio de recursos — materiais, mao-de-
obra ¢ equipamentos — com estimativa das dura¢des para cada servigo; f) defini¢do da

seqiiéncia tecnologica.

Serra (2001) também ressalta a importdncia de haver um estudo das
caracteristicas da obra antes de definir o tipo de servi¢o a ser subempreitado. A autora
comenta que uma das atividades iniciais que devem estar previstas numa gestdo de
subempreiteiros esta a analise criteriosa de diversos documentos/projetos, entre eles: o
projeto executivo, o orgamento, o cronograma fisico da obra, o fluxo de caixa da obra e
0 Programa de Condig¢bes e Meio Ambiente de Trabalho na Industria da Construgio —
PCMAT. A autora destaca ainda que somente depois desta caracterizagdo da obra é que
se torna interessante padronizar e caracterizar o tipo de servigo a ser subempreitado, que
inclui, entre outros: a) o estudo do procedimento do servico, sua forma de controle e
principais normas de seguranga ¢ higiene do trabalho; b) defini¢do do escopo do

servigo; ¢) quantidade estimada do servigo; d) planejamento do servigo.

Com foco na produgdo e na mesma linha de raciocinio, Souza; Franco (1997) e
em seguida Thomaz (2001) argumentam sobre a importincia do desenvolvimento de um
plano de ataque ou definicdo de uma relagdo de precedéncia entre os servigos de
construgdo. Eles ainda enfatizam que deve haver, de modo conjunto, uma andlise
detalhada dos prazos & custos envolvidos, assim como da movimenta¢do de pessoal e

de materiais; do espago necessario para a produgdo; da liberagdo e restri¢des das frentes
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de servigo, entre outros. Thomaz (2001) destaca as principais decisbes que devem fazer

parte do plano de ataque e que afetam diretamente a produgéo:

» condigdes de acessos, disponibilidade de espago para instalagfo do canteiro;
 topografia do terreno, interferéncias com edificagGes vizinhas, ruido, poeira;
e forma de constru¢do dos subsolos;

e tipologia das fundagdes;

e método de produgdo de pré-moldados na obra (se necessario);

e modalidade de produgéo de argamassa (central, em silos, ensacadas, etc.);

e método de aplicagdo da argamassa nos revestimentos de parede (normal,
projetada, etc.);

e método de transporte e langamento do concreto (convencional ou
bombeado);

» frentes de concretagem (acesso para caminhdes ¢ para as bombas);

tipo de fornecimento de armaduras (convencional ou pré-cortadas e dobradas) e
da alvenaria.

O que se nota ¢ que muitas destas informag¢des sdo decisivas para o
planejamento da produgdo e indiretamente para o momento da escolha do tipo de
subempreiteiro a ser contratado. Portanto, deve fazer parte do planejamento da
produ¢do, a analise da competéncia técnica do subempreiteiro para a execugdo de um

. . . o 22
servigo perante o seu conhecimento sobre uma determinada tecnologia inovadora®.

Além disto, existem outros aspectos peculiares quando se trabalha, de certa
forma temporariamente, com diversos subempreiteiros, o que passa a exigir a
necessidade da gestdo do sistema de comunicagdo entre os diversos agentes envolvidos.
Assim, destaca-se o desenvolvimento de uma etapa denominada de Estudos de
Preparagdo e da Logistica na Organizagdo dos Sistemas de Produgdo. Entre as
atividades que devem ser contempladas nesta fase, segundo Cardoso (1996b), estfio: a) a

definigdo do papel e responsabilidade de cada agente no processo; b) a defini¢do da

2 Segundo Barros (1996). a inovagao teenoldgica no processo de produgio de edificios “ ...é um aperfeicoamento
fecnoldgico, resultado de atividades de pesquisa ¢ desenvolvimento internas ou externas & empresa, aplicado ao
processo de produgdo do edificio objetivando a melhoria de desempenho, qualidade e custo do edificio ou de uma
parte do mesmo. "
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natureza ¢ formato dos documentos; c¢) a fixagdo do modo de circulagdo das
informagdes (oral, correio, etc.) e dos circuitos de comunicagio; d) a fixagdo do modo
de controle e recebimento das informagdes. O mesmo autor ainda destaca outras
atividades que devem ser plancjadas e que contribuem para uma gestdo dos
subempreiteiros, entre elas: a) levantamento das interfaces técnicas e organizacionais
entre servigos; b) definigdo de diretrizes para o tratamento e controle das interfaces; ¢)
balanceamento das equipes de produgio®; d) treinamento dos subempreiteiros para

atendimento aos procedimentos executivos dos servigos.

Com o mesmo enfoque, Souza (2001) propde um método de planejamento para a
gestdo na interface projeto-obra e durante a fase de execucfio, denominada de
preparagdo da execugo de obras e coordenagdio pro-ativa. Entre as atividades que a
autora destaca estdo: a) definigdo dos principios de organizagdo e gestdo da circulacio
dos documentos de execugdo; b) elaboragdo de um planejamento geral e detalhado da
execucdo; c¢) estudo das interfaces técnicas e organizacionais entre os servigos; d)
identifica¢do dos subempreiteiros que possam influenciar a organizacdo do canteiro de
obras: e) leitura junto aos subempreiteiros ja contratados dos procedimentos executivos

e de controle dos servigos e também dos projetos etc.

Também séo vdlidas as experiéncias da Lean Construction, em que Ballard;
Howell (1998) e Formoso (2000) classificam o processo de planejamento em trés niveis:
1) planejamento estratégico do empreendimento (ou de longo prazo), que é global e
abrange toda a produgdo; 2°) planejamento de médio prazo (Lookahead Planning), em
que se faz uma previsio detalhada com uma duragdo média mensal e que tem a
finalidade de ajustar o cronograma e assim mobilizar os recursos para a frente de
trabalho; 3°) planejamento de curto prazo (ou plano diario), em que se estabelecem
metas ou compromissos com uma duragdo semanal, apontando a necessidade de
recursos para a execu¢do didria dos servigos. Sabe-se que esta sistematica de
planejamento e controle pode vir a auxiliar, principalmente, o processo de planejamento

& programagdo, posieriormente a contratagdo dos subempreiteiros (ao longo da

23 - . ; . . . N .
Araiijo e Souza (2001) apresentam um método para o dimensionamento da equipe de carpinteiros para o servigo de

formas que merece ser destacado. Ambos os autores estimam, inicialmente, a produtividade da mio-de-obra e,

posteriormente. dimensionam a equipe de produgdo considerada * ideal” para obter a produtividade planejada.
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execugdo da obra). Sua finalidade seria a de orientar e monitorar o andamento dos
servigos (prazo) e ao mesmo tempo, as atividades envolvidas especificamente com os

subempreiteiros, como aquelas citadas logo acima por Cardoso (1996b).

Ao se tratar da gestdo de subempreiteiros, verifica-se que existe a necessidade de
se realizar diversos estudos ao longo do processo de planejamento, seja do
empreendimento como um todo ou da produgdo. Assim, ¢ possivel centralizar todas
estas decisdes num Plano da Qualidade da Obra (PQO), que é considerado como um
mstrumento de gestdo essencial para a aplicagfo dos conceitos da gestdo da qualidade
nas obras (Ribeiro; Curado, 2001). Sdo vérios os aspectos abordados pelo PQO,
segundo o referencial de certificagdo da Secretaria Especial de Desenvolvimento
Urbano - SEDU (2001)*, que ¢ baseado na série de normas NBR ISO 9000 e que
atualmente vem sendo utilizada por milhares de empresas construtoras de edificacdes:
a) a organizaglo (estrutura organizacional da obra, principais responsabilidades dos
agentes envolvidos e programa de treinamento especifico da obra); b) o plano de
controle da qualidade (relagdo de materiais e servigos de execugdio e respectivos
procedimentos de especificagdo, execucdo e inspe¢do); ¢) os procedimentos e listas de
verificacdo especificos da obra; d) o planejamento e controle da obra; e) o plano de
manutenc@o de equipamentos; f) o projeto do canteiro; g) a seguranga do trabalho; h) as
consideragdes do impacto no meio ambiente dos residuos sélidos e liquidos produzidos
pela obra. Nota-se que o PQO pode servir para centralizar as atividades que também
envolvam a gestdo dos subempreiteiros, j4 que muitos dos aspectos por ele abrangidos

relacionam-se de alguma forma com as atividades destes fornecedores.

De modo a complementar as etapas principais de um processo de planejamento,
ha ainda, de acordo com Assumpgdo (1988), algumas técnicas de or¢amentacdo de
obras, que t€m como objetivo gerar estimativas de custos de construgfio ou previsio de
recursos em cada periodo de tempo ao longo da execugdo de uma obra (Giamusso,

1991) e (Assumpgdo, 1996). Em linhas gerais, segundo os mesmos autores, o orcamento

* A SEDU — Sccretaria Especial de Desenvolvimento Urbano — passou a adotar, a partir do ano de 200!, como
referencial téenico de certificagao, os ltens ¢ requisitos do Sistema de Qualilicagdo de Empresas de Servigos e Obras
— Construtoras — SiQ-Construtoras.
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pode ser utilizado para elaboragdo de estudos preliminares e de viabilidade, escolha de
alternativas, elaboragéio de propostas, contratos, defini¢io de pregos e para analise
econdmico-financeira sobre o empreendimento. Assumpgdo (1996) e Ferreira et al.
(2000) comentam que o processo de orgamento, por sua vez, é baseado nos custos
médios de construgio (R$/m? de 4rea construida), na produtividade global da m#io-de-
obra (Hh/m? de 4rea construida)® e nos custos e consumos de insumos por Sservigos.
Geralmente, segundo Assumpg¢do (1988), o orgamento ou processo de formacdo de
preco do servigo € desenvolvido através de uma técnica de composi¢do unitiria de
servigos, que consiste nas seguintes etapas: a) parcelamento da obra com identificacio
dos servigos e suas respectivas etapas e atividades; b) levantamento dos quantitativos de
cada servigo; ¢) obtengéo dos custos unitarios de cada servigo, através de composicdes;
d) calculo das quantidades X custos unitdrios; ¢) elaboragfo da planilha de orcamento,

apresentando o calculo total através da somatdria dos custos dos servigos.

Nota-se que o or¢amento pode auxiliar o processo de compras e contratagio de
materiais ¢ de méo-de-obra, além de também servir como um pardmetro na negociagio
durante a atividade de cotagdo de prego do servigo com cada fornecedor (Coombs;
Palmer, 1989) e (Ashford, 1992). Neste sentido, Serra (2001) ressalta a importancia da
claboragio do orgamento para facilitar a pré-selegdo das ofertas de servico. Somado a
este fato, segundo Giamusso (1992) e Assumpgdo (1996), ele ainda pode servir como
instrumento de apoio para acompanhamento e controle da obra. Dessa forma, evidencia-

se a importéncia do processo de orgamento para a gestdo dos subempreiteiros.

O Modelo para Planejamento Estratégico da Produ¢fo de Edificios desenvolvido
por Assumpedo (1996) pode ser considerada uma ferramenta interessante para auxiliar a
gestdo dos subempreiteiros, principalmente em relagdo aos processos de planejamento
& orgamento da obra e de planejamento & programagio da produgio. Segundo o autor,

.. 26 . - v ;
um dos objetivos deste modelo™ consiste em estudar os principais recursos envolvidos

> Andrade ct al. (2001} desenvolvem um modelo para estimativa de perdas de materiais e produtividade de mao-de-
obra, referente ao servigo de revestimenlo cerdmico, com o objetivo de fornecer indicadores ao processo de
orcamentagdo. Os autores preveém como siluagio ideal, a existéncia de um banco de dados com indicadores proprios
a cada empresa. alegando que os indicadores de produtividade usualmente utilizados sdo genéricos.

26 = = . 3 . E o
Fal “modelo™ opera em ambiente computacional ¢ ¢ estruturado através do uso de téenica de rede — ou grafo de
atividades orientadas — com cdleulo determinislico para as duragdes (Assumpgao, 1996).
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na produgdo como: a) o cronograma de execugdo dos principais servigos, com
detalhamento das seqiiéncias e interdependéncias entre os servicos e suas respectivas
datas ¢ prazos; b) o programa de desembolso para custeio da produgdo; ¢) o programa
de utilizagdo de méo-de-obra ou de alocagdo de mao-de-obra por servigo, que apresenta
as suas previsdes de consumo, orientando decisdes sobre contratagdo, desmobilizagio
ou remanejamento de méo-de-obra “prépria” ou subempreitada; d) os indicadores do

andamento fisico da obra, que sdo gerados a partir de pardmetros de custo.

Em linhas gerais, o que se nota ¢ que na gestdo da construgio de um
empreendimento, ha dois processos distintos ¢ interdependentes que devem ser levados
em consideragdo para uma gestdo eficiente dos diversos tipos de subempreiteiros (de
clétrica, de alvenaria, de estruturas etc.), que sfo: a) o planejamento & orcamento da
obra, que € realizado antes da contratag¢do dos SEs e constantemente atualizado durante
a execucdo dos servigos e b) o planejamento & programacio das atividades dos SEs,
que deve ser desenvolvido posteriormente a contratagdo dos SEs e acompanhado
durante a execugdo dos servigos. Ambos os processos sdo balizados pelas condi¢des de
prazos impostas pelos contratos com cada SE. Portanto, a gestdo de tais processos de
planejamento deve prevalecer até o término previsto em cada contrato. Atrelado a estes
dois processos, ha ainda a atividade de gestdo do contrato, que sera discutida

posteriormente no item 3.2.7.

3.2.2 OS PROCESSOS DE sELEcAo PARA CONTRATACAOZ DE
AVALIACAO INICIAL OU PRE-QUALIFICACAO E DE AVALIACAO &
QUALIFICACAO DE SUBEMPREITEIROS

O desenvolvimento dos fornecedores deve ser considerado uma atividade
complementar a qualquer construtora que busca qualidade nos servigos prestados. Nesta
diregdo. os processos de sele¢do para contratagio, de pré-qualificagdo e de avaliagio &
qualificagdo (pos-contratagdo) devem fazer parte do dia-a-dia de qualquer construtora

que almeja uma maior capacitagdo de seus fornecedores, entre eles, os subempreiteiros.
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Somente ap6s uma investigagdo mais apurada de cada fornecedor, que pode ser obtida
atravé€s dos resultados de cada um dos referidos processos, é possivel saber em quem
pode ser interessante investir para um trabalho conjunto de forma a agregar valor ao

produto final (edificacio).

Segundo Thomaz (2001), a qualidade da construcéo ¢ diretamente influenciada
pela atua¢do dos subempreiteiros, além dos materiais ¢ componentes empregados. Em
fungdo disto, o autor destaca a necessidade da obten¢do de informacdes sobre a

competéncia dos subempreiteiros.

Dobler; Burt (1996) ja haviam argumentado que numa decisdo pelo trabalho em
equipe, o fornecedor torna-se um valioso recurso da empresa contratante e que portanto,
ele precisa ser investigado. Com isso, ganha importincia o processo de selegfio para
contratagdo, que precisa assim estar adequadamente previsto no cronograma do
empreendimento. Os autores enfatizam que a selegfo ¢ o gerenciamento de fornecedores
sdo as chaves do sucesso para se alcangar a qualidade do produto e do servico. Eles
ainda apontam seis agdes que devem fazer parte deste processo, que sio: a) desenvolver
¢ manter uma base de fornecedores qualificados; b) direcionar a estratégia e as questdes
taticas da gestdo de fornecedores; ¢) assegurar que os fornecedores em potencial sejam
cuidadosamente avaliados para se tornarem parceiros; d) decidir quando usar o processo
de selec@o ou a negociagdo direta com um fornecedor; e) selecionar uma equipe
responsavel por este processo; f) gerenciar esse processo de selegdo para assegurar que

a escolha do fornecedor acontece no prazo requerido ¢ com o melhor prego.

No dmbito do subsetor de edificagdes, Serra (2001) comenta que muitos dos
problemas de um subcontrato sdo decorrentes de escolhas mal feitas. Sendo assim, a
autora define uma sistematica para a selegdo dos subempreiteiros. Entre as fases

seqlienciais deste processo seletivo proposto, estdo:

a) a fase preliminar: analise da documentagdo como cronograma de obra,
orgamento preliminar, procedimentos de execugio, etc., assim como estudo
da estratégia de contratagdo a ser adotada (subcontratagdo ou terceirizagio);

b) a convocagdo dos subempreiteiros: analise da existéncia de subempreiteiros
14 qualificados, estudo da forma de divulgagdo da concorréncia (carta-
convite, edital, etc.), preparagdo de um cronograma de etapas e prazos do
processo seletivo;
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c)

d)

a selegdo prévia: andlise inicial ou pré-selegdo dos subempreiteiros julgados
mais adequados com base nos requisitos especificados e na avaliagio da
documentagéo (habilitac8o juridica, fiscal, técnica e econdmico-financeira),
apresentada durante a atividade de convocagéo;

a negociagdo inicial: discussdo junto aos subempreiteiros participantes da
concorréncia de aspectos diversos das propostas, incluindo os de formagio
de prego do servigo;

a avalia¢do das propostas: andlise de diferentes aspectos, entre eles, os
comerciais (localizagdo da empresa, marketing, historicos de fornecimento,
idoneidade financeira), o sistema gerencial (ferramentas gerenciais, estrutura
organizacional, flexibilidade, sistema logistico), os técnicos (qualificacdo do
profissional responsavel, fornecimento da ART, capacidade de produgio,
disponibilidade de recursos, entre outros) e o preco do servigo (prazo para
devolugdo de retengdo contratual, condi¢des de reajuste, seguro, assisténcia
técnica);

a selegdo final: sintese das informagdes obtidas através de uma representagio
grafica, baseada em critérios e pontuagdes, organizados em um mapa de
avaliagio das propostas dos subempreiteiros.

Ao estudar as atividades envolvidas no processo de sele¢do para contratagio no

Colorado (EUA) junto a trinta empresas contratantes, Shash (1998) ja havia identificado

como 1mportantes, a serem desenvolvidas, as seguintes etapas:

a)

b)

convite aos subempreiteiros para participarem da concorréncia, destacando o
conteudo da carta-convite ¢ as formas de convite - o autor propde que o
documento a ser enviado aos subempreiteiros deve ter informag¢des quanto
ao tipo do servigo e recursos necessarios para a sua execugdo, data para
recebimento das propostas, prazo de execugdo do servigo, localizagio da
obra, local para discussdo com o contratante € nome do cliente. Quanto as
formas de convite ou comunicado, ele relata que foram citadas como mais
utilizadas, em ordem: 1°) telefone, 2°) carta-convite, 3°) visita pessoal, 4°)
fax, e 5°) publica¢@o em jornais;

apresentagdo e avaliagdo das propostas - segundo o autor muitos
subempreiteiros entregam as propostas sob a forma de minutas antes do
encerramento do prazo estabelecido devido ao curto tempo para elabora-las
ou para que as suas informagdes ndo sirvam como pardmetro para ajudar
outros subempreiteiros que estejam mais “proximos” da empresa contratante;

negociagdes de prego - muitos subempreiteiros o negociam com o
contratante, logo apds terem entregado a proposta, além de também
discutirem com mais detalhes as condi¢es impostas no contrato.

Pelo fato de um dos objetivos do trabalho estar direcionado para a identificagdo

das atividades que compdem cada processo, entende-se que o processo de selegdo para
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contratagdo de subempreiteiros envolve diversos aspectos mais de natureza de transagéo
¢ andlise critica de documentos como as atividades: de pré-escolha, elaboracéio e andlise
de propostas, envio da “carta-convite ou edital”, entre outros, assim como defendido por

Shash (1998) e Serra (2001).

No ambiente da inddstria da construgdo de edificios, a escolha do subempreiteiro
ainda ¢ em grande parte baseada apenas no prego do servigo por ele oferecido (Hinze;
Tracey, 1994), o que segundo Brandli (1998) acaba causando a auséncia de formas

estaveis de coopera¢do ao longo de outros empreendimentos.

Furusaka (1991) comenta que no Japdo séo levadas em considerag¢do na escolha,
ndo apenas o prego, mas a credibilidade, a habilidade, a capacidade produtiva e a

tacilidade de relacionamento/acordos com os subempreiteiros.

Ja Villacreses (1994), que pesquisou o tema no Brasil, relata que entre os
critérios para a escolha do subempreiteiro citados pelas empresas que pesquisou sfo:
prego. indicagdo de terceiros, experiéncia prévia, qualidade dos servicos, fornecimento

de nota fiscal, tecnologia usada e cumprimento de prazos.

No ambito da industria da construgdo civil pesada, Souza (2000) seleciona e
classifica os fornecedores para cada produto e seus respectivos servigos & materiais,
através da elaboragdo e envio de questiondrio, visita as instalagdes do fornecedor e
andlise de seu histérico. O autor complementa que os principais fatores para a selegio
de fornecedores s@o o custo e o risco de desempenho. Ao custo, associam-se os
seguintes critérios: preco, politica de redug¢do de custo, estrutura de custo e
transparéncia/negociagdes de custo; ao risco, a logistica de atua¢fo, a politica de
compras, a entrega, a flexibilidade, a cooperagéo na proposta, a estrutura organizacional
(grau de verticalizagfo, grau de especializagfo, qualidade, instala¢Ges & equipamentos,

pessoal e financeiro) e o status fiscal.

Essa 1déia de se fazer uma pré-quailificagdo para a escolha do subempreiteiro,

também ¢ undnime entre varios outros autores que foram investigados por Brandli
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(1998) como: Kamie; Li (1990), Ballard (1996)*, Orokh; Torrance (1996)% ¢
Kazuyoshi; Furusaka (1997)°°, que indicam como critérios: qualidade, confiabilidade,
referéncias, capacitagdo do operario, condi¢des de seguranga do trabalho, experiéncia

prévia e capacidade produtiva.

Eccles (1981) destaca que em alguns casos o contratante acaba optando por
negociar diretamente com um subempreiteiro, ao invés de ter que passar por um
processo seletivo. Isto, segundo o autor, devido ao fato de que todo processo de escolha
do subempreiteiro para cada novo empreendimento pode levar a empresa a ter altos
custos de transagfo. Percebe-se aqui que a busca por parceiros pode ser uma alternativa

interessante para a redugfo de tais custos de transagio.

Furusaka (1991) argumenta que no Japdo quase ndo ha o processo de seleciio
para contratagdo, tendo em vista que as empresas construtoras preferem trabalhar com
parceiros. Com isso, destaca o autor, 0 que acontece sdo negociacdes diretamente com
cada subempreiteiro. Ele ainda aponta como vantagens dessa parceria: a nfo existéncia
do processo de pré-qualificagdo; as vezes, o subempreiteiro inicia o trabalho sem estar

com o contrato totalmente elaborado, j& que existe confianga mutua no relacionamento.

Neste mesmo contexto pela busca de relacionamentos duradouros,
Kumaraswamy; Matthews (2000) comentam que se torna importante racionalizar ¢
melhorar continuamente a forma com que as empresas contratantes escolhem os
subcontratantes. Isto, segundo os autores, devido ao longo e custoso processo seletivo,

que pode ser reduzido se os principios da parceria passarem a fazer parte deste processo.

7 KAM EIEN, M. [; LI, L. Subcontracting, coordination, flexibility and production smoothing in agreegate planning.
Management Science, v36 (11), nov. 1990. pp. 352-363.

B BALLARD, G.; CASTEN, M.: HOWELL, G. International Conference on Lean Construction. Proceedings.
Bermingham / Reino Unido, 1996.

* OKOROH, M. I.: TORRANCE. V. B. Building contractors’risk management of subcontractors in refurbishment
projects. In: International Symposium on Building Economics and Construction Management. CIB 96. Anais. 1996.
v2. Pp.820-828.

£ KAZUYOSHI, E: FURUSAKA, S. Relationships between general contractor and subcontractor in Japan.
Proceedings of the International Conference on Construction Process Re-engineering, Australia. 14-15 July. 1997.
pp.13-24.
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Serra (2001) também cita a importancia do desenvolvimento de parcerias no
contexto do processo de avaliacdo de subempreiteiros, podendo abranger visitas

técnicas, treinamento conjunto, desenvolvimento de produtos e processos, entre outros.

Em seu trabalho realizado no sul do Brasil, Brandli (1998) conclui que a parceria
¢ basecada em um relacionamento arduo, devido a existéncia de problemas e conflitos
como falta de suporte da empresa construtora com os subempreiteiros, muitas

modificagdes de projeto, concorréncia desleal e problemas com o pagamento.

Sabe-se, no entanto, que para a escolha por um subempreiteiro parceiro, a
empresa deve inicialmente desenvolver o processo de avaliagfo, visando a sua

qualificacdo e posteriormente a sua contratacéo.

Souza et al. (1995) descrevem que um dos passos seguintes a contratacio dos
subempreiteiros € avalia-los através de critérios de pontuagdo. Eles ainda comentam que
sO assim € possivel saber se o processo de selegdo realmente atende aos propdsitos da

empresa no que diz respetto a qualidade da execugdo da obra e a diminui¢do dos custos.

Tyler (1991)*', segundo Villacreses (1994), também concorda com os autores
acima e recomenda, de acordo com as Normas Britdnicas BS 5750, que o processo de
avaliagdo seja uma extensdo do processo de selegédo para contratagdo e, por isso, que as
empresas devam manter registrados as capacidades de desempenho de cada

subempreitetro.

Ashford (1992) propde uma planilha para a avaliagdo dos subempreiteiros feita
mensalmente pelo engenheiro de obras. Entre os aspectos que o autor destaca, de acordo
com Villacreses (1994), tém-se os seguintes questionamentos: a) o trabalho foi
executado de acordo com o plano da qualidade?; b) a qualidade do trabalho ¢ aceitdvel?;
¢) a data de entrega foi cumprida?; d) a documentagfio operacional ¢ satisfatoria?; e) o
subcontratante cooperou com os encarregados e mestres?; f) reagiu efetivamente a

problemas de qualidade?; g) ofereceu uma boa cooperacdo técnica; h) reagiu

*UTYLER. A, H. Introduction a quality assurancc system into a medium sized contracting organization. In:

Management Quality and Economics in Building, Lisboa, 1991.
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efetivamente a emergéncias?; i) manteve representagfo técnica no campo?; j) advertiu
rapidamente sobre problemas potenciais?; k) lidou eficientemente com materiais ou
processos 1movadores?; 1) controlou adequadamente seus proprios materiais e
fornecedores?; m) protegeu e preservou adequadamente os trabalhos determinados?
Para tais critérios de avaliagdo, o autor estipula “campos” para preenchimento das notas
em cima dos seguintes requisitos: A = aceitavel; B = requer alguma melhoria; C =
requer melhoria substancial; e D = inaceitavel. Feito isto, pode-se enviar a planilha ao

escritorio para a compilagéo das notas de cada um dos subempreiteiros.

Entende-se que o processo de avaliagdo pode ocorrer, num primeiro momento,
durante (ou até anteriormente) o processo de selegdo; e, numa segunda etapa,
posteriormente & contratagdo do subempreiteiro. Em relagdo a estes dois momentos,
Julga-se que podem existir duas denominagGes: a primeira se refere ao processo de
avaliagdo inicial ou de pré-qualificagdo de subempreiteiros, que consiste na atividade
de avaliagdo da capacidade produtiva e financeira dos subempreiteiros que nunca
tenham prestado servigo para a empresa contratante. Em relagdo ao segundo momento,
aqui denominado de processo de avaliagdo & qualificagdo, ele tem a intencdo de
avaliar a qualidade dos servigos prestados pelos subempreiteiros no canteiro de obras e,
consequentemente, o desempenho desses agentes ao longo de todo o processo
produtivo. Assim, a empresa construtora terd pardmetros qualitativos dos servigos por
eles executados para somente, posteriormente, qualifica-los ¢ cadastra-los, perenizando

as informagdes.

Em suma, percebe-se que a importdncia dos processos de selegfo, de avaliagdo
inicial e de avaliagdo de desempenho dos subempreiteiros, sdo decorrentes do fato de
que tal fornecedor se torna uma “extensdo” da empresa (contratante). Simplesmente, o
que ocorre € uma transferéncia de responsabilidades, em que a empresa construtora
passa a depender de recursos externos. Dessa forma, busca-se analisar a capacidade
técnica, gerencial e administrativa do fornecedor antes de efetivamente contratd-lo e

também avaliar sua competéncia ao longo da prestagio de seus servigos.
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3.2.3 O PROCESSO DE GESTAO DE CADASTRO

Diante da discussdo dos processos anteriores (sele¢fo e avaliagHo), nota-se a
importancia em desenvolver um processo de gestdo de cadastro que tenha a finalidade
de organizar os dados obtidos, seja decorrente de informagdes gerais (dados fiscais),

seja em relagdo ao histérico das avaliagdes dos subempreiteiros.

Com este objetivo, Serra (2001) sugere a criagdo de uma banco de dados ou de
cadastro de fornecedores de servigos para subsidiar os processos de avaliagdo (inicial e

de desempenho) ¢ de selegdo de subempreiteiros.

Um dos grandes questionamentos, quando se busca gerenciar fornecedores, ¢
anterior a questdo do cadastro, diz respeito 4 sua quantidade: trabalhar com multiplos

fornecedores ou com um unico fornecedor?

Segundo Juran; Gryna (1992), as vantagens de se trabalhar com varios
fornecedores sdo: a concorréncia pode resultar em melhor qualidade, custos mais
baixos, melhores servigos e minima interrupgéo de fornecimento. Quanto aos beneficios
de se trabathar com um fornecedor tunico, sdo apontadas: o fornecedor podera dar maior
importéncia ao contrato, porém pode haver um monopdlio de sua parte e também pode-

se simplificar a troca de informagdes entre os agentes.

Na opinido de Dobler; Burt (1996), atualmente existe uma tendéncia dos
departamentos de compras de muitas empresas de redugio do numero de fornecedores
para simplificar o seu processo de compras e de gestdo. O MDIC (2002) também aponta
que as empresas de construcdo tendem a diminuir o nimero de fornecedores em busca

de estabelecimento de parcerias a longo prazo.

[ndependente da quantidade, Ashford (1992) sugere, segundo Villacreses (1994),
a claborag@io de uma lista para cadastrar as informagdes referentes aos subempreiteiros
qualificados pela empresa, que devem conter: a) nome e endere¢o; b) numero de
telefone; ¢) servigos para os quais ¢ aprovado; d) detalhes de servicos usualmente
especificados; e) detalhes de servigos recentemente finalizados; f) retroalimentacdo de
relatorios de usuarios; g) detalhes de recentes avaliagdes do subempreiteiro ou outras

auditorias; h) registros outorgados por entidades certificadoras.
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J& Dioguardi (1983) dizia, ha quase vinte anos, que as empresas construtoras
devem ter a habilidade de saber gerenciar e organizar uma grande quantidade de
informagdes advindas dos orgamentos, dos fornecedores, do planejamento, entre outros,
¢ para isso, um sistema informatizado torna-se uma ferramenta Util na gestio dos
recursos da empresa. Mais do que 1til, a informatizagdo é hoje indispensavel nos

negocios de qualquer empresa.

3.2.4 O PROCESSO DE CONTRATACAO

Uher (1991) enfatiza que a construgéo caracteriza-se por uma série de relagdes
contratuais entre diversos agentes da cadeia produtiva. Assim, de acordo com Serra
(2001), o contrato deve ter claramente definido, direitos e responsabilidades quanto ao
cumprimento das clausulas contratuais, incluindo prazos, pregos ¢ padrdes de qualidade
requeridos. O MDIC (2002) também aponta para a necessidade de uma defini¢do clara
de responsabilidades nos contratos entre cada interveniente para uma gestéo eficiente da

producdo de uma construgéo.

Para Hinze; Tracey (1994), o processo de contratagdo acontece na maioria das
vezes logo apos a escolha ter sido realizada pela empresa contratante, em que ocorre um
encontro (reunido) para discutir e adequar para ambas as partes as clausulas do contrato
e as datas para troca de informagdes ao longo do processo produtivo. Neste senﬁdo,
Serra (2001) apresenta como proposta para estruturagdo do processo de formalizagfo da
contratagdo, tanto a definigdo do tipo de contrato de subempreitada, que pode variar
dependendo dos aspectos por ele abordado (fornecimento de m#o-de-obra, materiais e
equipamentos, desenvolvimento de tecnologia, prego de custo ou fechado, etc.), assim
como a discussdo das cldusulas contratuais. A autora complementa que todas estas
questdes podem inclusive serem estudadas ao longo do processo de selegdo, mais

especificamente, durante a negociagio das condi¢des do contrato.

De modo complementar, Maher (1982) descreve que a negociagdo deve ocorrer
antes da escolha definitiva do subempreiteiro, tendo-se ja um subempreiteiro pré-
escolhido, para esclarecer as obrigag¢des e as condi¢des que estdo impostas no contrato.

Entre os termos que normalmente sdo discutidos, segundo o autor, sdo medi¢des do
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servigo, pagamentos, orcamentos, atrasos e assisténcia técnica. Ele ainda comenta que
as empresas contratantes podem desenvolver cronogramas que as orientem como
realizar tais negociagBes com vdrios subempreiteiros, enfatiza que esse processo ¢ a

base para um 6timo relacionamento com o subempreiteiro.

No contexto de obras empreitadas no Brasil, Pedrosa (1994) argumenta que esta
ctapa de negociagdo e assinatura do contrato ¢ considerada preventiva diante de futuras

reivindicagdes decorrentes do contrato.

3.2.5 O PROCESSO DE TREINAMENTO

Uma das diretrizes para a subcontratagdo que Brandli (1998) expde é o processo
de treinamento, que deve abranger aspectos gerenciais e de desenvolvimento técnico.
Para a autora, o treinamento ¢ uma das a¢des que deve ser condicionada pelas empresas
construtoras, de tal forma a capacitar os subempreiteiros, que carecem de recursos para
tal investimento. Ela sugere que, em decorréncia da rotatividade da m#o-de-obra
subempreitada, a solugdo pode ser a realizagdo de programas de capacitagdo em
parcerias com institui¢des como o Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de
S&o Paulo - SEBRAE-SP, Servi¢o Nacional de Aprendizagem Organizacional — SENALI
¢ Sindicato da Industria da Construgdo Civil do Estado de Sdo Paulo - SINDUSCON-
SP.

Dada a importancia deste processo, Barros (1996) ja havia identificado em sua
metodologia para implantagio de uma tecnologia construtiva racionalizada, o
trenamento como uma forma de capacitagdo tecnoldgica, seja para a mio-de-obra
propria como para a subempreitada. A autora e Thomaz (2001) destacam que o
treinamento deve enfocar os aspectos de execugdio e de controle dos servigos e que
procedimentos de execugdo e inspegdo de servigos documentados podem vir a auxiliar

este processo.

Serra (2001) também argumenta que um dos pontos principais para 0 processo
de organizagio dos subempreiteiros no canteiro de obras, é a atividade de

desenvolvimento destes agentes, o que inclui o treinamento (formagdo profissional,
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aperfeigoamento, alfabetizagdo, etc.). A autora sugere que os subempreiteiros devem ser

treinados ao inicio de cada servigo e a cada mudanga do processo construtivo.

A norma NBR ISO 9001, versdo 2000, amplamente difundida no subsetor de
edifica¢des, também enfatiza o processo de treinamento para aquelas atividades que
influem na qualidade. Inclusive a referida norma indica a necessidade de uma avaliagfio
da eficacia das agdes executadas, o que leva a empresa a monitorar o processo de

treinamento.

3.2.6 O PROCESSO DE CONTROLE DA QUALIDADE DO SERVICO

Em relagdo ao processo de controle da qualidade do servico e,
consequentemente, ao de controle das atividades executadas pelos subempreiteiros, sdo
varios o0s aspectos levantados por diversos autores, entre eles: Picchi (1993); Souza, R.,
(1997); Olsson (1998); SEDU (2001); ABNT (2001); Serra (2001); Souza (2001) e
Thomaz (2001), que ressaltam os cuidados que devem ser tomados pelas empresas
contratantes, principalmente quanto ao monitoramento e a coordenagfio das atividades

executadas pelos subempreiteiros.

Olsson (1998), comentando a realidade dos paises da Europa, argumenta que ¢
necessario haver um monitoramento mais intensivo na produgdo quando o trabalho é
mais dependente da mao-de-obra subempreitada, ja que ha muitos problemas de
comunica¢do durante o processo executivo ¢ no que diz respeito as interfaces entre os
servigos. Segundo o mesmo autor, a necessidade de coordenagdio é uma conseqiiéncia
direta da forma com que o trabalho estd sendo executado (subempreitado), em que as

atividades, na maioria das vezes, sdo interdependentes umas das outras.

Tendo em vista a importancia deste processo para o controle da qualidade do
produto e dos servigos, Souza, R., (1997) desenvolve alguns documentos da Qualidade
(fomuldrios, procedimentos, etc.) voltados para o controle da qualidade do servico, que
visam garantir uma padroniza¢do do processo, entre eles: os Procedimentos de
Execugdo dos Servigos (PES), os Procedimentos de Inspegfo dos Servigos (PIS) e a

icha de Verificagdo dos Servigos (FVS). Todos estes documentos, segundo o autor,
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referem-se as técnicas de execugdo e controle dos servigos, que objetivam orientar e

registrar o que realmente foi executado e, assim, retroalimentar o sistema da qualidade.

Serra (2001) destaca como uma das diretrizes para a gestdo dos subempreiteiros,
o controle da qualidade na fase de execugdo dos servigos, que é entendido como uma

forma de também fiscalizar e controlar as a¢des destes agentes no canteiro de obras.

3.2.7 OS PROCESSOS DE GESTAO DO CONTRATO, DE MEDICAO E DE
PAGAMENTO DO SERVICO

O controle do confrato € uma atividade continua que se inicia durante o processo
de negociagdo das condi¢des do contrato e termina somente apds o prazo de garantia da
assisténcia técnica (Calvert et al., 1995). Para isto, torna-se essencial ter um responsavel
que cuide dos principais aspectos correlacionados, como os que dizem respeito as

questdes legais e financeiras do contrato.

[satto (2000) evidencia a importancia em se realizar um controle de saldos do
contrato, que deve ocorrer através de um controle fisico, em que as quantidades
executadas pelo subempreiteiro sdo comparadas com a quantidade total prevista no
contrato; e de um controle financeiro, em que os valores pagos sdo comparados com o
valor total do contrato do subempreiteiro. E ainda, segundo o autor, existem outros tipos
de controle que devem ser observados por ambas as partes — contratante e subcontratada
— que sdo referentes aos reajustamentos e as retengdes dos valores monetarios, que
podem ser acionadas para garantir o pagamento dos tributos sociais e da conclusio do

Servico.

Dada a sua importancia, Olsson (1998) propde a existéncia de um coordenador
de contratos de subempreiteiros, alegando que esta fun¢fo adiciona uma visdo sistémica
ao planejamento e a comunicagdo ¢ também no atendimento das cldusulas contratuais.
Assim, o autor esclarece que a atuagdo deste profissional deve ocorrer em trés grandes
fases: a) concepgdo e preparagdo do empreendimento, sendo responsavel pela
coordenagdo dos projetos que envolvam os subempreiteiros, além de coordenar as
reunides iniciais que envolvam estes agentes e auxiliar na elabora¢io dos contratos; b)

execugdo dos servigos, devendo coordenar as agdes dos subempreiteiros no canteiro,
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gerenciar as reunides, estimar os prazos dos servigos a serem contratados, auxiliar o
engenheiro de obras no planejamento, gerenciar as interfaces entre os servigos; c)
fechamento do contrato. Em linhas gerais, julga-se que esta fungdo se assemelha a parte
das do coordenador de obras, que ja atua na equipe de produgdo da empresa construtora;
talvez nfio com o propésito do autor, que & estar voltado especificamente & gestéo dos
subempreiteiros. Na Franga, é pratica das grandes empresas construtoras disporem de

dois engé}fnheiros na obra, com um exclusivamente para gerenciar os subempreiteiros.

¢
Na busca pela coordenagéo dos contratos com cada subempreiteiro, Serra (2001)

ressalta a necessidade de se desenvolver uma sistematiza¢do de rotinas administrativas
para gestdo dos inimeros contratos vigentes num canteiro de obras. Além disto, a autora
propde como uma das diretrizes para a gestdo dos subempreiteiros, a medi¢do dos
servicos, que consiste na etapa de verificagdo da quantidade executada e dos

documentos exigidos por contrato.

Diante da discussio dos autores acima, fica evidente que o processo de gestdo do
contrato esta associado a dois outros processos que também foram justificados como
importantes no item 3.2 do presente .trabalho, entre eles: o de medi¢do do servigo e

também o de pagamento ao subempreiteiro.

[satto (2000) descreve que o processo de medi¢do do servigo também € uma
forma de se controlar a producdo, além de ter a finalidade principal de realizar o
levantamento do quantitativo executado pelo subempreiteiro para poder paga-lo. Assim,
segundo o mesmo autor, a medigdo pode ser realizada de duas formas basicas: a) por
periodo, em que os intervalos sdo pré-definidos e ¢ realizada pelo subempreiteiro no
periodo em questdo; e b) por evento, que € realizada quando do término de etapas
previamente definidas, como, por exemplo, a concretagem de um pavimento. Quanto as
formas de se realizar as medicdes, o autor destaca que podem ser com base em unidades
fisicas (1112, m’ , Kg, etc.), ou com base na porcentagem executada em relagdo ao total

contratado.

Quanto ao processo de pagamento do servigo, Giammusso (1991) comenta que
tudo depende da modalidade de contrato utilizada pela empresa construtora. Segundo o
autor, para contratos a prego global (fechado), a empresa ja possui determinadas todas

as especificacdes e quantidades dos servigos; assim, os pagamentos acontecem em
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parcelas - “saldos do contrato” - de acordo com a evolugdo dos servicos. J4 nos
contratos a precos unitdrios, as especificagdes dos servigos sdo determinadas e as
quantidades indeterminadas, o que faz com que o pagamento ocorra por medi¢fo dos
servigos executados. Quanto aos contratos por administragfo, ainda segundo o autor, as
especificagdes e as quantidades sdo indeterminadas, e o pagamento das despesas
efetuadas sdo acrescidas de uma porcentagem referente aos gastos administrativos da

empresa construtora.

Em linhas gerais, nota-se que o envolvimento com diversos subempreiteiros
condiciona a empresa construtora a compatibilizar os processos de gestdo do contrato,
de medig¢do e de pagamento do servico. Assim, ¢ possivel controlar eficientemente o
fluxo de caixa da obra com a gestdo das interfaces entre os servi¢cos ou durante o
momento de entrada ¢ saida dos subempreiteiros do canteiro de obras. O contrato e o
cronograma fisico-financeiro devem servir como instrumentos de gestio dos

subempreiteiros aos engenheiros de obras.

Enfim, a discussdo apresentada até aqui de todos os processos “tedricos”
julgados importantes por diversos autores, condiciona-nos a necessidade do estudo de
casos em empresas construtoras de edificios (capitulo 4), para posteriormente,
desenvolver um modelo de processos para a gestdo de subempreiteiros (capitulo 5), que

¢ eixo do presente trabalho
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Este capitulo abrange as informag¢des
obtidas no estudo de casos realizado nas
trés  empresas  construtoras, aqui
denominadas “A”, “B” e¢ “C”. A idéia

principal ¢ apresentar como tais
empresas tém procurado gerenciar o0s
diversos SEs ao longo do processo
produtivo de um empreendimento.

[nicialmente, o capitulo traz uma
caracterizagdo geral das trés empresas
informacdes

construtoras, incluindo

detalhadas  sobre  suas  estruturas
organizacionais. Em seguida, disserta-se
sobre o papel dos SEs na estrutura
produtiva de cada empresa, apontando as
vantagens e desvantagens obtidas com a
pratica da subcontratagio dos servigos de
execuc¢do. Continuando, descreve-se os
processos de gestdo de SEs identificados
em cada uma das empresas. Como
referéncia, o estudo de casos baseia-se
nos processos “tedricos” ressaltados no

A

capitulo 3. Assim. pressupde-se que,
partindo-se de tais processos, que sdo
complementados por uma analise dos

processos “praticos” de cada empresa,

seja possivel desenvolver um Modelo de
Processos Gestdo  de

Subempreiteiros (MPGSEs) voltado a

para a

empresas construtoras de médio a grande
porte. O MPGSEs ¢ exposto no capitulo
5. Quanto aos resultados obtidos de cada
empresa, aqul eles estdo organizados em
diversas “tabelas de processos”, cada
uma delas apresentando a experiéncia
das trés empresas. Seqiiencialmente a
cada tabela, analisam-se os processos
encontrados a vista do MPGSEs a ser
proposto. Finalizando, para
complementar tal analise, apresenta-se a
Matriz de Responsabilidades de cada
empresa. O  estudo de  casos
compreendeu visitas as empresas que
teve a duracdo de trés meses (junho a
agosto do ano de 2000). Utilizaram-se
“semi-

questiondrios com  questdes

estruturadas” para a entrevista (em
anexo). Entre os principais responsaveis
entrevistados, estdo: o coordenador de
obras (empresa C), o gerente de obras e
o diretor de constru¢do (empresa A), ¢ a

gerente da qualidade (empresa B).
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4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS CONSTRUTORAS

Esta se¢do trata de informagdes gerais a respeito de cada empresa. Os dados coletados
estdo estruturados em duas tabelas, a Tabela 4.1 e a Tabela 4.2. A primeira delas
apresenta as caracteristicas das empresas em relagdo ao tempo, local e segmento de
atuagdo no mercado, porte, tipo de contrato utilizado (prego de custo ou prego fechado),
namero médio empreendimentos em execugdo e finalizados, e principais caracteristicas
marcantes. Ja na Tabela 4.2, procura-se retratar o funcionamento das estruturas
organizacionais das empresas, através de uma descricio do numero médio de
funciondrios préprios alocados tanto nas obras como no escritério, do niimero médio de
funcionérios subempreitados, das dreas da empresa terceirizadas, do tipo de estrutura
organizacional (funcional, por projetos, matricial, etc.), dos principais niveis
hierdrquicos, representados por organogramas ilustrados pela Figura 4.1, Figura 4.2 ¢
Figura 4.3, da composi¢io da equipe de produgdo por obra, e da relagio hierarquica

94
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Capitulo 4 — Estudo de Casos

Ressalta-se mais uma vez que os dados das empresas apresentados acima s3o

decorrentes do periodo de junho a agosto de 2000, quando ocorreu o estudo de casos.

Numa analise global, € notdrio que existem diferengas significativas entre cada
uma das empresas e também semelhangas quanto as estratégias adotadas. Todas elas
atuam voltadas para o mercado privado. Duas delas, as empresas A € B, possuem um
escopo mais amplo, que inclui além da incorporagéo e construgdo de obras residenciais
¢ comerciais, também obras industriais. Durante a entrevista com a empresa B,
constatou-se que os seis empreendimentos em execugfo visavam a construgio de
edificios comerciais, e que a empresa estava procurando voltar a atuar no mercado
habitacional como incorporadora. Diferentemente das empresas A e C, que naquele
momento estavam atuando mais como incorporadoras e construtoras. Também ¢é
relevante o fato de as trés empresas terem implantado um sistema de gestdo da

qualidade®, comprovada pela certificacdo da marca ISO 9002:1994.

Um outro aspecto interessante ¢ quanto ao porte das trés empresas®, que foram
assim classificadas na Tabela 4.2 segundo dados do SEBRAE (2000). No caso,
existem duas pequenas e uma média empresa; embora a empresa C seja considerada
mais “enxuta” que a empresa B pela quantidade de funcionarios alocados na sede do
escritorio (videTabela 4.2). Tal classificagdo também € condizente com o volume de
obras e tempo de atuagdo no mercado delas. De qualquer forma, sabe-se que as trés
empresas fazem parte de um grupo considerado lider de mercado, tendo em vista a
permanéncia delas num mercado extremamente competitivo (privado) por um longo

tempo.

A empresa A destaca-se pelo tamanho de sua estrutura organizacional, que a

levou a buscar uma melhor integragdo entre os seus departamentos através do uso da

K2 e .

Fal aspecto foi fundamental no momento da escolha das empresas para o estudo de casos do presente trabalho, ja
que se partiu da hipdtese de que apos feita a “ligdo de casa™, todas elas estavam procurando melhorar cada um de seus
processos administrativos, gerenciais e operacionais, entre eles, os que envolviam os subempreitciros.

%0 critério definido pelo SEBRAL (2000) ¢ voltado para a indastria ¢ também ¢ utilizado pelo Sinduscon-SP,
scgundo Vivancos (2001). Todos eles consideram o nlimero de funcionarios praprios da empresa. Assim. tem-se:
para até 19 empregados uma micro empresa; de 20 a 99 empregados uma pequena empresa; de 100 a 499 empregados
uma média empresa: ¢ mais de 499 empregados uma grande empresa construtora.
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Capitulo 4 — Bstudo de Casos

Intranet. Assim, diferentemente das outras duas, somente algumas fungdes ou
departamentos da obra so centralizadas no escritorio central, como é o caso da drea de
suprimentos e contas a pagar. As demais fun¢des sdo interdependentes, ja que as obras
tém autonomia para o desenvolvimento de suas atividades, entre elas, a selegio e a
contratagdo de subempreiteiros. Também ¢ relevante o fato de que o planejamento da
produgdo € totalmente terceirizado. Em resumo, a empresa de planejamento contratada
introduz um modelo de gestdio e de tomada de decisdes na empresa construtora,
funcionando como um “elemento normativo”, enquanto que a geréncia da obra

representa o “elemento executivo”.

Ja na empresa B, releva-se a sua politica de relacionamento com os seus
fornecedores, que consiste na busca por parceiros. A cada duas semanas um grupo de
fornecedores da empresa se retine na sede da construtora, com os gerentes de compra,
da qualidade, de planejamento e or¢gamento e o diretor comercial da empresa. Busca-se
uma maior aproximagdo para solucionar problemas, estimular a cooperagdo ¢ a

confianga mutua.

Quanto a empresa C, ¢ notorio a composi¢do “enxuta” de sua estrutura
organizacional. Existem aproximadamente dois funcionarios por departamento e
também poucos niveis hierdrquicos. Ha apenas uma diretoria que se relaciona
diretamente com todos os demais departamentos (Figura 4.3), o que pode permitir
maior agilidade no fluxo da informagdo. Um outro aspecto ¢ que a empresa tem
procurado investir no planejamento da produgdo de suas obras, através da contratacio
de uma empresa de consultoria que utiliza as ferramentas propostas pelo Lean

Construction.

Em seguida, apresentam-se os principais motivos que levaram tais empresas a

optarem pela subcontratagio dos servi¢os de execugdo de obras.
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4.2 O PAPEL DOS SUBEMPREITEIROS NA ESTRUTURA
PRODUTIVA DAS EMPRESAS

Nesta se¢édo, procura-se entender como cada uma das trés empresas encaram a
subcontratagcdo dos servigos de execugdo em sua estrutura produtiva. Os dados

coletados foram organizados em duas tabelas:

a) na Tabela 4.3 os resultados obtidos dos entrevistados das trés empresas
diante da subcontratagdo estdo descritos em relagdo a freqiiéncia de utilizagfio, a
porcentagem de servigos executados por subempreiteiros, a época em que ocorreu a
subcontratagéo ¢ quais os principais motivos envolvidos, ¢ as suas principais vantagens

e desvantagens;

b) na Tabela 4.4, complementam-se as opinides dos entrevistados de cada
empresa, sintetizando e apontando as principais vantagens e desvantagens da utiliza¢io
de subempreiteiros frente a alguns aspectos tidos como importantes pelos autores
citados na se¢éo 3.1.2. Entre eles, tém-se: a qualidade dos servigos, a produtividade, a
seguranga do trabalho, a flexibilidade de volume de produgéo, os custos de produgio, o
controle dos custos, o cumprimento de prazos, o controle do processo produtivo, a
dificuldade no planejamento e na programagdo, o dominio dos aspectos técnicos, o
processo de inovagdo tecnoldgica, a manutengdo de equipamentos e mio-de-obra, o
desperdicio de recursos fisicos, a motivagdo dos operarios, o investimento em
treinamento, 0s encargos sociais, e as reclamagdes trabalhistas. Tais aspectos tiveram

»

como critério para ponderagdo das respostas — “aumenta”, “nfo interfere” ou “diminui”

- uma comparagdo com a utilizagdo da méo-de-obra propria.
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Capitulo 4 — Estudo de Casos

Da Tabela 4.3, verifica-se que € expressiva a utilizagfo, a partir de meados de
1996, de 80 a 100% de mao-de-obra subempreitada para a execu¢fo dos servicos.
Julga-se que este movimento pela subcontratagdo ocorreu simultaneamente ao
momento em que as empresas buscavam reduzir os seus custos de produgfio; isto,
considerando-se os motivos apresentados pelas empresas A e C, que justificam a busca
pela subcontratagdo visando uma diminui¢do na ociosidade da mao-de-obra e na
focalizagdo no negdcio da empresa. Percebe-se que, em decorréncia dessa necessidade
de racionalizar a produgdo e assim reduzir custos, houve uma segmentagio entre os
agentes da cadela produtiva do setor, o que levou ao surgimento de empresas
prestadoras de servigos especializados, entre elas: os subempreiteiros (de alvenaria,
estrutura, instalagGes, etc.), as incorporadoras, as construtoras ou gerenciadoras, 0s
projetistas, as empresas de planejamento, entre outras. Tal fato, acabou contribuindo
para que alguns subempreiteiros buscassem uma evolugdo na qualidade dos seus
servigos, o que também influenciou na decis@o quanto a opgéo pela subcontratagdo ao

invés da integragdo vertical das atividades de produgdo, segundo relato da empresa A.

Em linhas gerais, tendo em vista os beneficios advindos com a subcontratago
comentados pelas trés empresas como: a especializagdo dos servigos, o
aperfeicoamento das atividades e o desenvolvimento técnico, deve ocorrer melhorias
na qualidade dos servigos, e consequentemente, no produto oferecido ao cliente final.
Além disso, associado a essas vantagens, hd um aumento de produtividade, como foi
relatado pelo diretor de construgdo da empresa A e um prego mais competitivo do
produto final no mercado, como cita a empresa B. Sabe-se, entretanto, que a
quantidade de empresas analisadas ndo € expressiva para retratar a realidade do setor
como um todo. Mesmo assim, ndo deixa de ser um indicativo apontado por empresas

tradicionais e lideres de mercado.

Por outro lado, também sao notdrios os comentarios dos entrevistados acerca de
alguns aspectos a serem observados quanto a op¢do de subempreitar os servigos de
execugdo, como por exemplo, a necessidade de uma melhor integragdo entre empresas

construtoras e subempreiteiros e o mvestimento em treinamento. Portanto, nota-se que

99



Capitulo 4 — Estudo de Casos 100

deve haver uma agéo conjunta entre empresas construtoras e subempreiteiros, tendo

em vista a mutua independéncia, ja que ambos pagam pelo pre¢o da evolugio.

Na seqiiéncia, a Tabela 4.4 apresenta maiores detalhes do ponto de vista das

(rés empresas construtoras sobre a subcontratagdo dos servigos de execucio.
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Tabela 4.4 - Analise de alguns aspectos frente a subcontratacio dos servicos de execucio do ponto de vista das trés empresas

construtoras.
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Capilulo 4 — Estudo de Casos 102

Da Tabela 4.4, nota-se que, segundo a ponderagio realizada sobre as respostas
das trés empresas, sdo nitidas as vantagens obtidas com a subcontratagdo ao invés da
utilizagéo de méo-de-obra propria. Trés das vantagens da utilizacdo de subempreiteiros
estdo relacionadas a redug¢do dos custos produtivos: a diminuigdo dos custos de
produgdo, dos gastos com manuten¢io de equipamentos & méo-de-obra e da redugio do
desperdicio de recursos fisicos (materiais, médo-de-obra “estocada”, equipamentos
danificados, reservigos, etc.). Todas essas vantagens também foram citadas por diversos
autores tratados na segdo 3.1.2 deste trabalho. Mais uma vez, reforga-se a teoria de que
a subcontratagdo pode ter sido uma conseqiiéncia da busca pela racionalizagdo da

producdo.

Além disto, duas das vantagens estdo associadas as questdes tecnoldgicas, seja
em razdo de se conseguir um maior dominio dos aspectos técnicos ou num aumento da
busca pelo processo de inovagdo tecnologica. Aqui, hd uma incoeréncia com o
referenciado por alguns autores citados na se¢do 3.1.2, que ressaltam dificuldades na
relacdo “subcontratacdo X inovagéo tecnolégica™. A pratica da subcontratagdo aponta
para evidéncias de se elevar a especializacdo dos servicos e, consequentemente, isto
facilita a implantagdo de novas tecnologias ou de tecnologias construtivas
racionalizadas. O processo de inovacdo tecnoldgica deve estar condicionado a uma
gestdo eficiente da tecnologia e da méo-de-obra, ou seja, as atividades de planejamento

& controle e de treinamento ou capacitagdo da mao-de-obra (Barros, 1996).

Um outro aspecto também tido como um incentivo as empresas construtoras
para a utilizagdo de subempreiteiros, diz respeito ao ganho de produtividade, assim
como comentado na se¢do 3.1.2. Esta vantagem € obtida mais facilmente em conjunto
com as outras duas citadas anteriormente, j4 que o correto emprego de tecnologias
construtivas racionalizadas pode proporcionar um aumento de produtividade. O
tremnamento da méo-de-obra subempreitada também ¢ fundamental para se alcangar

maiores niveis de produtividade na produgdo. Acredita-se que a vantagem competitiva

34 . . N - N o i .

Para maiores discussocs sobre este assunto. verficar PEREIRA, S. R. Os subempreiteiros, a tecnologia construtiva
¢ a gestdo dos recursos humanos nos canteiros de obras de edificios. 2003. 278p. Dissertagdo (Mestrado) — Escola
Palitéenica, Universidade de Sao Paulo.
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em torno da produtividade deve ser analisada cautelosamente através do estudo de
indicadores. A questdo ¢ que tudo depende da estrutura organizacional de cada empresa,
seus métdos de gestdo da produgdo, dentre outros. Em linhas gerais, hd produtividade

quando a tecnologia e a gestdo séo trabalhadas de forma interdependentes.

A sétima vantagem constatada e que também ¢ apontada na segfio 3.1.2, diz
respeito a diminui¢do ou facilidade do controle dos custos. Verificou-se que as trés
empresas trabalham a prego fechado e, assim, o controle pode ser baseado no que foi

estabelecido em contrato.

Por ultimo, a oitava vantagem refere-se a diminuicdo das reclamagdes
trabalhistas, tendo em vista o novo relacionamento entre a empresa construtora
(engenheiro de obra) e os funciondrios atuantes nas obras (encarregados dos
subempreiteiros). Dessa maneira, a empresa construtora ndo tem mais que se preocupar
diretamente com a mdo-de-obra de produgéo (pedreiros, serventes, carpinteiros, etc.). A
agdo do controle sobre o servigo, por parte da empresa, ¢ restrita aos encarregados dos
subempreiteiros € nfo mais aos pedreiros, serventes ¢ carpinteiros do quadro de

funcionarios da construtora.

Uma desvantagem constatada com a pratica da subcontratagfo ¢ a diminui¢do da
flexibilidade de volume de produgdo. A utilizagfo de mdo-de-obra propria facilita o
deslocamento, por parte da empresa construtora, entre os funciondrios de uma obra para
oufra. Dessa forma, ha uma relagdo, mesmo que indireta, deste aspecto com uma
segunda desvantagem citada, o cumprimento de prazos. Uma outra conotag¢fo refere-se
ao aumento da flexibilidade empresarial com a pratica da subcontratagio devido as

incertezas de mercado, conforme citado pelos autores da se¢fo 3.1.2.

Além disto, também aparecem na Tabela 4.4 como aspectos a serem observados,
a motivagdo dos funciondrios e o investimento em treinamento, o que condiz com o
relato de alguns autores da secfo 3.1.2. Ainda existe a necessidade de uma melhor
qualificagdo da mao-de-obra subempreitada e isto deve ser trabalhado em conjunto por

ambas as partes.
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Segundo a média das trés empresas, ndo existem diferen¢as entre utilizar
subempreiteiros ou trabalhar com mao-de-obra prépria em relagdo a seguranca do
trabalho, ao controle do processo produtivo, ao planejamento ¢ a programagio das
atividades, a qualidade dos servigos ou no que diz respeito aos encargos sociais. Os trés
primeiros aspectos contrariam alguns autores citados na se¢éo 3.1.2, que os consideram
como desvantagens da pratica da subcontratagdo. Da mesma forma, considera-se que
questdes desta natureza devem ser cuidadosamente observadas pelas empresas. No que
diz respeito a seguranga dos trabalhadores, essa questfio € problematica por nfo existir
um relacionamento direto entre o engenheiro residente e os funcionarios dos SEs.
Quanto ao planejamento e a qualidade dos servigos, avalia-se que estas atividades
exigem das empresas construtoras uma estrutura bem definida (responsabilidades,
prazos, etc.) e que cla esteja bascada em um meétodo de gestdo para o desempenho
eficiente das atividades. Em relagdo ao controle do processo produtivo, a gestdo do
trabalho por parte da empresa construtora ¢ facilitada, pois ha o repasse de diversas
atividades aos SEs que antes eram de responsabilidade direta da empresa construtora.

Em geral, o controle baseia-se numa gestdo do contrato.

O paradoxo entre as vantagens e as desvantagens da subcontratagfio esta
intimamente relacionado as caracteristicas particulares de cada empresa, sua estrutura

organizacional, seu método de gestéo, alocac@o de recursos etc.

4.3 OS PROCESSOS DE GESTAO DE SUBEMPREITEIROS DAS
EMPRESAS “A”, “B” e “C”

Diante da constatagdo de que a subcontratacido dos servigos de execugfo € uma
realidade para as empresas A, B e C, busca-se aqui relatar a experiéncia dessas empresas
na gestdo de SEs. Espera-se com isso coletar informacdes para desenvolver um Modelo
de Processos para a Gestdo de Subempreiteiros (MPGSEs). Em linhas gerais, o
proposito € fazer com que o MPGSEs seja estruturado levando em conta ndo somente 0s
aspectos “tedricos”, estudados no capitulo 3, mas principalmente os dados “empiricos”

(praticos), que retratam a realidade de tais empresas construtoras. Com isto, o MPGSEs
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a ser proposto ¢ direcionado a empresas de mesmo perfil ou porte das que fizeram parte

do estudo de casos.

A principal diretriz para o estudo e relato das atividades de gestio de SEs das
trés empresas pesquisadas fundamenta-se na revisdo bibliografica. Uma série de
processos citados foram identificados como essenciais no capitulo 3 a serem conduzidos
por empresas que trabalham com m#o-de-obra subempreitada. Dentre eles, destacam-se

os ilustrados na Figura 4.4.

\ 1
Y |
' |Planejament Pagamento E
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* |
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: Inicial -
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[ |
: |
: |
; |
I 4 = = " 2N !
| ______________0sProcessos de Gestao de Subemnreiteiros - "tedrico " i

Figura 4.4 — Os doze processos “tedricos” de gestio de SEs

Como ja ressaltado no inicio deste capitulo, os dados obtidos de cada empresa
estdo organizados em diversas “tabelas de processos”. Em sua maioria, para cada tabela,
sdo analisadas e comparadas as experiéncias das empresas A, B e C diante de cada um

dos doze processos “tedricos” relacionados acima.
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Com a finalidade de complementar as informagdes das “tabelas de processos”,
ao final deste capitulo 4, a Matriz de Responsabilidades (processos X departamentos

e/ou fungdes) de cada uma das empresas pesquisadas, é analisada.
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Como previsto na se¢lo 3.2.1 e pelo relato das trés empresas, verifica-se que o
Processo de Planejamento & Orgamento da Obra € importante para a gestdo dos SEs
porque, desde este momento, hd um estudo da previsdo dos principais recursos da obra,
aqui entendido como a atividade de levantamento do quantitativo (material e mio-de-obra).
Ha ainda, a possibilidade de se envolver o SE desde este processo, assim como ocorre na
empresa A, mais especificamente durante a atividade de “ajuste de precos dos servigos”.
Isto contribui para estreitar o relacionamento entre as partes (empresa construtora e SEs) e
também para se obter um valor estimado do custo do servigo mais proximo do que &
praticado na realidade. Sabe-se que o processo de elaboragdo do plancjamento &
or¢amento de um empreendimento ¢ dindmico, j4 que existem varia¢Ses de prego
praticadas pelo mercado ao longo do tempo. Assim, este processo tende a existir ao longo
de quase toda a fase de execugdo do empreendimento e, consequentemente, durante a

gestdo dos SEs.

Pela experiéncia das empresas ocorre um envolvimento deste processo mais ao
final do Processo de Selegdo para Contratacfo, especificamente no momento da escolha do
SE ou durante a andlise critica do Quadro de Concorréncia. Isto ocorre pelo fato de a
empresa construtora necessitar de pardmetros para analise do custo dos servigos definidos

pelo SE, servindo assim como um indicador para a negociacdo com os SEs.

Ha ainda uma particularidade interessante na empresa C e que pode também ser
aproveitada para o desenvolvimento do MPGSEs. Tal empresa relaciona o Processo de
Planejamento & Orgamento com os Processos de Medi¢do e de Pagamento do Servigo.
Portanto, nesta empresa, o Processo de Medigdo dos Servigos é simplificado. HA apenas
uma conferéncia do término dos servigos por “andar”, “fachada”. Com isso, facilita-se
também o Processo de Pagamento, ja que ¢ efetuado o pagamento do “andar” ou da “drea
da fachada” concluida. Esta sistematica pode vir a contribuir para simplificar a gestdo dos
diversos SEs que atuam nas obras. No entanto, ¢ exigido uma integrac¢fo eficiente entre os
referidos processos ou departamentos da empresa e que também podem existir aditivos de
Contrato que ndo foram contemplados na formagdo inicial do prego do servigo,

ocaslonando perturbagdes na medi¢do dos servigos complementares.

Outro aspecto observado é que apenas a empresa A trabalha com um banco de
dados. As empresas B e C baseiam-se em or¢amentos anteriores, o que pode nfio estimar

com clareza o prego de cada servigo, ja que existem particularidades para cada projeto
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(tecnologia ou sistema construtivo a ser adotado, arquitetura da edificagfio, recursos

disponiveis na ocasifo, etc.).

Nota-se ainda que em duas das empresas, A e B, o Processo de Planejamento &
Orgamento ¢ de responsabilidade®™ do engenheiro ou gerente de obra e nfio apenas do
departamento de planejamento & orgcamento, o que pode vir a facilitar a atividade de

negocia¢do comercial junto a cada SE no momento da escolha do fornecedor.

Em relagéo ao planejamento inicial da obra, ressalta-se a pratica da empresa B que
realiza um estudo preliminar logistico dos recursos a serem destinados & execugfo da obra,
também citado como importante por alguns autores da se¢do 3.2.1 e denominado de Plano
de Ataque da Obra (PAO). Assim, torna-se fundamental prever a relagdo de precedéncia
entre os servigos em conjunto com as condigdes envolvidas diretamente com a produgéo
(p. ex., concreto bombedvel?), ou seja, definir simultanecamente, com base no orgamento
elaborado, o Cronograma Fisico-Financeiro e o PAO. Este estudo contribui para a decisfio
¢ escolha de SEs com caracteristicas e competéncias apropriadas para atuar junto a
empresa construtora e demais intervenientes, conforme o planejado. Destaca-se também,
conforme relato da empresa A e de alguns autores da se¢do 3.2.1, a necessidade de
previsdo dos recursos envolvidos com a qualidade e a definigéio clara de responsabilidades
entre todos os envolvidos na obra e que normalmente sdo indicados em um Plano da
Qualidade da Obra (PQO). O pesquisador acredita que tanto o PQO como o PAO devem
ser complementares, j4 que ambos os documentos podem auxiliar a escolha do SE que
ocorre no Processo de Sele¢do para Contrata¢do; e ainda, dependendo das caracteristicas
do SE contratado, tanto o PAO como o PQO, podem ser replanejados para orientar a
execu¢do e controle dos servigos. Todas estas atividades de planejamento (elaboragio do
Cronograma Fisico-Financeiro, do PQO e do PAO) séo fundamentais para que ocorra uma
utilizag¢fo racional dos recursos e, conseqiientemente, direcionar a contratacio dos SEs
para atender aos propositos da empresa. Neste contexto, 0 MPGSEs assume que ha um
processo interdependente ¢ que deve fazer parte do Processo de Planejamento &

Orgamento da Obra, denominado de Processo de Planejamento da Produgdo.

* Vide se¢do 4.4, que apresenta a Matriz de Responsabilidades (departamentos X processos) de cada empresa.
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Em todas as empresas existe um forte envolvimento dos diretores e gerentes
(coordenadores de obras) no momento da escolha dos SEs., o que ressalta a importancia

deste processo para cada uma das empresas.

Todas as tr€s empresas priorizam SEs qualificados/cadastrados para participar
deste processo. No entanto, nas empresas B e C existe uma certa flexibilidade para a
participagdo de SE novatos ou ainda ndo qualificados. Neste caso, acredita-se que o mais
sensato seria apenas envolver SEs qualificados neste processo de selegfo ou entdo pré-
qualificar os que nunca trabalharam com a empresa, tendo em vista que pode ocorrer de
um SE novato ser escolhido e posteriormente, numa andlise mais apurada (situagfo
financeira, registro de funcionarios, nota fiscal, etc.), ele ser descartado. Assim, a empresa
pode ter despendido muitas horas de trabalho (andlise dos custos or¢ados, envio da carta-

convite, negociacoes, etc.) inutilmente.

Um outro aspecto julgado interessante e que somente ¢ praticado pela empresa A,
-diz respeito a atividade de negociacdo e analise das condigdes impostas na carta-convite
junto a cada SE. Desde o Processo de Seleg@o, a referida empresa procura esclarecer todos
os pontos contemplados na carta-convite ¢ Minuta Contratual e ndo somente no Processo
de Contratagdo. conforme acontece nas empresas B e C. Dessa forma, evitam-se

transtornos futuros apos a escolha definitiva do SE.

Com o mesmo propoésito da empresa A, a empresa C solicita aos SEs que eles
visitem o canteiro de obras antes da formatagio dos pregos dos servigos. O intuito é poder
conhecer melhor o local de trabalho e suas condi¢des reais como: tipo e localizagdo dos
transportes verticais, localizagédo e acessibilidade ao almoxarifado, acesso a obra, equipe de
apoio da empresa (mestre, almoxarife, etc.) etc. Assim, considera-se que existem duas
alternativas as empresas: ou detalhar o maximo de informagées na carta-convite, inclusive
especificando o projeto de canteiro de obras para que o SE tenha uma visdo clara do local
de produg¢do e pense na otimizagdo de seus recursos, ou entdo pedir que o SE comparega a
“obra, conforme trabalha a empresa C.

Em linhas gerais, verifica-se a importancia de se esclarecer antes do fechamento da

contratacdo, aspectos contratuais, com defini¢do clara de responsabilidades, de cunho

operacional entre as partes, conforme também visto na sec¢éo 3.2.
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Uma outra particularidade do estudo de casos € que nas empresas A € B o Processo
de Selegdo tem inicio com a elaboragdo de um Cronograma de Suprimentos, originado do
Cronograma Fisico da Obra e de seu Orcamento. Sua finalidade € a de indicar com mais
precisdo o momento da contratagdo da mao-de-obra e da compra de materiais (previsio de
recursos no periodo). Nota-se que isto pode ainda servir para monitorar as diversas
‘atividades envolvidas no Processo de Seleg¢fo para Contratagdo de SEs. Em suma, o
cronograma pode conter informag¢des, por servico e/ou tipo de material, referentes aos
limites de datas para finalizagdo do Processo de Sele¢do como um todo, incluindo, por
exemplo: a) prazos de envio da carta-convite e/ou propostas aos SEs, b) prazo para
equalizacdo das propostas, ¢) prazo para negociagdo com os SEs, entre outros, até a data de
inicio dos servigos na obra ou momento de treinar os SEs (Processo de Treinamento).
Assim, pode-se pensar inclusive em estruturar uma tabela padrdo (média) que discrimine,
por tipo de sistema construtivo da obra (convencional, alvenaria estrutural) e para cada tipo
de servigo a ser subempreitado (estruturas, alvenaria, gesso etc.), os prazos minimos de

antecedéncia em que devem ser selecionados os SEs.

’

Desse modo, ¢ importante também considerar no modelo a ser proposto no capitulo
5, mais um processo que ndo foi ressaltado durante a revisdo bibliografica, aqui
denominado de Processo de Planejamento de Contratagdes de SEs. Tal processo pode
“estar contemplado junto a um processo denominado de MacroPlanejamento & Or¢amento
da Obra, ja discutido posteriormente a Tabela 4.5. Ele deve ser estruturado como uma
atividade complementar e seqiiencial ao desenvolvimento do Processo de Planejamento da

Producéo.



"esaxdwa
Ep 0J]SEPBO OU OBU NO 0-0PUjUBW “JS BPEO 3p
[e193 Ogdeniis Bp 9]0nu00 ofad opepijiqesuodsal
e By sojuawiidns op  ojuswepedap
oy ‘(ogu no) ogderorde ens woque)
9 gS Op 3SI[gUB oD SOPBPIAIIE SIB] WEBINIIXd
‘SeIq0 9P IODBUSPIOOS O OWO00 OIYUalud
0 owel ‘Suowiersn) 'gS old  sopipuole
1S 9JUOWIRLIOJESIIqO WSASD anb SOLIDNID OBS
‘[eOSIJ vIOU 190SUI0J o sopensiSal souguOIOUN]
19) “(sooueq 9 SIBIOISWIOO SBIOUQISJOI) BAISOURUIY
OBJenyIs Bp SSI[RUB ' "SOLIBUOIOUNY 9p 0gdeaIpul
9 SBIOINISUOD SENNO 9P OBIEOIPUI ‘O[NOLLIND

Sp  SI[BUR  ISOLIPILID  OWOO  SOPEISPISUOD
OBS WoquIe], 'seIqO SeAndadsal sep sonoyuaSuo
SO WOD SBSISAUOD OpUIN[oul  ‘opuey[eqern)
elo)so onb no noyeqen gg o onb wo

SBIQO SB BIISIA BUIN 9JUSWJBULIOU BZI[8a1 Bsaiduia
B OBJUS ‘SOIUSLIOOUOD SOINO SO SOPO) B LUNWIOD
oda1d wn efes (§) 1o[ea o ose) "gS ojad opedio
0da1d op opuspuadep epeprnunuos wsy 0ssad01d
[e] "OOUDP) O[NOLLIND wWin J§ OB BIUOI[OS SBIQO
op oJIayuadus O ‘0JUBWOU ISSON BIOULIOOUOD
BAOU eWn 23ins opuenb asosuooe | 0jRAOU
gS,, Wn ap [eowu] opdeneAy Y 'S0ssaoold
SIOp $3S$3 2MUS  BIR|O O}NW  OBSIAIp BWN
91SIX3 opu ‘opdejenIu0)) BIed 0BJ9[og ap 08S3001J
ou Jawlonsue  opeussaide el suiojuo)

~
*

D) VSTIdNG

"BPIAJOAUD
9 BOIUOD) BLIOJAIIp B ‘OSIAIeS op odn op
OpuapUAdap ‘s3zaA se 2 seidwod ap eIouIag Bp
03180 B BOIJ S Op OJUSWEIISeped no opdesoide
y ossacoid a1sep  edioned  waquiey  seiqo
9p 2JUAIST O ‘OLIBSSIdAU OpUBN() 'SOSIAISS SNSS
ap ogdeisald B ousieyar (oedemuod) opderjear
eiowiid ep stodop opensepes wies sjuswos
o[ -opdeoyiend) 2 OBJIEI[BAY Op 0SS900iJ
O 2)UBIND OPEI[BAR SJUSWESOPEPINO 9 OJEAOU TS
o [enb eu ‘[ejuswiitadxyg vidwo)) eum 9s-ezifRal
‘SBIOINISUOO SBNNO 3P BIOUYISJRT & ojuepoduw
Srewl O1I9}LId OWOD BISPISUOD anb ‘[erorur asijpue
e}so opeaoide opueisg -esmbsad e oueimnp
opiyousard 9 anb opiped ougnWIOy W 31SIXd
‘0SSl eJed "SEIOINIISUOD SBINO 2P SEIOURIJos
3 soreuoo stediountd ‘ernieoueuly oBdEnS BN
ap asieue eled Sieosiy SOpep ‘091U99) O[NJLLIND
'ssgdewIofUl saJUINBas Se S Op OpedaLeous
Op 23813 2 auojoal 1od [erotur esmbsad ewn
ze] seidwod ap 2JuaIdf 0 ‘911000 03St opuen)
‘sopeoijijenb  sgg woo  oyjeqen o ezuorid
as onb el ‘erougnbayy eonod woo sd31u008
‘S3I0PI09WI0,] SOAON 9P OJUSWIA[OAUISI(] OUIOD
esaldwo BU OPIoOoUUOD wpquie) ‘ossadold a1sy

q VSTIdNA

"sopeoijifenb sHS op 01SEPED
Op ogdezijeme e woquwel 3 (J]) SII0PIISWI0]
op ogdeolpu] ap eyjiuerd eu sasnjout ‘esaidws
EP SOpEpP 9D OOUBRG OU JS Op OJUSTUBIISEPED
0 2qeo  souewudns op  ojusweyedap
Oy -OBONISUOD op IOJIIP Op o SBIGO 3p
[e193 9jua1a3 op opepijiqesuodsar ap 2 esardwo
Bp onseped ou 4§ op oesnpoul eied eyjued (el
9P BOILIC 3SI[BUR Y/ "0)2 “JOP2IDUIO] OP O[NDLIIND
Op osi[BUB ‘IOP3J2UIOJ Op SOQJBJBISUI SB BIISIA
‘SIBO0[ SONNO Wws opedr|de 091A13S Op OBIBIIJLISA

‘(sesardwio ste) ap OJBJUOD 2 JUOJ  [IDOS
opzel) 031AI9S 22owio] srenb se ered sesaiduis
S91  lowod  souRIId  sun3[e  opeoyroadss
wooo  onb  (0d1AI9g 9P S2IOPadAUI0]

op ogdeoyien() op ey[IUB[{) OLIBJNWIOJ wWN
op oxroyuadua op oped od ojuswiyousaid ou
9181sU00 0ss900.1d 2150 e1ed esaidwa ejad epejope
BOIBWIISIS B  ‘BWINS wH OpdeOlIEnb ens
Iod sreagsuodsar soanoadsal SO SO[-BUUILIBOUD
SOIeUUaBUd SOB 2qEO ‘SBIQO SBU SHS SOAOU
wedarede ose) ("0}2 ‘BLIRUSA[E  ‘OpBRUOLIEOR
0ss95 ‘opdezijiqeouwiadill) OJIAISS OPEBUIULIISP
wn op sgs so Jeieae  1od  steagsuodsal
weoly onb seiqo  op soIpyuaduL  SuUNS[E
auryap esaxdwa y 0ssatold (el 101Ul 0I13yuafud
0 anb ered opruyyap-a1d oluaWOW WnN 31SIX3 0BN

v

VSTIdING

«D 3 «f &V Ses21dwo sep SFS op 083EIYIENY-31J NO [BIITU] 0BIBI[EAY 9P 05532044 — L'p B[OEL

E€I1

SOSED) 2p opnisg — ¢ ojniiden)

—— . ——




Capitulo 4 — Estudo de Casos 114

Os critérios de pré-qualificacdo devem ser cuidadosamente analisados e avaliados
quanto a sua eficacia. Da Tabela 4.7, verifica-se que existem particularidades entre as
empresas construtoras, como ¢ o caso do critério usualmente adotado pela maioria das
empresas € que se refere as “indicagdes de outras construtoras”. O SE que estd sendo
analisado pode ter sido eficiente na prestagdo de seus servigos na empresa que o indicou,
porém ele pode vir a ndo atender a forma de trabalho de outras empresas, dada as suas
particularidades como: estrutura organizacional, formas de gestdo da produgfo, entre
outros. Também pode ocorrer de o SE estar numa situagéo financeira pior do que ele estava
em outra obra. Sendo assim, defende-se a idéia de que os SEs somente serdo
qualificados/cadastrados apdés terem sido avaliados ao longo do processo produtivo
(Processo de Avaliagdo & Qualificagfo) pela empresa que o contratou . Apenas a empresa
.B trabalha de forma quase semelhante ao proposto, ja que ela desenvolve uma Compra
Experimental para SEs novatos e somente depois de avaliar os seus servigos ¢ que eles sdo
cadastrados ou qualificados pela empresa. As empresas A ¢ C ja qualificam os SEs neste

Proccsso.

Um outro fato constatado é que na empresa A este processo acontece regularmente
e ndo apenas quando acionado pelo Processo de Selegdo para Contratacdo como ocorre nas
outras duas empresas. Resumidamente, ndo existe um momento pré-definido para que o
engenheiro inicie tal processo. Com isso, a empresa sempre mantém contato com novos
SEs, de modo a retroalimentar o seu cadastro para poder estar buscando inovagdes
tecnologicas junto aos fornecedores que surgem no mercado. Portanto, o MPGSEs a ser
proposto pode ter o seu “inicio” com este processo € também o seu “fim”, tornando-se um

processo independente dos demais.

Da mesma forma que o processo anterior, também estdo envolvidos os
coordenadores de obras e diretores técnicos das empresas, o que ressalta a sua importancia

na gestdo dos SEs.
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Capitulo 4 — Estudo de Casos 116

Da Tabela 4.8, fica evidente a importdncia da existéncia de um processo que
permita as empresas construtoras organizar diversas informagdes, em sua maioria,
decorrentes dos processos estudados na segdo 3.2 e que também foram relatados pelas trés
empresas, dentre os quais destacam-se: o de Avaliag@o Inicial ou Pré-Qualificacdo, o de

Avalia¢do & Qualificagédo e o de Selegdo para Contratagéo.

Considera-se também que a informatizagdo deste processo ¢ fundamental, nfo
apenas para auxiliar na atualizagdo constante dos dados dos SEs, mas inclusive para
facilitar a integrag¢do entre os processos de gestdo de SEs apresentados na segio 3.2. Vide
experiéncia da empresa A, que devido ao uso de um software exclusivo e utilizado via
Intranet nas obras, hd o envolvimento deste processo com uma série de outros, com o0s
quais existe uma troca constante de informagdes, dentre eles: com o de Selegdo para
Contrata¢do, durante a atividade de identificacdo dos SEs qualificados; com o de
Avaliaglo Inicial ou Pré-Qualificag@o, em que sdo cadastrados apenas os SEs qualificados;
com o de Avaliagdo & Qualificagdo, que tem a intengdo de gerar dados de desempenho do
SE para registro no banco de dados; com o de Medi¢do do Servigo, em que se confere e
registra a medi¢do (quantitativo) efetuada no periodo; com o de Pagamento do Servigo,
para atualizar o saldo do contrato com o SE e analisar a sua situac¢do geral; e com o de
Gestdo do Contrato (ver Tabela 4.15), para consulta e andlise da situacfo geral do SE em
relagdo aos saldos do contrato e planejamento de contratagdes. Independente da
informatiza¢@o das obras e do uso especifico de um software, acredita-se que a gestdo dos
diversos dados dos SEs gerados pelos processos citados, podem ser monitorados através de

planilhas (impressas) desenvolvidas via Microsoft Excel.

Uma outra questdo levantada e que € undnime entre as empresas ¢ que elas vém
procurando tornar cada vez mais enxuto o seu cadastro de fornecedores. Isto facilita o
desenvolvimento de uma série de outros processos, seja durante a escolha para contratagéo,
durante a avaliag@o dos fornecedores, ou até para a propria gestdo dos dados gerados pela

empresa construtora.
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Capitulo 4 — Estudo de Casos 118

O Processo de Contratagdo nas empresas B ¢ C consiste nas atividades de
“negociacdo das condigdes do Contrato”, de “elaboragdo ou ajuste do Contrato” e de
“formalizagdo da Contratagdo”. Na empresa B, ainda sc realiza a atividade de

reconhecimento quanto ao fato do SE ser “novato” ou ja ter prestado servigo a empresa.

Na empresa A, o processo € mais dindmico ¢ enxuto comparado as demais empresas.
A atividade de “negociagdo das condi¢des do Contrato” ocorre ao longo do Processo de
Sele¢do para Contratagdo e ndo durante o de Confratacfio. Esta sistematica é a mais
indicada, j4 que pode ocorrer de o SE escolhido ndo ter interpretado corretamente as
condi¢des impostas no Contrato. Portanto, nesta empresa existem apenas as atividades de
“elaboragdo ou ajuste do Contrato” e de “fechamento da Contratagdo (assinatura)”. Aqui
também ndo existe a atividade de “reconhecimento do SE” (novato ou antigo) porque
somente participam SEs qualificados pelo Processo de Avaliagdo Inicial. Em linhas gerais,
ressalta-se a importancia de se identificar, inclusive no Contrato, se ¢é a primeira prestagfo
de servigo por parte do SE, como ocorre na empresa B, que neste caso, a denomina de
“compra experimental”. E também importante prever neste Processo de Contratagdo o
desenvolvimento das atividades de “ajuste das condi¢des do Contrato” e de “fechamento da

contrata¢fo”, assim como alertado pela empresa A.

Em todas as trés empresas hd o envolvimento do engenheiro de obras na abertura e
fechamento da contratagdo do SE. No entanto, identificou-se que nas empresas B e C o
engenheiro ndo tem autonomia para a aprovagdo do Contrato, que ocorre na maioria das
vezes através do coordenador de obras e da diretoria técnica. Entende-se que o engenheiro
de obras € o mais indicado para a gestdo do Processo de Contratagéo, inclusive para decidir
pela aprovagio ou fechamento da contratagdo, ja que ¢ ele quem participa das negociagdes,
ajustes do Contrato, etc. Apenas na empresa A ¢ que o engenheiro tem mais autonomia para
essa tomada de decisdo. Na empresa B, o principal responsavel pelo fechamento do
Contrato € a geréncia de compras; talvez esta responsabilidade esteja atrelada a competéncia
do profissional da empresa. Pelo relato das trés empresas, hd ainda alguns aspectos que
estdo contempladas no Contrato ¢ que antes ndo eram discutidos pelas empresas do setor,
entre eles: os aspectos voltados a qualidade, como a exigéncia aos SEs para o atendimento
de procedimentos de execu¢do de servigos definidos pela empresa construtora e também a
citagéio da forma de gestdo praticada pela empresa, em relagdo ao controle de qualidade dos

servigos e as avaliagdes de desempenho constantes dos SEs.
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Da Tabela 4.10, ¢ notorio que em todas as trés empresas existe um forte
embasamento da metodologia do Lean Construction, que define a importancia de se
estruturar o planejamento e o controle da produgdo em trés niveis. Destaca-se o
plancjamento a médio prazo (trés meses), através do qual entende-se que ele serve para
acionar a cadeia de suprimentos, tanto da empresa construtora, como de todos os
fornecedores envolvidos no processo. O objetivo é o de proporcionar um certo tempo para
lorganizagﬁo da produgdo, seja diante da mobilizagdo da mio-de-obra, da alocagéo e
compatibilizagdo de equipes, ferramentas, equipamentos, entre outros; além de gerar tempo
para resposta de toda a cadeia de suprimentos, ou seja, “puxar” ao invés de “empurrar” os
insumos de produgédo para o canteiro de obras na hora e quantidades certas. Além disto,
nota-se também que em todas as trés empresas existe implantado uma rotina de controle ¢
de avaliagdo da produgdo, que normalmente ocorre através das atividades de Programag#o,
MicroPlanejamento ou Monitorizagdo da Produgdo. Sdo nestes dois niveis de planejamento
(médio e micro) que os SEs participam ao longo de todo o processo produtivo do

empreendimento.

Nota-se ainda que em todas as empresas hd uma enorme preocupa¢do com o
“balanceamento das equipes de produ¢do” e com a “gestdo das interfaces entre os
servigos”. Ha uma certa importancia no balanceamento ou eqlializagéo das equipes porque
.muitos dos SEs desconhecem a sua capacidade produtiva, o que ressalta a importincia de
auxilid-los na estruturagdo de suas equipes. Quanto a gestio das frentes de trabalho (ou
estudo das interfaces), um dos pontos a observar diz respeito ao acompanhamento mais
proximo aos SEs, principalmente no inicio de suas atividades no canteiro (mobilizago
inicial das equipes), em que ocorre uma adaptagdo ao local de trabalho. Acredita-se ainda
que uma das maneiras de se facilitar essa gestdo, consiste na adogdo de uma sistematica de
se trabalhar com no méaximo um SE por pavimento, que pode ser obtido postergando-se o
inicio das atividades de acabamento final. Em suma, busca-se a terminalidade dos servigos,
ou seja, um SE s6 pode “entrar” quando o outro estiver finalizando o servico. Como
auxilio, torna-se importante estabelecer um ritmo padrdo de andamento dos servigos ou
ciclo de produgdo, como por exemplo: estrutura/laje = 6 dias por andar; gesso = 3 a 4 dias

por andar; portas = | dia por andar; etc.

Embora ndo comentado pelas empresas, sabe-se, como evidenciado na se¢do 3.2.1,

-da importancia de um Plano da Qualidade da Obra (PQO), que defina formalmente tanto as
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responsabilidades dos envolvidos perante cada um dos processos de operagdo de um
empreendimento, como os meios de controle e de corregdo de problemas da produgio,
entre outros. Dessa forma, o MPGSEs a ser proposto indicara o momento adequado para
elaboragdo do PQO e de outras atividades de planejamento julgadas importantes por
diversos autores estudados como: a “reunido inicial de preparagio ¢ gestdo da execucdo de
obras™ e de um possivel Plano da Qualidade do SE ou de cada interveniente no canteiro de
obras, que contemple alguns dos aspectos aqui comentados pelas empresas como o

balanceamento das equipes ¢ a gestdo das interfaces entre os servigos.
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Devido ao fato de as trés empresas serem certificadas com base na norma ISO
9002, versdo de 1994, o Processo de Treinamento dos SEs atende exatamente ao requisito
4.18 — Tremamento — da referida norma, que exige das empresas a identifica¢do das
‘necessidades de treinamento (Matriz de Treinamento) para providencia-las as pessoas que
executam atividades que interferem na qualidade. Assim, todas as trés empresas treinam
cada um dos SEs diante dos varios procedimentos de execucdo de servi¢os (alvenaria,
contrapiso, gesso, etc.). Ainda como exigéncia da referida norma, as empresas devem

manter registros apropriados de todos os treinamentos realizados (Listas de Presenca), que

também ¢ retratado pelas empresas.

Um dos pontos questiondveis refere-se ao momento em que o treinamento é
realizado, muitas vezes minutos antes do inicio das atividades do SE no canteiro de obras.
Isto pode resultar na falta de preparo e/ou disponibiliza¢do de recursos por parte do SE,
como ferramentas e pessoal adequado. Ressalta-se que as empresas construtoras tém
procurado informar na carta-convite que devem seguir as instrugdes de trabalho ou
procedimentos executivos da empresa construtora. Inclusive, algumas anexam os
procedimentos ou o descrevem na propria carta-convite e/ou na Minuta Contratual.
Entretanto, nas cartas, ndo ha referéncia ao processo de treinamento, especificamente
“quando” acontecera, “como” e “onde” serd realizado. Entende-se que o mais sensato ¢
realizar o treinamento no minimo uma semana antes do inicio do servigo para que o SE
esteja preparado e tenha disponibilizado as devidas ferramentas, equipamentos e pessoal
para o inicio do servigo. O momento da realizagdo do treinamento (data) pode estar
inclusive previsto no Processo de Planejamento de Contratagdes (Macroplanejamento).
Uma oufra alternativa seria prevé-lo posteriormente ao Processo de Contratagdo, durante o
Processo de Planejamento & Programagio das atividades dos SES, ou melhor, especificado

no cronograma fisico da obra.

Um outro ponto observado diz respeito a sistematica (fluxo das atividades) do
Processo de Treinamento, que ¢ semelhante para todas as empresas: elabora-se a Matriz,
realiza-se o treinamento e gera-se um registro na Lista de Presenca. O que realmente
.diferencia é o método de treinamento adotado, ja que algumas treinam primeiro o mestre
e/ou estagiario e em seguida essa mesma equipe da empresa construtora ¢ quem repassa as
instru¢des de trabalho aos encarregados dos SEs e/ou seus funciondrios; outras treinam

todos ao mesmo tempo (cquipe de producdo da empresa construtora ¢ SEs). Também
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variam normalmente entre videos e palestras os recursos disponibilizados para o
treinamento. Julga-se importante definir uma metodologia de treinamento adequada,
através da contratacdo de consultores, envolvimento de fabricantes/fornecedores de
materiais, parcerias com instituigdes como o SEBRAE, SENAI etc., principalmente
quando se busca implantar nas obras uma nova tecnologia ou aperfeicoar o método
construtivo existente. Nota-se ainda da Tabela 4.11, que as empresas tém procurado
-Integrar as questdes referentes a qualidade (padronizag@o dos procedimentos) e seguranga

do trabalho em um mesmo treinamento.

Discute-se também a necessidade de controle dos registros de treinamentos através
de Listas de Presenca. O importante € comprovar a competéncia do funciondrio no
desempenho de suas fung¢des, independente de ele ter o seu nome em uma lista, sendo esta
a interpretagdo dada ao requisito 6.2.2 da [SO 9001, versdo 2000. Por outro lado, destaca-
se a importancia dos registros porque existe uma certa rotatividade da m#io-de-obra no
canteiro de obras e pode ocorrer de um funcionario do SE n#o ter sido treinado nos
procedimentos da empresa. Assim, cabe as empresas apenas controlar o fluxo de entrada e

saida dos funcionarios na obra.

Embora ndo observado em nenhuma das trés empresas, considera-se essencial
constar no Processo de Treinamento a atividade de “avaliacdo da eficicia do treinamento”,
que foi ressaltada durante a revisdo bibliografica do presente trabalho. Dada a sua
importdncia, esta atividade é também considerada pela versdo 2000 da série de normas
NBR ISO 9000. Como sugestdo, pode-se estipular um prazo limite (data) para a realizago
de tal avaliagdo, que pode ser aferida através de praticas como, por exemplo, auditorias
internas da qualidade e/ou diante dos resultados obtidos no controle da qualidade do
servigo. Isso ¢é importante para que a empresa possa buscar a melhoria continua do
Processo de Treinamento, mais especificamente, para que ela saiba se o seu método de
treinamento tem proporcionado resultados satisfatorios e ainda se o SE vem atendendo ao
objetivo da empresa. A busca pela eficicia deve estar vinculada a objetivos e/ou metas
definidos pela empresa, que devem incluir, entre outros, a padronizagdo na execucio dos
servigos de cada equipe de trabalho, a melhoria da produtividade, a busca pela qualidade e

cotre¢do de problemas identificados durante a execugdo etc.
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O resultado do estudo de casos nas trés empresas quanto ao Processo Controle da
Qualidade do Servigo também aponta para uma forte semelhanga, pelo fato de todas elas
serem certificadas com base na série de normas ISO 9000, versdo de 1994. Diante disto, ha
uma série de controles, entre eles: a) a realizagfio de inspecédo e ensaios durante o processo
(requisito 4.10.3) ou aplicagdo da FVS; b) o controle de produto ndo-conforme (requisito
4.13) ou monitoramento e analise critica do problema detectado; c) a tomada de agfo
corretiva e preventiva (requisito 4.14) para a eliminagdo das causas de ndo-conformidades
de modo a evitar a sua repeti¢do e/ou ocorréncia. Busca-se assim, um padrio de qualidade
no servigo através de um monitoramento das etapas construtivas e também diante da
corre¢do de problemas (tomada de agdes) que eventualmente possam surgir ao longo do

processo produtivo.

Pela experiéncia das empresas e relato dos autores da se¢do 3.2, fica evidente que o
modelo a ser proposto no capitulo 5 também apresentard a mesma sistematica de controle

.da qualidade dos servigos de execugdo para uma gestfo eficiente dos SEs.

Numa analise global do funcionamento e importancia do Processo de Controle da
Qualidade do Servigo, ele pode fornecer informagdes valiosas a varios dos processos
“teoricos” (vide Figura 4.4) estudados, dentre os quais: a) o de Planejamento &
Programagdo ou ao andamento dos servigos (prazos); b) o de Treinamento, quanto a
avaliagdo de sua eficacia; c) o de Avaliagdo & Qualificagdo ou desempenho da capacidade
operacional e administrativa de cada SE; d) o de Medi¢do do Servigo, podendo servir como
pardmetro para a sua realizagdo ou nfo, dependendo do resultado obtido do controle da
qualidade; e) ¢ a propria qualidade da execugdo dos servigos. Assim, o MPGSEs exposto
no capitulo 5 discutirda uma forma de integrar as diversas atividades dos referidos processos

com os quais o de Controle da Qualidade do Servigo se relaciona durante a gestdo dos SEs.
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Da Tabela 4.13 e da Tabela 4.14, percebe-se que as empresas se preocupam em
avaliar com detalhes o desempenho de cada SE, haja visto que existem critérios definidos e
estimados através de notas (médias) ponderadas por equagdes matematicas. Em todas elas,
os critérios de desempenho sdo semelhantes e baseados no “cumprimento de prazos dos
servicos”, na “qualidade dos servigos”, no “atendimento ao contrato” ¢ na “seguranca do
trabalho”. A periodicidade da avaliagdo tem sido mensal e de responsabilidade tanto do
engenheiro da obra (avalia o SE) como do departamento de suprimentos (eqiializa os dados
e o controla). Esta sistematica adotada pelas empresas requer uma estrutura bem definida
(responsabilidades, atividades, prazo, etc.). A coleta e a compilag¢do dos dados ocorrem de
maneira freqiiente, gerando uma grande quantidade de informagdes que precisam ser
analisadas constantemente. Percebe-se que este Processo de Avaliagdo de Desempenho de
-SEs nas empresas esta relacionado diretamente com o Processo de Gestdo de Cadastro
estudado anteriormente no capitulo 3 e identificado nas trés empresas do estudo de casos.
O fato é que este contexto tem levado as empresas a estabelecerem um canal de
comunicag¢do eficiente entre a obra (engenheiro) e o escritorio (suprimentos), o que ¢é

positivo até porque aproxima ambas as fungdes/departamentos.

Acredita-se que uma forma de simplificar o Processo de Avaliagdo é através do
registro da avaliagdo de desempenho de cada SE apenas se houver problemas gerados no
referido més; caso contréario, o SE continuaria cadastrado sem “observa¢des” no banco de
dados da empresa. No entanto, uma avaliagdo mais criteriosa, baseada em notas ou
pontuagdes, pode também fornecer informagdes valiosas, principalmente quando se busca

encontrar um fornecedor parceiro.

Um outro aspecto a ser observado pelas empresas que trabalham baseando-se em
notas dos fornecedores, é que pode ocorrer de um SE manter-se na média (nota final)
Iestipulada pela empresa e ele ter ocasionado um problema grave para a obra. Assim, seria
Interessante constar nos procedimentos um alerta ao “erro grave”, que dependendo do seu
desempenho em um dos critérios avaliados, poderia se estimar um saldo negativo na nota

do fornecedor.

Em ambas as tabelas 4.13 e 4.14, verifica-se também que caso o SE apresente um
desempenho insatistatorio, ocorre uma reunido conjunta com o engenheiro da obra para
discussdo das possiveis causas e solugdes. Pelo relato das empresas, dificilmente encerra-

se um contrato com um servico em andamento, haja visto as conseqii€éncias desta atitude,



Capitulo 4 — Estudo de Casos 130

principalmente em relagdo ao prazo de execugdo do empreendimento. O que

eventualmente acontece € a desqualificagdo do SE e sua exclusdo do cadastro da empresa.

Um outro fato interessante observado no estudo de casos é que na empresa A existe
um Quadro de Avaliagdo de Fornecedores de Servigo que fica exposto no canteiro de
obras. Seu objetivo ¢ chamar aten¢do dos SEs quanto ao seu desempenho diante dos
critérios estipulados no procedimento. Considera-se que isso estimula uma competi¢do
“saudavel” em busca da melhoria continua da prestagdo dos servigos a empresa. Esta forma
de avaliagdo proporciona melhores resultados se for semanal ao invés de mensal, pois ndo
causa uma boa impressdo ao SE ter, por exemplo, pelo periodo de um més, uma nota

“ruim” por um longo tempo.

Também ¢ de conhecimento que o fato de as empresas serem certificadas com base
na série de normas NBR ISO 9000, contribuiu de maneira significativa para o
desenvolvimento do Processo de Avaliagdo de SEs e, consequentemente, para uma gestfo

eficiente dos SEs.

Observou-se que apenas a empresa B qualifica um SE novato durante este processo,
apos realmente conhecer a sua competéncia técnica e organizacional. Para as demais
empresas, todos os SEs séo considerados qualificados anteriormente durante sua avaliagfo
inicial. Conforme ja comentado durante a andlise do Processo de Avaliagdo Inicial ou de
Pré-Qualificagio, entende-se que o mais correto ¢ o praticado pela empresa B, o que

condiciona a formatagdo do futuro MPGSEs a ser proposto.

Com o intuito de sustentar e expressar a justificativa e a importancia de todo o tema
do trabalho até entdo discutido, merece ser destacado o comentario da gerente da qualidade
da empresa B, que relata a seguinte frase: “Em fun¢do da implantagdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade, percebemos que os Processos de Selecdo para Contrata¢do, de Pré-
Qualificagdo ¢ de Avalia¢do de fornecedores passaram a ser feitos com base em requisitos
claros e objetivos, necessdrios ndo apenas pela empresa contratante, mas também
Sfundamentais ao fornecedor que passou a conhecer as melhorias que poderiam ser
implementadas aos seus processos internos e externos. Desencadeou-se, portanto, uma
necessidade de melhoria em toda a cadeia de fornecimento, uma vez que ndo é possivel,
para a construtora, garantir a qualidade de seus servigos, se ndo estiver garantida a
qudlidade dos servigos de seus fornecedores e colaboradores diretos e indiretos. Apesar

da utilizagdo de um procedimento para selegdo e qualificagdo de fornecedores, detectamos
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a necessidade de estreitar o relacionamento com os nossos fornecedores, de modo a
orientd-los e incentivd-los a contribuir com o sistema de gestdo da empresa, discutindo
eventuais problemas e identificando melhorias, visando obter maiores ganhos para ambos,
empresa e fornecedor. Em fungdo disso, a cada duas semanas, um grupo de fornecedores
da empresa se reune na sede da construtora, com os gerentes de compra, da qualidade, de
planejamento e or¢amento e o diretor comercial da empresa. A cada reunido participam
entre cinco a dez fornecedores, sendo que o principal objetivo desta iniciativa é aproximar
0s nossos fornecedores, criando-se uwm ambiente favordvel ao desenvolvimento de
verdadeiras parcerias, estimulando-se a cooperagdo e a confianga miliua. Nestes
encontros, fala-se da obra em que os fornecedores estdo envolvidos, apresenta-se o seu
cronograma e, eventualmente, discutem-se e até se solucionam problemas. Além disso,
nessas reunioes os fornecedores passam a conhecer, com detalhes, o sistema de avaliagdo
utilizado por nossa empresa e a forma como estdo sendo monitorados nas obras. Uma
oulra constatagdo é que a atual politica da nossa empresa consiste em reduzir o nimero
de fornecedores e transformar em parceiros os mais afinados com as nossas diretrizes.
Essa iniciativa consistiv no primeiro passo dado nessa dire¢do e tem como objetivo final
transferir para os nossos fornecedores os ganhos que obtivemos com a implantagdo do
Sistema da Qualidade, como a elimina¢do de retrabalhos, a manutencdo excessiva, etc.,
que acabam elevando os custos da construtora. Nos sabemos que, para garantir a
.qua/ia’ade de nossos produtos, praticando pregos de mercado, nossos fornecedores tém,
obrigatoriamente, que percorrer esse mesmo caminho. Diante desta busca por
subempreiteiros parceiros, quase ndo desenvolvemos o Processo de Avaliagdo Inicial ou
de Pré-Qualificacdo, ja que procuramos dar preferéncia aos subempreiteiros que jd
tenham prestado servigos & empresa.”

Na seqiiéncia, apresenta-se na Tabela 4.15 os Processos de Medigio, de Pagamento

do Servi¢o e de Gestdo do Contrato da empresa A. Posteriormente, na Tabela 4.16, relata-

se a experiéncia das empresas B e C em relagdo aos mesmos processos
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Da Tabela 4.15 ¢ da Tabela 4.16, nota-se que a empresa A ¢ a unica que tem mais
bem detalhada e distribuida as atividades referentes aos Processos de Medigdo e
_Pagamento do Servigo e de Gestdo do Contrato, conforme defini¢Bes apresentadas na
se¢do 3.2.7, diferentemente das empresas B ¢ C, em que o Processo de Gestdo do Contrato
nada mais € do que uma somatéria entre os Processos de Medigdo e Pagamento do Servigo,

sob a otica do Contrato.

Um exemplo € o que ocorre com o Processo de Gestdo do Contrato na empresa A,
que se desenvolve conforme previsto no item 3.2.7. Abrange-se ndo somente um “controle
de saldos do Contrato”, mas também atividades voltadas ao monitoramento das metas de
produgdo de cada SE ou em relagdo a uma gestéo das interfaces entre os servigos. Ou seja,
existe uma integra¢do com o Processo de Planejamento & Programacio das Atividades dos
SEs, através de um controle dos prazos de término dos servicos ou das datas de fechamento
de um Contrato. Em fun¢@o disto a responsabilidade por este processo nio é somente do

engenheiro de obra, mas também da geréncia técnica e/ou gerente geral de obras.

Sabe-se que, embora néo relatado pelos entrevistados das outras duas empresas (B e
“C). ha um controle sobre o prazo dos servigos, encerramento dos Contratos e planejamento
das ag¢des dos diversos SEs. No entanto, ndo existe uma metodologia bem definida que

interaja todos os processos aqui citados, como acontece na empresa A.

A Tabela 4.15 também destaca o funcionamento da empresa A em relagdo ao
Processo de Pagamento do Servigo. Ha uma importante atividade de “andlise da situagdo
geral de cada SE”, mais especificamente voltada as obrigagdes de natureza legal e fiscal do
SE. Em nenhuma das outras duas empresas, evidenciou-se este tipo de controle, embora se
constate que ele existe, pois trata-se de uma atividade de responsabilidade fiscal e legal do

trabalho.

Uma outra particularidade da empresa A ¢ que nela os estagiarios tém uma fungio
importante no Processo de Medi¢do do Servi¢o. Indiretamente, além da medicdo, eles
acabam monitorando e controlando a producdo (a qualidade, o prazo, o atendimento etc.),

0 que € posilivo.
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A sistemdtica adotada pela empresa C integra ndo somente os processos de
Formagdo de Prego do Servigo, Medi¢do e Pagamento ¢ Gestdo do Contrato, mas também
o de Controle da Qualidade do Servigo, através da utilizagdo da FVS para pagar o SE. O
que se percebe é que a empresa tem procurado simplificar a gestdo dos SEs devido ao
tamanho enxuto de sua estrutura organizacional. Verifica-se que um dos caminhos tem
sido através da melhoria continua dos processos que compdem o sistema da qualidade da

.empresa.

Nas trés empresas, hd duas questdes undnimes entre elas e que de certa forma, sio
positivas, como: a) o fato de os processos de Medi¢do e Pagamento do Servigo estarem
previstos desde a atividade de “escolha do SE”, mais especificamente durante o Processo
de Selecdo para Contrata¢do, quando da apresentacdo das “regras do jogo” aos SEs através
de uma carta-convite ou Minuta Contratual; b) o fato de as trés empresas trabalharem em
regime de prego fechado, o que tem facilitado a gestdo dos Contratos com os SEs, ja que

estdo determinados os pregos unitdrios de cada servigo a serem pagos ao SE.

Os trés processos aqui discutidos sdo dindmicos e interdependentes; os servicos
acontecem simultaneamente e ndo necessariamente se encerra um Contrato para se iniciar
um outro servigo na obra. Diante disto, questiona-se ainda mais a importincia de haver nas
empresas uma estrutura gerencial que tenham claramente definidas as atividades e seus
respectivos responsaveis, além do canal de comunicag¢do entre os departamentos (fax,
‘reunides mensais, e-mails, etc.). Assim, torna-se mais facil integrar os processos aqui

discutidos.

A seguir, de modo a complementar as “tabelas de processos”, apresenta-se a Matriz
de Responsabilidades de cada empresa. A finalidade ¢ analisar como estdo distribuidas as

responsabilidades entre os processos de gestdo de SEs das empresas A, B e C.
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44 A MATRIZ DE RESPONSABILIDADES DAS EMPRESAS “A”,
“B” E “C”

Expoe-se aqui a Matriz de Responsabilidades de cada empresa. Mais uma vez,
utilizaram-se tabelas para apresentar a relagiio entre os processos caracterizados no estudo
de casos e os respectivos departamentos e/ou fungdes envolvidos em cada empresa. O
objetivo ¢ indicar quem executa (E), aprova (A) e/ou controla (C) cada um dos processos

_de gestdo de subempreiteiros.

O estudo de cada matriz permite indicar quem € o principal gestor de cada processo
encontrado em cada uma das trés empresas e as respectivas fungdes e/ou departamentos de
apoio do processo. Assim, 0 MPGSEs a ser proposto no capitulo 5, pode também apontar,
embasado na experiéneia das trés empresas, qual a estrutura (responsaveis X atividades)

necessdria e mais indicada para o seu desenvolvimento.

Na seqiiéncia sdo apresentadas a Tabela 4.17, a Tabela 4.18 e a Tabela 4.19,

referentes, respectivamente, as matrizes das empresas 4, B e C.
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Tabela 4.17— Matriz de Responsabilidades da Empresa “A”.

¢ = Aprova; [ =Executa; e = Controla.
Departamentos e/ou fun¢des da empresa construtora
.
= @
L o — =1 2
T L w»n =) o ] E 3]
B 8210 ¢g 5w il = « 3 S -
Processos de Gestio de EE| g2 S g -3 E 58 g =
Subempreiteiros *é 2 % % g 2 ks E E‘. < g = 65
=] (=3 < =] 1)) U = L
AO| 5 = 2 = |=»
&} ~=
Avaliac¢ao Inicial ou Pré-
. ~ S b | ° B
Qualificacao
Gestio de Cadastro o . ) |
Sele¢ao para Contratagiio O - S O -
Planejamento & Or¢amento (& ¢l = e
Contratacao . . I e m °
Gestio do Contrato o o o * | &
Planejamento & Programacio ° B °
Treinamento o °
Controle da Qualidade do Servigo s *
Avaliacio & Qualificacio o ° m e i |
Medi¢ao do Servico t 2
Pagamento do Servico u ¢

Da Tabela 4.17, verifica-se que o engenheiro de obras ¢ uma das funges que mais
tem atuaglo nos processos, participando de quase todos eles. Em alguns, é o principal
gestor, ja que executa, controla e aprova todo o processo, como ocorre para 0s processos de
‘Treinamento, Controle da Qualidade e Medigdo do Servigo. Neste caso, nota-se que a
empresa adota uma gestdo por processos, pois as atividades envolvidas nfo estdo
distribuidas por entre as varias fun¢des e/ou departamentos. O mesmo ocorre para o
processo de Pagamento do Servigo, que € totalmente realizado pelo departamento

financeiro.
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No entanto, para o funcionamento dos demais processos, hd uma série de divisdes
de responsabilidades entre os varios departamentos e/ou fungdes da empresa. Por exemplo,
para o processo de Avaliagdo Inicial ou Pré-Qualificagdo, existe o envolvimento do
departamento de suprimentos que deve cadastrar (executar) os novos fornecedores no
‘banco de dados da empresa e fazer a sua manutengao (controlar). Ao engenheiro, atribui-se
o estudo (preencher a PQFS) dos SEs novatos e também o controle do andamento do
processo. Da mesma forma, para o processo de Selecdo para Contratagdo, ha o
envolvimento da secretaria geral apenas para o envio e recebimento da carta-convite e para
o envio do quadro de concorréncia ao departamento de suprimentos, que, por sua vez, o
cadastra na /ntranet. Observa-se que, para um mesmo processo, estdo envolvidos varios
departamentos da empresa, o que pode ocasionar em atrasos ¢ mal-entendidos, segundo
relato de alguns autores estudados no capitulo 2. Julga-se que, se houvesse maior
concentracdo de atividades de um processo num Unico departamento, o fluxo de
informagdes na empresa viria a percorrer menos departamentos e se tornaria mais eficiente,

inclusive facilitando o monitoramento das atividades.

Embora exista uma divisdo de responsabilidades para a condu¢do de um
“determinado processo, a empresa faz uso da tecnologia da informagéo, no caso, a Intranet,
através da qual ela utiliza um software especifico para a gestdo dos fornecedores. Assim,
supde-se que esta fragmentagdo das atividades entre os diversos departamentos pode nio
estar interferindo no funcionamento dos processos e/ou na eficiéncia do fluxo de

informagdes necessario para a gestdo dos SEs.

Uma outra observagdo do estudo desta empresa, diz respeito a participagdo da
diretoria técnica ¢ da geréncia geral de obras na gestdo dos SEs. Eles se envolvem mais
especificamente para tomada de decisdo (aprovacdo) dos processos de: Avalia¢do Inicial,
de Gestdo de Cadastro, de Sele¢do para Contratagdo, de Contratagio, de Avaliacdo &
Qualificagdo e de Gestdo do Contrato. Isso se justifica talvez pelo fato de esses processos
serem os mais importantes para a empresa quando se busca a subcontratagfio dos servi¢os
de execucdo. Desta andlise, destaca-se o processo de Selegfo para Contratagdo, em que 0O

diretor técnico e o gerente geral de obras, além da provagfo, ainda participam ativamente
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através da elaboragdo de um cronograma de suprimentos que define os momentos da

contratacio de SES.

Tabela 4.18 — Matriz de Responsabilidades da Empresa “B”.

et = Aprova, £ =Executa; e “ =Controla.
Departamentos e/ou funcdes da empresa construtora
s o9
i s | S5 2 SEE| 2. 5
Processos de Gestio de = g gg . T o & g =
Subempreiteiros 2=l § 9 SE | S EBE| T & 5 9
L W - = O = = O = E ®© =
8| 22| €5 |€vE| €E | 5%
Al g8 &2 $EO| 80 |OE
O o O Oz o & B~
&)
Avaliagéo Inicial ou Pré- . - E e
Qualificacio '
Gestao de Cadastro -
Sele¢ao para Contrataciio e (i B e B e
Planejamento & Or¢amento B2 m*
Contratacio ) bt E *
Gestao do Contrato = m
Planejamento & Programacio | & ® me = ° -
Treinamento 2
Controle da Qualidade do e
Servigo -
Avalia¢io & Qualificacio 57 e m e
Medi¢ao do Servigo . i 2
Pagamento do Servigo ° £

Da Tabela 4.18, nota-se que existem diferencas na forma de gestdo dos SEs entre as
empresas A e B, principalmente em relagdo aos responsaveis pela aprovagdo dos processos.
Na empresa B, existe um maior envolvimento da geréncia de compras nos processos de
Contratagdo, Gestdo de Cadastro e de Avaliacdo & Qualifica¢do dos SEs. A diretoria € a

coordenagao comprometem-se mais com os processos de Avaliacdo Inicial, Planejamento
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& Programagfo, Selegdo para Contratagdo e Pagamento do Servigo. Verifica-se que a
geréncia de compras nesta empresa tem uma fungdo importante na gestdo dos SEs. Ou seja,
cla tem uma participacdo ativa em varios processos, seja executando, controlando ou
aprovando-os, como os de: Avaliagdo Inicial, Gestdo de Cadastro, Avaliagio &
Qualificagdo e Seleg¢do para Contratagdo. Mesmo assim, ainda ¢ evidente que, como
acontece na empresa A, a atribui¢do do engenheiro ou gerente de obras para a gestdo de
SES ¢ considerada primordial, pelo seu envolvimento em quase todos os processos

analisados.

Uma outra constatagdo e que também foi abordada pela empresa A, refere-se ao
envolvimento de mais de um departamento e/ou fungdo da empresa em cada um dos
processos de gestdo de SEs. Da Tabela 4.18, constata-se que o Processo de Planejamento
& Orgamento conta com o envolvimento da geréncia de obras, de planejamento &
‘01‘(;ament0 e de compras. De modo semelhante & analise anterior, acredita-se que este
processo seria mais eficiente se estivesse mais claramente definido um responsavel
principal para executar, confrolar e aprovar as atividades envolvidas; neste caso, seria
cabivel designar a geréncia de planejamento & orgamento. O mesmo ¢é valido para os
processos de Medi¢do e Pagamento do Servico, que contam, respectivamente, com a
participagdo da geréncia de obras e coordenag@o geral de obras e da geréncia financeira e
diretoria técnica. Assim, podem surgir problemas na troca de informa¢fes que ocorre
durante o funcionamento do processo e ainda em atrasos pelos vérios “caminhos” que

devem obrigatoriamente percorrer a informagao.

No entanto, ressalta-se que, como na empresa A, ha também uma gestdo por
processos mais claramente definida para os de Treinamento dos SEs e para o de Controle

da Qualidade do Servigo, que contam somente com a gestdo por parte do gerente da obra.
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Tabela 4.19— Matriz de Responsabilidades da Empresa “C”,

® =Aprova; I =Executa; = Controla.
Departamentos e/ou fungées da empresa construtora
o < o o = =
Processos de Gestio de £ g l% & E " E % *g :CED
Subempreiteiros % § E 8 _g:; _g _g g .E :
aE ] g2 | 8° | ES| & | £
Q 5] a3 n 8
Avaliac¢ao Inicial ou Pré- w -
Qualificagéo i
Gestao de Cadastro . i
Selecao para Contrataciio E e i B’ °
Planejamento & Or¢amento . ¢ iz
Contrataciio . 2 M &
Gestio do Contrato . (]
Planejamento & Programacio b i#] ° o]
Treinamento -] e
Controle da Qualidade do .
Servico -
Avaliacio & Qualificacio o - #
Medicao do Servic¢o o 22 . 2}
Pagamento do Servico Q L ]

Numa andlise comparativa da Tabela 4.19 com a das outras duas empresas, fica
evidente que, para a empresa C, a gestdo dos SEs fica dividida entre o engenheiro ¢ o
coordenador de obras. A atividade de aprovagdo dos processos, que em sua maioria é de
responsabilidade do coordenador de obras, € diferente do encontrado nas empresas A e B,

que contam com maior autonomia dos engenheiros de obras.
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Verifica-se mais uma vez, que dentre os processos de gestdo de SEs, o de Selegdo
para Contratagdo € o que tem a participagdo da diretoria em todas as trés empresas,

demonstrando a preocupagéo delas em escolher corretamente o SE.

Como nas outras duas empresas, os processos de Treinamento e de Controle da
Qualidade do Servigo na empresa C sdo os Unicos em que ndo ha uma divisdo de tarefas, o

que caracteriza a existéncia de uma gestdo por processos.

De modo particular, a gestdo por fungdes departamentais na empresa C ¢ mais
‘acentuada. Para a maioria dos processos, a execugdo, a aprovacdo € o controle estdo mais
bem divididos por entre vdrios departamentos e/ou fungdes da empresa, o que pode

acarretar problemas, como relatado pelos autores citados no capitulo 2.

No entanto, cabe lembrar que o porte “enxuto” da empresa C (pequeno porte),
contribui para amenizar eventuais burocracias (essenciais), que geralmente ocorrem com

mais freqiiéncia em empresas de maior porte.

O proximo capitulo 5 disserta sobre o Modelo de Processos para Gestdo de
Subempreiteiros. Sua formatacfo € baseada nas constatagdes aqui expostas, bem como nas

dos capitulo 2 e 3.



DELO DE PROCE

O presente capitulo objetiva apresentar,
através da consolidagdo da revisdo
bibliografica ¢ do estudo de casos, o
Modelo de Processos para a Gestdo de
Subempreiteiros (MPGSEs). Ele ¢
representado por um Fluxograma de
Processos (FP) ¢ diversas tabelas
organizadas por processo. Mais ao final,
apresenta-se também o MPGSEs no
formato de um Diagrama de Fluxo de
Processos (DFP). Ambos, o FP ¢ o DFP,
sdo caracterizados pelo fluxo de
informac¢des que desencadeiam, que ¢é
considerado um instrumento de controle e
sincronismo dos processos. O modelo
aqui desenvolvido ¢ entendido como
sendo conceitual e procura se aproximar
de uma situagdo real. De acordo com
Zegarra  (2000) que cita  Askin;
Standridge  (1993)°, o aprendizado,
durante a estruturagio de modelos,
'aumenta o entendimento do sistema real,

além do fato de que eles servem para

% ASKIN, R. G.; STANDRIDGE, C. R. Modelling and
analysis of manufacturing systems, USA, John Wiley &
Sons, 1993.
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otimizar, controlar e justificar decisdes
ou pontos de vista. Inicialmente, o
capitulo descreve uma breve justificava
encontrada para o desenvolvimento do
MPGSEs. Em seguida, apresentam-se os
processos definidos pelo MPGSEs.
Dando continuidade ao capitulo, segue o
formato da estrutura do MPGSEs,
sintetizado em um FP, que procura expor
as atividades envolvidas em cada
processo, suas relagdes de
interdependéncia e os pontos de tomada
de decisdes que “alimentam”  os
processos  subsequentes. De  modo
complementar, o MPGSEs ¢ detalhado
em “tabelas de processos”. Ao final,
mostra-se o DFP (cadeia ou rede de
processos) e sua relacdo com o Macro-

Fluxo de processos de uma empresa

construtora e incorporadora.
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51 O MODELO DE PROCESSOS PARA A GESTAO DE
SUBEMPREITEIROS (MPGSES)

'5.1.1 JUSTIFICATIVA DO MPGSEs: ORGANIZACAO POR PROCESSOS

De acordo com a bibliografia e estudos empiricos realizados nas trés empresas
construtoras, a gestdo da produgfio de um empreendimento, do ponto de vista da empresa
construtora, engloba uma série de processos que incluem atividades administrativas &
financeiras, gerenciais e operacionais. Estas, por sua vez, sio comandadas por
departamentos distintos, situados em locais diferentes (escritério central e obras) e que
envolvem, simultaneamente, diversos agentes da cadeia produtiva:
fabricantes/fornecedores de materais, de equipamentos, projetistas, subempreiteiros, etc.
Neste contexto, ao se fazer uma ligagdo com o item 2.3, que trata da gestdo das
informagdes dos processos, nota-se a importancia do recurso informagfo nas atividades do
dia-a-dia das empresas, que utilizam informagdes para diversas finalidades, seja para a
tomada de decisdes, para o registro de dados relacionados as atividades cotidianas da
empresa, ou para a troca de informag¢des com os seus fornecedores. Desse modo, a
informagdo representa um poderoso instrumento de comunicag@o e gestdo do processo de

produgdo €, portanto, torna-se necessario que haja uma adequada utilizacfo desse recurso.

A pratica da subcontratagdo dos servigos de execucdo pelas empresas construtoras
as tem levado ao novo desafio de saber organizar e gerenciar uma grande quantidade de
informagdes, através da elaboracdo e controle (dos registros) de documentos como
contratos, procedimentos, formularios ou planilhas, que sdo constantemente geradas nas
obras para orientar, inspecionar, controlar e avaliar a qualidade dos servigos e,
consequentemente, o desempenho dos SEs ao longo das mesmas. Isto condiciona a
empresa construtora a busca por mudangas intra-organizagdo (na forma de relacionamento
entre os departamentos da empresa) e inter-organiza¢des (na forma de relacionamento dos
departamentos da empresa com seus fornecedores), para que haja um gerenciamento
eficiente de tais informagdes. Uma alternativa a essa mudanga organizacional na empresa
-para a gestdo de SEs ¢ a organizag¢do por processos, que basicamente ¢ orientada pelo

gerenciamento das informac¢des, conforme discutido no capitulo 2.

Primeiramente, procura-se definir os processos envolvidos, suas respectivas

atividades e rela¢des de interdependéncia; posteriormente, estrutura-se a forma de atua¢do
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da empresa, proporcionando assim uma visdo sistémica de como o trabalho deve ser

realizado entre os departamentos.

5.1.2 CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS DEFINIDOS PELO MPGSEs

A busca pela identificagdo ¢ organizagdo dos processos de gestio de SEs,

.necessariamente, deve passar dois questionamentos basicos:

a) Como deve ser realizada a contrata¢do dos SEs, de modo a se fazer a escolha

certa do fornecedor de servigo de execugdo?;

b) Como devem ser gerenciadas as agdes dos SEs ao longo do processo de
producdo, de modo a garantir o atingimento aos objetivos de desempenho e em

especial a qualidade do produto final ?

Diante do estudo dos processos “tedricos” e “praticos” relatados nos capitulos 3 e 4,
hd trés grandes agGes ou macroprocessos que devem ser executados por uma empresa
construtora para uma gestdo eficiente da mao-de-obra subempreitada, entre elas (vide
Figura 5.1): desenvolver o processo de planejamento (etapa de preparagfio para
contratagdo); o de contrata¢do (ou escolha do SE) e o de gerenciamento ou controle das
atividades dos SEs. Atrelado a esses Macroprocessos de Gestdo de SEs, foram
-identificados 14 (quatorze) processos tido como fundamentais pelo MPGSEs, conforme
ilustrado na Figura 5.1, os quais sdo embasados na revisdo bibliografica e no estudo de

Casos.

Entre os processos que surgiram em decorréncia do estudo de casos, ha apenas 0s
processos de Planejamento da Produgdo (vide comentario da Tabela 4.5) e o de
Planejamento de Contratag¢des (vide andlise posterior a Tabela 4.6), que sfo incorporados
ao processo denominado de MacroPlanejamento & Org¢amento da Obra, que ainda
contempla o de Formagéo de Pre¢o do Servigo. Os demais processos que fazem parte do

MPGSEs sédo coerentes ao levantamento bibliografico apresentado no capitulo 3.
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Figura 5.1 - Os 14 (quatorze) processos definidos pelo MPGSEs

Da Figura 5.1, percebe-se que existe uma série de processos, que devem ser

organizados e gerenciados de tal maneira a proporcionar a empresa maior eficiéncia na

uttlizagdo de seus recursos, sejam eles fisicos, financeiros, de informacio, etc. Sendo

assim. o questionamento levantado pela presente pesquisa é: “como devem ser organizados

e gerenciados esses 14 (quatorze) processos pela empresa construtora?” Esta é a principal

questdo que tem como resposta o proposito do MPGSEs proposto e apresentado a seguir.
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5.1.3 APRESENTACAO E ESTUDO DO MPGSES: FLUXOGRAMA E TABELAS
DE PROCESSOS

Na seqiiéncia, apresenta-se finalmente o Modelo de Processos para a Gestdo de
Subempreiteiros (MPGSEs), que € aqui caracterizado por um fluxograma (Figura 5.3)
diversas tabelas organizadas por processo. O estudo através das tabelas mostra para cada

“um dos 14 (quatrorze) processos:
a) sua finalidade e interfaces entre processos;
b) o detalhamento das atividades;
¢) os principais responsaveis envolvidos;
d) resultados ou saidas (registros);

e) o fluxo da informagao (destino).

Processo
e
| Atividade
TN
. N
< . > Alividade de Decisdo
e Fluxo de Informagao
T T N
: : Limte do Processo
| 4
v Processo de Gestao de
e E. 'f Cadastro
SRR

Figura 5.2: Simbologia adotada pelo fluxograma (MPGSEs)
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Figura 5.3 (continuagéio): Modelo de Processos para Gestio de SEs (MPGSEs)
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Tabela 5.1 - PROCESSO DE MACROPLANEJAMENTO

& ORCAMENTO DA OBRA

Finalidade e Interface entre Processos

O MPGSEs assume que o Processo de Macroplanejamento & Orcamento da Obra é
caracterizado por trés outros processos interdependentes e que apoiam diretamente a produgdo:
Formagéo de Preco do Servigo, Planejamento da Produgdo e Plancjamento de Contratagdes. Este
processo ¢ fundamental para o gerenciamento a longo prazo de todo o processo de produgio de
um empreendimento e, consequentemente, da mao-de-obra subempreitada, em relagio a aspectos
contratuais, operacionais ou financeiros. Nas trés tabelas seguintes, detalha-se cada um dos

referidos processos.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Priticos

1. Formagéo de Preco
do Servigo

Vide tabela 5.2

2. Planejamento da
Producio

Vide tabela 5.3

3. Planegjamento de
Contratagdes

Vide tabela 5.4

Principal Responsavel

Resultado ou Saida do
Processo

Fluxo da Informag3o
(destino)

Diretor Técnico

Caderno de Or¢amento da
Obra, Cronograma Fisico-
Financeiro, Plano de Ataque
da Obra (PAQ) & Plano da
Qualidade da Obra (PQO) e
Cronograma de
Contratagdes/Suprimentos

Processo de Selegdo para
Contratagdo ¢ de Avaliagdo
Inicial
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Tabela 5.2 — Processo de Macroplanejamento & Orcamento da Obra
FORMACAO DE PRECO DO SERVICO

Finalidade e Interface entre Processos

O Processo de Formagdo de Prego do Servigo ¢ aqui entendido como um subprocesso do
Macroplanejamento & Orgamento da Obra. Para 0 MPGSEs proposto, ele é considerado como
um dos pontos de partida. Tal processo fornece informagdes (quantitativos X custos servigos)
para a elaboragdo do Cronograma Fisico-Financeiro da obra e também para uma definigdo do
Plano de Ataque da Obra e do Plano da Qualidade da Obra, ou seja, para o Processo de
Planejamento da Produg@o. Em linhas gerais, considerando o foco deste trabalho, o processo em
questdo ainda auxilia a atividade de negociagdo durante a escolha do SE (Processo de Selegio
para Contratagdo), ja que estima o custo do servigo para a empresa construtora. Ele se relaciona
ainda diretamente com o Processo de Planejamento & Programagiio das Atividades dos SEs
(nivel operacional) e com o Processo de Gestdo do Contrato (medi¢do e pagamento do servigo),
tendo em vista a importancia do acompanhamento da execugdo da obra para atualizagdo dos
custos dos servicos a cada inicio ¢ fim da contratagdo dos SEs.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

1. Levantar quantitativo | Com  base em projetos executivos, memorial descritivo do
da obra empreendimento, orgamentos de obras anteriores, entre outras
especificacdes, como normas técnicas, deve-se realizar um
levantamento dos servigos, por etapas da obra, através da definigdo das
quantidades de insumos necessarios a execug¢do da obra, incluindo
materiais, equipamentos e mio-de-obra.

2. Formatar prego Definidas as quantidades unitarias a serem executados de cada servico
preliminar dos servigos [(m’ de alvenaria, m® de concreto, ctc.), deve-se fazer um levantamento
dos pregos unitarios de cada servigo, por exemplo, através de fontes de
consulta em Tabelas de Composigdo de Precos Unitarios (TCPO), em
orgamentos de obras anteriores ou ainda diante de cotagdes com SEs
qualificados pela empresa. Assim, pode-se obter o custo unitario de
cada servigo.

3. Elaborar Orgamento | Finalizadas as duas atividades anteriores, deve-se elaborar o Cadermo
da obra de Orgamento da Obra, apresentando os servigos envolvidos (por
etapas e/ou atividades construtivas), suas quantidades a serem
executados de cada servigo e respectivos custos. Neste momento, pode
ser interessante também definir as quantidades e/ou unidades de
medigdo por ambiente/local de inspe¢do e respectivo custo envolvido
(por exemplo: x m” alvenaria X pavimento-tipo X custo ).

Principal Responsavel Resultado ou Saida do Fluxo da Informacéo
Processo (destino)
Gerente de Planejamento & Caderno de Orgamento da Processo de Planejamento da
Orgamento Obra Produgdo
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Tabela 5.3 — Processo de Macroplanejamento & Or¢amento da Obra

PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

Finalidade e Interface entre Processos

O Processo de Plangjamento da Produgdo também ¢ considerado uma etapa do
Macroplanejamento da Obra. Ele determina as diretrizes iniciais do processo de produgio da
obra. E considerado o ponto de partida para que haja uma gestdo eficiente dos diferentes recursos
envolvidos, seja para compra de materiais, contratagdo de SEs, entre outros relacionados a custos
¢ prazos. Em relagdo ao MPGSEs proposto, ele possui relagdo direta com os processos de
Formagdo de Prego ¢ de Plancjamento de Contratagdes. Ele, indiretamente, define o momento da
contratagdo dos SEs, fornece subsidios para escolha do subempreiteiro (Processo de Selegdo para
Confratagdo) e auxilia o gerenciamento da produgéo (Processo de Planejamento & Programagio).

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

1-A. Elaborar o
Cronograma-Fisico-
Financeiro para
execucdo da obra

1-B. Definir o Plano de
Ataque da Obra (PAQO)
¢ o Plano da Qualidade
da Obra (PQO)

Ambas as atividades (1-A e 1-B) devem ocorrer simultaneamente, ja
que o MPGSEs considera que elas sdo complementares. Define-se a
seqiiéncia e a trajetoria dos servigos e suas respectivas duragdes a partir
do orgamento e de uma estimativa da produtividade das equipes de
produgdo. Também € possivel gerar um cronograma de desembolso
mensal, para ajuste do fluxo de caixa da obra, a partir da adequagio dos
servigos criticos. Em toda esta andlise, deve-se considerar a tecnologia
construtiva a ser utilizada, a capacidade de fornecimento dos fabricantes
de materiais, o projeto do produto, a estrutura organizacional da
empresa, entre outros. Assim, a duragéo (prazos) dos servigos pode ser
influenciado pelo PAO, que consiste no estudo de alternativas de se
projetar a produgdo, envolvendo a logistica dos materiais, equipamentos
e equipes, resultando em custos e produtividade diferentes para cada
tipo de servigo; por exemplo, defini¢do do método de produgdo e
aplicag@io da argamassa (em silos, ensacada, projetada). Com isto, nota-
se que ftal tipo de planejamento define a competéncia/qualificagdo
necessaria que dever ter o SE a ser contratado para a execug¢do do
servigo previsto. Ressalta-se ainda a importidncia de se desenvolver o
PQO, prevendo: procedimentos executivos a serem adotados; pontos de
controle criticos e/ou formas de gestdo das interfaces servigos (prever a
interferéncia entre as diferentes etapas dos servigos e equaciona-las); a
estrutura organizacional necessaria para a gestdo da obra e respectivas
responsabilidades dos agentes intervenientes (mestre, encarregados,
etc.), incluindo a dos SEs em relagdo a comunicagio e participagido das
atividades de obra; formas de monitoramento e avaliagdo da produgio
(p. ex., metas mensais para os SEs); e definicdo dos canais de
comunicagdo com os SEs (reunides quinzenais). Sabe-se que as
informacgdes deste processo apoiam as decisdes a serem tomadas no
momento da escolha do SE (Processo de Selegio).

Principal Responsavel Resultado ou Saida do Fluxo da Informac¢io
Processo (destino)
Coordenador de Obras Cronograma Fisico- Processo de Planejamento de
Financeiro, PAO & PQO Contrata¢des
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Tabela 5.4 — Processo de Macroplanejamento & Orcamento da Obra
PLANEJAMENTO DE CONTRATACOES

Finalidade e Interface entre Processos

Para o MPGSEs, o Processo de Planejamento de Contratagdes é uma extensio do
Macroplanejamento da Obra, ja que ele se relaciona constantemente com o Processo de
Planejamento da Produgdo. Indiretamente, ele ¢ ajustado em fungfo do andamento dos processos
de Planejamento & Programagdo e de Gestdo do Contrato (Medigdo e Pagamento), tendo em vista
a entrada e saida de SEs do canteiro de obras. Sua finalidade é monitorar o andamento do Processo
de Selegdo para Contratagdo, indicando com mais precisdo o momento da contratagio da mio-de-
obra e da compra de materiais (previsdo de recursos no periodo). Consequentemente, é possivel
garantir, através de um planejamento das contratagBes por servigo, a entrada do SE na obra na data
prevista para inicio do servigo. Em relagdo ao MPGSEs, este processo também se envolve com o
de Avaliacdo Inicial, podendo indicar os prazos minimos para a pré-qualificacio do SE antes de
seu envolvimento no Processo de Selegdo.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

1. Elaborar o Com base no Cronograma Fisico-Financeiro e nos documentos de
Cronograma de Planejamento da Produgdo (PQO + PAO), deve-se planejar a contratagio
Contratagdes/ dos SEs, podendo também incluir outros tipos de recursos, como
Suprimentos materiais € equipamentos. Em linhas gerais, a data/periodo de referéncia

¢ a data de inicio dos servigos. Com isso, pode-se estipular alguns prazos
(datas) que devem ser monitorados para nfo atrasar o inicio das
atividades no canteiro de obras. O pardmetro sdo as atividades previstas
no Processo de Selegdo para Contratagdo. O MPGSEs recomenda a
utilizagdo de um cronograma (planilha) que indique, por exemplo: a)
prazos/data de envio da carta-convite e/ou propostas aos SEs; b)
prazo/data para orcamento ¢ equalizagdo das propostas; c¢) prazo/data
para negociagdo com os SEs; d) data de fechamento final; e) data de
inicio dos servigos na obra, podendo ainda apontar a data de treinamento
dos SEs (Processo de Treinamento). Em suma, o cronograma pode
conter informagdes, por servigo e/ou material, referentes aos limites de
datas para finalizagdo do Processo de Selegdo para Contratagfio de SEs.
Pode-se pensar inclusive em estruturar uma tabela padrio (informagio de
entrada para a atividade de “elaboragdo do Cronograma de
Contratagdes”) que discrimine, para cada tipo de servigo, por tipo de
sistema construtivo, os prazos minimos (média) de antecedéncia em que
devem ser acionados os SEs.

Principal Responsavel Resultado ou Saida do Fluxo da Informacéao
Processo (destino)
Engenheiro de Obras Cronograma de Processo de Avaliagdo Inicial
Contratagdes/Suprimentos ou de Pré-Qualificagdo e/ou

Processo de Selecio para
Contratacio
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Tabela 5.5 - PROCESSO DE SELECAO PARA CONTRATACAO (continua)

Finalidade e Interface entre Processos

Este processo deve ser conduzido pelo Cronograma de Contratag@es, resultado do Processo de
Planejamento de Contratages. Sua finalidade ¢ conhecer melhor o futuro parceiro de trabalho,
antes do fechamento da contratagéo definitiva. O Processo de Selegdo tem por objetivo verificar
a competéncia e comprometimento de cada SE participante quanto ao seu envolvimento em
aspectos de cunho administrativo & operacional. Este processo é subsidiado pelo Processo de
Macroplanejamento & Orgamento da Obra, ou seja, pelo especificado no Caderno de Orgamento,
no PAO/PQO e no Cronograma Fisico-Financeiro. Por estar sempre solicitando informagdes
referentes aos SEs qualificados pela empresa, ha também um forte envolvimento com o Processo

de Gestido de Cadastro.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

1. Identificar e pré-
selecionar SEs

2. Cadastrado e
Qualificado?

Busca-se aqui informagdes do Processo de Gestdo de Cadastro quanto
aos possiveis SEs que possam vir a participar da concorréncia.
Recomenda-se priorizar SEs qualificados, tendo em vista que pode
ocorrer um SE novato ser escolhido e posteriormente, numa analise
malis apurada (situagdo financeira, registro de funcionarios, etc.), ele
ser descartado. Assim, a empresa pode ter despendido muitas horas de
trabalho (andlise dos custos or¢ados, envio da carta-convite, etc.)
inutilmente. Caso o SE seja um “novato”, acionar o Processo de
Avaliagdo Inicial. Deve-se realizar uma pré-escolha dos SEs, contando
principalmente com a experiéncia dos responsaveis, daqueles que
realmente tenham capacidade de atender ao especificado no
PAO/PQO. Recomenda-se ainda, verificar inclusive com os SEs
qualificados o volume de obras (na ocasido), o porte da empresa ou
situagdo financeira (na ocasido) e o seu curriculo de trabatho. Limitar a
quantidade de SEs participantes para ndo sobrecarregar o processo.

3. Enviar carta-convite
a0s SEs para iniciar
concorréncia

Deve-se enviar aos SEs pré-selecionados, através de carta-convite, e-
mail, fax, etc., informagdes referentes as exigéncias contratuais que
devem ser atendidas por ambos (empresa e SE), sejam de natureza
comercial & financeira & juridica (prazo, prego, formas de pagamento,
reajustes, etc.), ou técnica (atendimento aos procedimentos executivos
da empresa, critérios de medigdo do servigo, especificagio de
materiais, equipamentos, ferramentas, nivel de qualificagio da méao-de-
obra, condigdes de higiene e seguranga, etc.) A inten¢do é mostrar,
antecipadamente a contratagdo definitiva, quais as obrigacdes
contratuais a serem atendidas pelo SE, para que nio ocorram
problemas futuros quanto aos deveres e responsabilidades de ambas as
partes envolvidas durante o Processo de Contratagdo. Tanto o PAO
como o PQO podem auxiliar a elaborag¢do da carta-convite.

4. Elaborar Quadro de
Contratagoes

Equalizar propostas recebidas dos SEs dentro do prazo estimado no
Cronograma de Contratagdes em um Quadro ou Mapa de Cotagio.
Identificar no Mapa se o SE participante é um novato.
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Tabela 5.5 (continuagsio) - PROCESSO DE SELECAO PARA CONTRATACAO

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

5. Negociar propostas ¢ |Reunir com cada SE e discutir proposta recebida com base na carta-

condig¢Ges convite, no PQO/PAO e no Caderno de Orgamento da Obra. O objetivo
Contrato/PAO/PQO ¢ esclarecer as condigdes apontadas na carta-convite e ainda debater
com cada SE outros aspectos de cunho administrativo e operacional, que envolvam a

definicdo de responsabilidade, como, por exemplo, manutengio dos
equipamentos, prote¢do dos servigos acabados, limpeza e retirada do
entulho dos locais de trabalho, depdsito para ferramentas, apresentagdo
da guia do ISS e do INSS, carrinhos para transporte de material,
proteciio da periferia da laje, entre outras condigdes que envolvam a
producdo. O MPGSEs sugere o desenvolvimento de uma Planitha de
Responsabilidade Operacional (PRO), que contenha, numa coluna, os
aspectos citados acima e, na outra, os responsaveis (empresa ou SE)
pelos respectivos aspectos apresentados. Posteriormente, a PRO pode
ser anexada ao Contrato. Recomenda-se ainda, solicitar a visita do SE
no canteiro de obras para conhecer com detalhes o local de trabalho.

0. Escolher/sclecionar  |Realizar uma analise critica quanto a real capacidade dos SEs em
o atender as condigdes apresentadas. Pode-se gerar, inclusive, um novo
Quadro de Contratagdes ou Formulario de Avaliagdo de Propostas, que
contenha uma sintese dos principais aspectos discutidos com cada SE e
apontec o SE escolhido, especificando ainda se ele ¢ um novato ou
qualificado. Orientar o escolhido quanto ao que deve ser
providenciado, como assinatura de Contrato, data de inicio das
atividades, entre outros. Enviar informac¢des ao banco de dados da
empresa (cadastro).

Principal Responsavel Resultado ou Saida do Fluxo da Informacio
Processo (destino)
Coordenador de Obras Proposta e/ou Contrato inicial Processo de Contratagio e
(Carta-Convite ou Minuta Processo de Planejamento &
Conltratual), Planilha de Programagio

Responsabilidade Operacional
(PRO) e Quadro ou Mapa de
Contratacdes
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Tabela 5.6 —- PROCESSO DE AVALIACAO INICIAL OU PRE-QUALIFICACAO

Finalidade e Interface entre Processos

O MPGSEs caracteriza este processo como sendo independente de todos os demais processos.
Ndo existe um momento pré-definido para que ele se desenvolva, podendo ocorrer sempre que
solicitado; ou entdo, quando acionado pelo Processo de Sele¢do. Também pode ocorrer de ele ser
actonado somente posteriormente ao Processo de Planejamento de Contratagdes, que estabelece
0s prazos minimos necessarios até a contratagdo definitiva do SE, levando em consideracdio as
diretrizes estabelecidas no Planejamento da Produgio (PQO, PAO etc.). Tal processo envolve-se
com o Processo de Gestdo de Cadastro, a medida em que sdo cadastrados ou desqualificados os
SEs (manutengdo do cadastro). O intuito de realizar esse processo antes da escolha definitiva do
SE decorre da importincia em se obter mais dados do SE para poder julga-lo com mais
parametros durante a analise da concorréncia, € ndo apenas avalia-lo em cima do prego por ele
oferecido. Tal processo apenas pré-qualifica o SE, o qual deve ser avaliado posteriormente,
durante a prestagdo do servico, pelo Processo de Avaliagio & Qualificagio.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

L. Analisar SE novatos |Realizar uma investigagiio preliminar quanto a capacidade do SE em
atender a forma de trabalho da empresa construtora. Normalmente,
avaliam-se, indiretamente, alguns critérios (competitivos e técnicos),
como: qualidade, custo, prazo, inovagdo, flexibilidade e produtividade.
Pode também ocorrer de o SE estar sendo pré-avaliado com base no
estabelecido no PAO e PQO (Processo de Planejamento da Produgdo),
quando acionado pelo Processo de Sele¢do. Os métodos de
investigagdo geralmente ocorrem através da indicagiio de funciondrios
ou de outras construtoras; analise da situagdo financeira (na ocasifio) e
do curriculo (recomenda-se aqui, analisar detalhadamente as
caracteristicas dos projetos e/ou tipos de obras executadas); visita a
2. Pré-qualificado? obras; volume de obras (na ocasido), estrutura organizacional e grau de
qualificagdo da mao-de-obra. Um formulario ou Questionario de Pré-
Qualificagio contendo tais informagdes pode vir a auxiliar o processo.
Quando da indicagdo por parte de outras construtoras, atentar para sua
analise, pois existem particularidades entre empresas (estrutura
organizacional, forma de gestdo da produgdo, etc.) que influenciam
diretamente no desempenho do SE. Ressalta-se que 0 MPGSEs apenas
pré-qualifica o SE, por ainda ndo conhecer as suas reais competéncias,
devendo o mesmo ser fratado com cautela durante as primeiras
semanas de trabalho no canteiro de obras. Informar o banco de dados
(cadastro) da empresa construtora, alertando que se trata de um SE pré-
qualificado ou novato. Caso o SE ndo seja pré-qualificado, pode-se
estipular um prazo de afastamento para que cle venha a ser avaliado
novamente como novato.

Principal Responsavel Resultado ou Saida do Fluxo da Informagao
Processo (destino)
[Engenheiro de Obras Questionario ou Planilha de Processo de Selegdo para
Pré-Qualificacdo de SEs Contratagio ou “Fim”
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Tabela 5.7 — PROCESSO DE CONTRATACAO

Finalidade e Interface entre Processos

O Processo de Contratacdo para o MPGSEs proposto tem a finalidade de apenas formalizar as
negociagbes entre ambas as partes que ocorreram durante o Processo de Selegdo para
Contratago. Ele ainda objetiva identificar claramente no Contrato se o SE contratado ja prestou
servigo a empresa ou se € novato. Tal processo deve ocorrer logo depois de obtido o resultado do
Processo de Selegdo e simultaneamente ao inicio do Processo de Planejamento & Programacio.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Priticos

1. 1° contato?

Verificar, com base no Quadro de Contratagdes, resultado do Processo
de Selegdo, se o SE escolhido ¢ novato (1° contato) ou se ja trabalhou
com a empresa. Caso seja, seguir atividade 2.A. Caso ndo, elaborar o
Contrato Definitivo (atividade 2.B), atentando para os resultados das
avaliagOes anteriores obtidas de outras obras junto ao responsavel pelo
Processo de Gestdo de Cadastro.

2. A Elaborar/ajustar
Contrato Experimental

2. B Elaborar/ajustar
Contrato Definitivo

A finalidade da elaboragdo do Contrato Experimental é de apenas
alertar os responsdveis pela gestdo da obra, que deve haver uma maior
cautela no monitoramento do servigos, atentando para as primeiras
semanas de trabalho dos SEs novatos. Sabe-se que, geralmente, ja
existe um contrato padrdo seguido pela maioria das empresas. Dessa
forma, deve ocorrer apenas um ajuste diante do ocorrido na atividade
de negociagdo do Processo de Sele¢do. Entre os documentos
importantes que subsidiam a elaboragdo do Contrato do SE estdo: a
Carta-Convite ou Minuta Contratual ¢ o Plano da Qualidade do SE
(PQSE). O MPGSEs entende que deve existir uma atividade que trate
de assuntos operacionais (gestdo da produgdo), e que seria formalizada
através de uma espécie de Plano da Qualidade do Subempreiteiro
(PQSE), descrito a seguir no Processo de Planejamento &
Programag¢do. Em linhas gerais, o PQSE € considerado uma sintese do
Plano de Ataque da Obra (PAO), do Plano da Qualidade da Obra
(PQO) ¢ da Planilha de Responsabilidade Operacional (PRO),
preparada sob a dtica do SE.

3. Formalizar o
Contrato ou Plano da
Qualidade do SE

Coletar assinatura dos envolvidos no Contrato e/ou PQSE, destinando
uma copia para a obra.

(PQSE)
Principal Responsavel Resultado oun Saida do Fluxo da Informacao
Processo (destino)
Engenheiro de Obras Contrato e/ou Plano da Processo de Planejamento &
Qualidade do SE (PQSE) Programagdo
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Tabela 5.8 - PROCESSO DE PLANEJAMENTO & PROGRAMACAO (continua)

Finalidade e Interface entre Processos

Este processo tem o seu inicio logo apds a escolha do SE (Processo de Selegdo) e pode ocorrer
de modo paralelo ao Processo de Contratagio. E um dos processos mais dindmicos na gestdo dos
SEs, haja visto o seu grau de envolvimento com varios dos processos definidos pelo MPGSEs,
entre eles, com o Processo Macroplanejamento (atualizagio do Cronograma Fisico-Financeiro e
o de Contratagdes); com o de Controle da Qualidade do Servigo (monitoramento da produgio); e
com o de Medi¢ao e Gestdo do Contrato. Em linhas gerais, este processo serve como um
instrumento para operacionalizar o Contrato através de um planejamento e monitoramento dos
diversos servigos envolvidos na execugdo ou no que diz respeito as atividades de cada SE.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

1. Elaborar o Plano da
Qualidade do SE
(PQSE)

Esta atividade objetiva sintetizar informagdes direcionadas a gestio da
producdo, mais especificamente, levando em consideracdo as
caracteristicas do SE escolhido. Em linhas gerais, a idéia ¢ adaptar o
PQO, o PAO e a PRO, que foram discutidas com o SE durante o
Processo de Selegdo, e gerar um outro documento, se necessario,
denominado PQSE. A justificativa ¢ que, dependendo da
competéncia/estrutura do SE, pode ser interessante estabelecer um
controle mais rigoroso, por exemplo, em relagdo a gestdo das interfaces
entre os servigos, grau de responsabilidade nas operagdes, meios de
comunicagdo etc. Assim, o PQSE deve contemplar informagdes e/ou
diretrizes para uma gestdo eficiente do SE escolhido, dentre as quais: a)
auxilio ao SE no balanceamento ou equalizagdo das equipes de
produgdo; b) definicdo de responsabilidades entre as partes (por
exemplo, anexar o PRO ao PQSE); c¢) defini¢io da fregiiéncia e local
das reunides de planejamento & programagdo, assim como formato e
meio de circulagdo das informagdes (formularios, fax, e-mail, etc.); d)
objetivos e datas previstas de treinamento; e) procedimentos
executivos, normas técnicas e/ou especificagdes/projetos que devem
ser atendidos pelo SE, os quais podem estar anexos ao PQSE; f)
cronograma de execugdo do servigo etc. Também pode ser oportuno
que o PQSE considere informagées do PCMAT (Programa de
Condigdes do Meio Ambiente de Trabalho da Industria da Construgio)
relacionadas ao servigo do SE. Tal PQSE pode ser anexado ao Contrato
ou entdo formar um documento Gnico. O intuito é tormar o Contrato
mais (til na obra, numa linguagem mais simples (tabelas, planilhas,
fluxos, etc.) e direcionado a aspectos de cunho operacional &
administrativo especificos ao SE.
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Tabela 5.8 (continuag¢io) - PROCESSO DE PLANEJAMENTO &
PROGRAMACAO

Finalidade e Interface entre Processos

2. Reunido Inicial de Com base no estabelecido no PQSE, reunir-se com o SE e orienta-lo
Preparagdo e Gestdo da [(ou discutir em conjunto) em suas atividades iniciais, quanto ao
Execugdo de Obras método de trabalho adotado pela empresa para a gestdo da produgio,

seja em relagdo: a) ao cumprimento de metas de produgdo
mensal/semanal; b) aos critérios de inspegdo e avaliagdo dos servicos e
de seu desempenho; ¢) ao procedimento para tratamento das anomalias
e agbes corretivas/preventivas; entre outros. Deve-se deixar claro o
papel e fungdo de cada agente atuante no canteiro de obras. Neste
momento, pode-se ainda estudar a necessidade da elaboragdo de
detalhes dos projetos executivos ou projetos para produgdo. No 1°
contato, deve-se ainda verificar se os recursos necessarios para a
execugdo do servico (ferramentas, equipamentos, material) estdo
confirmados. Recomenda-se realiza-la alguns dias antes do inicio das
atividades do SE no canteiro, com o intuito de preparé-lo.

3. Reunido de Objetiva estabelecer as rotinas de controle/monitoramento da
Planejamento & produgdo, através de reunides fregiientes com os SEs. Esta atividade
Programacio (das deve ser baseada no PQSE. Em alguns casos, pode ser oportuno
atividades dos SEs) realizar as reunides individuais ou com diversos SEs. Busca-se aqui

discutir os seguintes aspectos: a) estabelecer ou replanejar as metas de
produgdo (previsdo das datas de inicio e término dos servigos de cada
SE num horizonte de tempo semanal, mensal e/ou trimensal e as
respectivas quantidades a serem produzidas; b) auxiliar os SEs nas
atividades de equalizagdo ou balanceamento das equipes de produgio;
¢) atentar para a gestdo das frentes de trabalho (entrada e saida de SEs);
d) 1dentificar as interferéncias na produgdo e propor agdes
corretivas/preventivas. Deve-se gerar aqui uma Planilha ou
Cronograma de Metas de cada SE. Esta atividade tem uma relagéo
direta com a atividade de inspegdo dos servicos (Processo de Controle
da Qualidade), dependendo do resultado obtido. Também ha uma troca
de informagSes constante desta atividade com os processos de
Macroplanejamento, Medi¢do do Servigo e Gestdo do Contrato; ou
seja, busca-se neste momento ajustar o prazo, a produgdo e o fluxo de
caixa da obra, a medida em que os servigos vio sendo concluidos (ou

nfo).
Principal Responsavel Resultado ou Saida do Fluxo da Informacio
Processo (destino)
Engenheiro de Obras PQSE e Cronograma de Metas Processo de Treinamento,
de cada SE Processo de Controle da

Qualidade do Servi¢o ¢
Processo de
Macroplanejamento &
Orgamento da Obra.
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Tabela 5.9 - PROCESSO DE TREINAMENTO

Finalidade e Interface entre Processos

Este processo pode ser previsto desde os Processos de Planejamento de Contratagdes (data prevista
de inicio do treinamento no Cronograma), de Selegdo (carta-convite) ou durante o Planejamento &
Programagdo (reunido inicial). Ele deve ser encarado pela empresa como um aprimoramento
continuo da competéncia do pessoal envolvido na produgfo. Deve-se inclusive prever o
treinamento ndo apenas no inicio dos servigos do SE no canteiro, mas também durante o processo
de execugdo. O fato é que pode ocorrer a necessidade de um novo treinamento diante do resultado
obtido no Processo de Controle da Qualidade do Servigo. O Processo de Treinamento pode ainda
gerar informagdes ao Processo de Qualificagdo do SE. Para simplifica-lo, pode-se definir como um
dos critérios de qualificagdo do Processo de Avaliagio & Qualificagio, a “eficacia do
treinamento”.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

1. Treinar SEs Realizar o treinamento de cada SE com uma certa antecedéncia ao inicio
de suas atividades no canteiro (15 dias) e, de preferéncia, com a duragio
mdxima de 30 minutos. Verificar as especificagdes previstas no PQSE,
como: objetivo do treinamento; procedimento executivo a ser repassado;
formularios especificos a serem utilizados como Listas de Presenga.
Num primeiro momento, o intuito do treinamento ¢ que o SE conhega o
procedimento executivo do servigo adotado pela empresa, entre outras
regras de seguranga & saude ocupacional, etc., que podem estar previstas
num dnico procedimento, por tipo de servico. Com o andamento da
execugdo, pode surgir a necessidade de um novo treinamento,
dependendo da avaliagdo da eficacia. A atividade de treinamento
também objetiva preparar o SE em relagdo a gestdo de seus recursos
(ferramentas, equipamentos, mao-de-obra). Registrar informagdes do
treinamento numa Lista de Presen¢a, descrevendo: objetivo, nome da
equipe do SE, data da previsdo e resultado da avaliagiio da eficacia. etc.

2. Treinamento foi Posteriormente a primeira ou segunda inspe¢do do servico executado
eficaz? pelo SE (conforme prazo estipulado na Lista de Presenga), avaliar a
eficicia com base no resultado obtido da inspegéio e diante do objetivo
estabelecido na Lista de Presenga. Assim, pode ser necessario realizar
um novo treinamento, com um outro objetivo, como: corrigir falhas
detectadas na inspegdo do servico de alvenaria em relagdio ao prumo,
planicidade etc.; buscar uma maior eficiéncia na utilizagdo dos recursos
(produtividade); orientar para organizagiio e limpeza do local de trabalho
etc. Recomenda-se registar os treinamentos em tal Lista, ja que ela pode
subsidiar o Processo de Avaliagdo & Qualificagio dos SEs. Esta
atividade busca monitorar a eficicia do Processo de Treinamento, entre
outras, como avaliar os SES.

Principal Responsavel Resultado ou Saida do Fluxo da Informacio
Processo (destino)
Engenheiro de Obras Lista de Presenca em Processo de Controle da
Treinamento Qualidade do Servigo e

Processo de Avaliagdo &
Qualificagdo.
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Tabela 5.10 - PROCESSO DE CONTROLE DA QUALIDADE DO SERVICO

Finalidade e Interface entre Processos

Trata-se de um process

o de extrema importdncia para o0 MPGSEs, pois representa o0 momento de

avaliar o servigo oferecido pelo SE e, indiretamente, se todos os processos anteriores foram
eficazes. Ele objetiva monitorar o andamento do servigo através de inspegdes regulares, auxiliando
ainda os Processos de Planejamento (macro e programago), de Avaliacdo, de Treinamento e de
Medigdo do Servigo. Deve-se ainda prevé-lo desde os processos de Planejamento da Produgio
(PAO & PQO), de Selecdo (carta-convite) ou de Planejamento & Programacdo (PQSE ou reunido

nicial).

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

1. Verificar pontos de
controle criticos e % de
servico concluido

Com base numa Ficha de Verificagdo do Servigo (FVS), deve-se
inspecionar os locais pré-determinados (sala, apto, pavimento) com base
em etapas ou pontos de controle criticos do servigo em questdo (p. ex.,
inspecionar a planeza da alvenaria), registrando sua aprovagio (ou nio).
Dependendo do resultado, pode-se indicar a ndo-conformidade na
propria FVS, definindo-se uma ag¢do imediata (solugdo) para a corregdo
do problema. Neste caso, recomenda-se reunir com o SE. Também pode
ser mteressante prever na FVS um campo para registrar a % de servigo
concluido por ambiente inspecionado. O objetivo é facilitar o Processo

2. Ok?

de Medigdo do Servigo, através de uma andlise da situagio da inspegdo
(loca e ambiente) de cada FVS, “aberta” ou “fechada” (local
inspecionado e aprovado), ao final do més. No entanto, tais locais
indicados na FVS devem ser compativeis com as informagdes do
Caderno de Orgamento da Obra; ou seja, deve-se prever as quantidades
(m’, etc.) por andar, apartamento; ¢ ainda, estipular uma sistematica para
preenchimento das FVS’s (locais/areas pré-determinados).

3. Liberado para iniciar
outro servigo?

Esta atividade pode ocorrer em decorréncia de um determinado servigo
ja ter sido inspecionado ha um bom tempo (FVS “fechada™) e no
respectivo ambiente aparecer algum problema (p. ex., manchas/sujeira
no revestimento de gesso). Esta atividade troca informagdes com os
Processos de Planejamento (macro e programaco). A medida em que
véo sendo executados ou finalizados os servigos, existe a necessidade de
se atualizar os Cronogramas: Fisico-Financeiro, de Contrata¢des e o de
Metas do SE. O MPGSEs propde ainda direcionar o resultado obtido
(FVS) para avaliar a eficacia do treinamento (Processo de Treinamento)
e o proprio servigo prestado pelo SE (vide Processo de Avaliag@o). Para
isto, a F'VS deve indicar o nome do SE responsavel pela execugio. Caso
a FVS apresente a porcentagem do servigo concluido, pode-se também
enviar informagdes para o Processo de Medi¢do do Servigo.

Principal Responsavel Resultado ou “Saida” do Fluxo da Informagio
Processo (destino)
Engenheiro de Obras Ficha de Verificagéo do Processo de Avaliacdo &
Servigo (FVS) Qualificacio e Processo de

Medi¢do do Servico.
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Tabela 5.11 — PROCESSO DE AVALIACAO & QUALIFICACAO

Finalidade e Interface entre Processos

Este processo tem como um dos objetivos avaliar o desempenho do servigo prestado pelos SEs
num periodo pré-determinado (mensal, quinzenal etc.). Busca-se ainda qualificar ou cadastrar no
banco de dados da empresa (Processo de Gestdo de Cadastro) somente os SEs que obtiverem uma
avaliagdo satisfatoria. Assim, este processo deve ser desenvolvido com base tanto nos resultados
do Processo de Controle da Qualidade do Servigo (FVS), como diante de outros aspectos ou
critérios estabelecidos pela empresa construtora, julgados pelo engenheiro e/ou mestre-de-obras.
Pode-se também obter informagdes valiosas deste processo para o estabelecimento de relagdes de
parceria com os melhores SEs. Este processo também serve para retroalimentar ou avaliar a
eficacia dos processos anteriores definidos pelo MPGSEs, entre eles, o de Avalia¢do Inicial € o de
Selegdo para Contratagdo. Recomenda-se prevé-lo desde os processos de Planejamento da
Produgdo (PAO & PQO), de Selegdo (carta-convite) e/ou de Planejamento & Programagio
(PQSE/reunido inicial).

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

1. SE atende aos Num periodo pré-determinado pela empresa (mensal, quinzenal,
critérios minimos de semanal, etc.), provavelmente estimado no PQO ou PQSE, engenheiro
desempenho? e/ou mestre-de-obras devem realizar uma avalia¢fo de cada SE com base

em critérios de desempenho estipulados pela empresa, entre eles: a)
qualidade (conformidade do servigo com base nos PES e FVS); b) prazo
(cumprimento das metas de produ¢do); c) contrato (cumprimento das
clausulas contratuais); d) seguranga (uso de equipamentos de prote¢do
individual); e) meio ambiente (organizagdo e/ou limpeza local de
trabalho); f) desperdicio (material); g) atendimento (atengido dada pelo
SE). Com o intuito de alertar os SEs, as avalia¢gGesdevem ser compiladas
em um quadro e expostas num mural do canteiro de obras. As notas das
avaliagdes podem ser traduzidas de forma ilustrativa, no formato de
“rostos de expressdo™: vermelho (“bravo”: ruim), amarelo (“normal”:
regular) e verde (“contente” bom). Caso algum SE apresente um
desempenho insatisfatorio, reunir-se com o SE.

2. Qualificado? No momento julgado oportuno pelo engenheiro e/ou mestre-de-obras,
este (s) deve (m) informar o responsavel pela manuten¢fo do cadastro da
empresa (ou do Processo de Gestdo de Cadastro) sobre a qualificagdo do
SE. Pode também ocorrer a necessidade de se desqualificar um SE diante
de seu desempenho ao longo da obra. Recomenda-se manter um

8 AR TG histérico de fornecimento de cada SE (registro), por um periodo pré-
dados determinado, por exemplo, até¢ o final da obra, centralizado numa
Planilha Global junto a um responsavel pelo Processo de Gestdo de
Cadastro (suprimentos, coordenador de obras) para analise critica e uma
possivel busca por SEs parceiros.

Principal Responsivel Resultado ou Saida do Fluxo da Informacgao
Processo (destino)
Engenheiro de Obras Quadro/Planilha de Avaliagdo |Processo de Gestdo de Cadastro
de SEs e Planilha Global de e Processo de Controle da
Avaliagdo dos Ses (historico) Qualidade do Servigo
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Tabela 5.12 - PROCESSO DE GESTAO DO CONTRATO

Finalidade e Interface entre Processos

O MPGSEs considera que o Processo de Gestdo do Contrato consiste no monitoramento dos
processos de Medicdo e de Pagamento do Servigo, comentados nas duas tabelas seguintes.O
referido processo deve ser encarado como uma atividade de acompanhamento dos diversos
contratos existentes com cada SE, atentando para o cumprimento das clausulas, referentes aos
aspectos legais & administrativos (impostos, carteira de trabalho etc.) ou operacionais (prazos,
forma de medigdo, de pagamento, uso de EPI's etc.). Assim, por envolver diversas
especialidades, este processo tem como gestores tanto a area técnica (engenheiro da obra) como
a administrativa (gerente financeiro) da empresa. Cabe lembrar que o MPGSEs prop&e que o
Contrato contenha ou faga parte de um PQSE. Portanto, tem-se o Contrato ou PQSE como um
instrumento gerencial da produgdo. Em linhas gerais, considera-se importante que este processo
monitore os prazos de término dos servigos ou as datas de fechamento dos Contratos (vide
atividade de decisdo indicada no fluxograma da Figura 5.3 como “Término do Contrato”). O
objetivo é comunicar ao préximo SE o momento de sua entrada no canteiro de obras; ou ainda,
acionar a tempo o Processo de Sele¢do para Contratagdo. Percebe-se que ha uma
interdependéncia reciproca com o Processo de Planejamento & Programagio, visto que os
servigos de execugdo de uma obra acontecem simultaneamente e nfo necessariamente se encerra
um Contrato para iniciar um outro servigo.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

1. Medigdo do Servico | vide tabela 5.13

2. Pagamento do Vide tabela 5.14
Servico
Principal Responsavel Resultado ou Saida do Fluxo da Informacio
Processo (destino)
Engenheiro de Obras e Gerente Nao ha “FIM” ou Processo de
Administrativo-Financeiro Planejamento & Programagéo
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Tabela 5.13 - PROCESSO DE MEDICAO DO SERVICO

Finalidade e Interface entre Processos

Tal processo acompanha e controla a produgio do SE em cima do que foi por ele executado num
determinado periodo. Ele objetiva também pagar o SE diante do acordado no Contrato. Deve ser
previsto desde o Processo de Seleg@io (negociagio da proposta) e também no préprio Contrato ou
PQSE (Processo de Contratagdo), através de uma descrigdo do método de medigéo a ser adotado.
Sugere-se ainda uma simplificagdo, considerando que podem ocorrer situagdes (servigos
especificos) em que € possivel realizar a medi¢ao durante o Processo de Controle da Qualidade
do Servigo. Ele ainda troca informag&es com o Processo de Macroplanejamento da Obra.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Priticos

1. Realizar a medigédo
do servigo executado

pelo SE ou analisar as
FVS’s

O MPGSEs propde duas rotinas para realizar a medi¢@o do servigo. A
primeira refere-se a medig¢do em intervalos pré-definidos (todo final do
més) ou quando da conclusdo de partes previamente definidas (término
da elevagdo da alvenaria do 4° pavimento). Deve ocorrer uma medigio
conjunta entre empresa ¢ SE, registrando-a numa Ficha de Medi¢do de
Servigo (FMS). Tal FMS pode indicar a data da medigfio; servigos
executados X quantitativos (m’) X precos (conforme Contrato);
percentuais de materiais, equipamentos ¢ mao-de-obra consumidos. A
acettagdo da FMS para posterior pagamento ocorre somente com a
aprovagdo do engenheiro da obra e do SE. A segunda rotina consiste
apenas em analisar as FVS’s geradas no Processo de Controle da
Qualidade. Busca-se verificar em cada FVS a % de servico concluido
num determinado local/ambiente e com isto, calcular o quantitativo
real obtido com base no Caderno de Orgamento de Obra (p. ex., 50%
contrapiso do pavimento-tipo executado no més x 300 m?® total
contrapiso do pavimento-tipo = 150 m’ executados x R$/m’> = R$).
Tais informagdes também podem ser apresentadas numa FMS.

2. Analisar e atualizar o
controle de saldos do
Contrato

O objetivo ¢ analisar as quantidades “fisicas” executadas pelo SE no
periodo em questdo e também efetuar um controle financeiro ou de
saldo do Contrato diante do desembolso de cada servigo/obra. Pode-se
utilizar uma Planilha de Saldos do Contrato para avaliar os valores
gastos no més e o acumulado de cada Contrato/SE, assim como
atualizar os valores a gastar, fazendo os ajustes de quantidades, pregos
de materiais/servigos. Deve haver um acompanhamento do
Cronograma Fisico-Financeiro (Macroplanejamento) ou fluxo de caixa.

3. Ok?

Percebe-se que podem ocorrer situagdes que levem a tomada de agdes
corretivas ou de uma nova medigdo do servigo; por exemplo, diante de
distor¢des dos quantitativos executados (medidos) e dos valores gastos
no més e a gastar. Enviar a FMS ao responsavel pelo referido processo.

Principal Responsavel Resultado ou Saida do Fluxo da Informagio (destino)

Processo

Engenheiro de Obra

Ficha de Medi¢do do Servigo e Processo de Pagamento do

Planilha de Saldos de Contrato Servigo e Processo de

MacroPlanejamento &
Or¢amento da Obra
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Tabela 5.14 - PROCESSO DE PAGAMENTO DO SERVICO

Finalidade e Interface entre Processos

O Processo de Pagamento do Servigo representa a finalizagdo de uma etapa da gestio do SE. Ele
também € aqui considerado como uma atividade importante para o Processo de Gestio do
Contrato. Em linhas gerais, consiste no pagamento da fatura dos servigos contratados diante do
executado pelo SE (parcial ou total), de acordo com a medigfo efetuada no periodo ¢ com o
especificado no Contrato. Sabe-se também que isto pode variar dependendo do tipo de Contrato
(prego de custo ou prego fechado). Também ¢ importante analisar neste processo, aspectos legais
& administrativos que dizem respeito as partes e que se referem as contribuigdes sociais ou
impostos que incidem sobre a folha de pagamento. Busca-se com isso, regularizar a situagio do SE
¢ da construtora junto aos orgdos legais envolvidos. Tais critérios, atrelados ao processo em
questdo, também devem ser previstos desde o Processo de Selegiio e de Contratacdo dos SEs.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

L. Analisar a situagdo | Com base na FMS gerada pelo Processo de Medigdo do Servico, devem
geral do SE ser observados, antes do pagamento ao SE, alguns aspectos legais como
a entrega por parte do SE do comprovante de pagamento do Imposto
sobre o Servigo (ISS) por ele prestado logo apds a medigdo. Também
deve ser solicitado ao SE uma cépia da Guia de Previdéncia Social
entregue ao INSS (Instituto Nacional de Seguridade Social), especifica
da obra e de seus respectivos funcionarios. Para isso, deve-se estipular
uma data limite para recebimento de tais comprovantes em prazo
suficiente para que se consiga atualizar os dados e realizar o pagamento
ao SE. Pode-se inclusive, prever a retengdo de uma parcela do
pagamento, caso o SE ndo apresente (a tempo) as guias do INSS e do
ISS. Por exemplo, para o INSS, pode-se reter 50% do valor da medigio a
ser paga € para o ISS, 5% do valor, desde que acordado entre as partes
no Contrato.

2. Ok?

3. Pagar o SE Realizar o pagamento através de depdsito em conta bancaria (indicada na
FMS) e atualizar a Planilha de Saldos do Contrato ou o fluxo de caixa da
obra.

Principais Responsaveis Resultado ou Saida do Fluxo da Informagio
Processo (destino)

Gerente Administrativo ou Nido ha Processo de Gestdao do Contrato
Fimanceiro
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Tabela 5.15 - PROCESSO DE GESTAO DE CADASTRO

Finalidade e Interface entre Processos

Este processo tem a fungdio de organizar todas as informagdes que dizem respeito aos SEs
cadastrados pela empresa, seja referente aos seus dados gerais (razdo social, endereco, telefone
ete.), como aos dados de seu desempenho ao longo da obra (historico de fornecimento). Em linhas
gerais, nota-se que o Processo de Gestdo de Cadastro tem uma participagdo importante em trés
momentos distintos que acontecem ao longo do processo de produgdo da obra ou durante a gestiio
dos SEs: 1°) durante o Processo de Avaliagdo Inicial ou de Pré-Qualificagiio; 2°) no inicio e ao
final do Processo de Selegdo para Contratagdo; 3°) ao longo do Processo de Avaliagio &
Qualificacdo dos SEs. Diante disto, sabe-se que a informatizagdo deste processo é fundamental,
assim como uma revisdo freqiiente do cadastro de fornecedores (quantidade), na busca pela
eficiéncia na gestdo de varios fornecedores com os quais a empresa normalmente trabalha.

Detalhamento das Atividades: Aspectos Praticos

L. Cadastrar e atualizar |Conforme comentado acima, verifica-se que o contato com o Processo
informagdes dos SEs de Avaliagdo Inicial ocorre diante da necessidade de se armazenar
informagdes referentes & capacidade organizacional, administrativa,
financeira e técnica do SE. Normalmente, os dados sio organizados com
base em critérios de pré-qualificagdo estabelecidos pela empresa. O
MPGSEs objetiva cadastrar somente aqueles que forem pré-qualificados
(provisoriamente) e qualificados, ressaltando a importancia de haver uma
distingéio entre estas duas situagdes. Num segundo momento, o MPGSEs
aponta para uma troca de informag¢des com o Processo de Selegdo Para
Contratagdo. Esta interagdo ocorre quando existe uma solicitagdo, por
parte do engenheiro da obra, de uma indicagdo dos SEs qualificados
(prioridade) e também dos pré-qualificados, para participagdo de uma
concorréncia. Nota-se ainda que durante a selegdo, ha a atividade de
envio da carta-convite e de escolha do SE, o que demanda novos
contatos com o responsavel pelo Processo de Gestdo de Cadastro da
empresa. Num terceiro momento, na busca pela eficacia da gestdo dos
SEs, € Importante monitorar o desempenho de tais fornecedores,
mantendo um histérico de fornecimento atualizado, numa troca constante
de informagdes com o Processo de Avaliagio & Qualificagio. Todas
estas informag¢des (dados gerais, critérios de pré-qualificagio e de
qualificag@o ou histérico de fornecimento), podem estar sintetizadas em
uma unica Planilha Global de Fornecedores, organizada por tipo de
servico. Recomenda-se ainda realizar periodicamente uma analise quanto
ao namero (quantidade) de SEs cadastrados no banco de dados da
empresa, seja para ndo sobrecarregar ou dificultar o funcionamento de
todos os processos envolvidos na gestdo dos SEs.

Principais Responsaveis Resultado ou Saida do Fluxo da Informacéo
Processo (destino)
Gerente de Suprimentos Planilha Global de Processo de Selegdo para
Fornecedores Contrata¢do, Processo de

Avaliagdo Inicial ou de Pré-
Qualificacdo e Processo de
Avaliacdo & Qualificagdo
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5.1.4 O FOCO DO MPGSEs NO MACROFLUXO DE PROCESSOS DE UMA
EMPRESA CONSTRUTORA E INCORPORADORA

A Figura 5.4 a seguir, ilustra o Macro-Fluxo ou Cadeia de Processos de uma
empresa construtora e incorporadora (estudo de viabilidade do empreendimento,
desenvolvimento de projetos, contratagdo ou compra de materiais e servigos etc.) e sua
inter-relagdo com o MPGSEs proposto, apresentado na forma de um Diagrama de Fluxo de

Processos (DFP).

De um lado (esquerdo) da Figura 5.4, representa-se o Macro-Fluxo de Processos de
uma empresa construtora ¢ o outro lado (direto), o MPGSEs proposto. O estudo dos
processos de gestdo de SEs tem o seu inicio na etapa de Macroplanejamento da Obra,
concentrando-se posteriormente entre as etapas de Compra ou Contratagéo de Servigos (e
materiais) at€ a de Execugdo e Controle dos Servigos (e materiais) da Obra. O propdsito
deste trabalho € mostrar que, além dos macroprocessos genéricos considerados por uma
empresa construtora, quando se tratar de um negocio conjunto com diversas
microempresas (SEs), deve-se também levar em consideragdo os processos definidos pelo
"MPGSEs. Por exemplo, na ctapa de Execugdo e Controle dos Servigos (e materiais) da
Obra, a empresa deve estar atentar aos processos de Planejamento & Programacio, de
Tremamento, de Controle da Qualidade do Servico, de Avaliagdo & Qualificacio e de
Gestdo do Contrato. O estabelecimento de um fluxo de processos padrio, garante as

empresas menores distor¢des decorrentes do dia-a-dia.

Considerando que o foco principal do MPGSEs ¢ o planejamento ¢ o controle de
todas as atividades ou agdes que envolvam os SEs, verifica-se ainda que o processo de
Planejamento & Programacdo tem um papel fundamental na gestdo dos SEs, pois
estabelece as rotinas de controle da produgdo. Trata-se de um processo central que troca
informag¢des com quase todos os outros, para planejar ou definir metas para produgio
(SEs); ajustar a produgdo e o fluxo financeiro ao prazo da obra; balancear as equipes de
produgdo e acompanhar o andamento da obra (ou as a¢6es dos SEs) através de um ciclo de

programacdo e monitoramento da producéo.

Numa analogia ao “ciclo PDCA™ (Plan, Do, Check, Act) discutido anteriormente
nos capitulos Iniciais. nota-se que o MPGSEs pode ser visualizado considerando as

seguintes fases:
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1 fase — planejamento: consiste na etapa de Estudo do Macroplanejamento da
Obra, que ¢ complementado com o desenvolvimento dos processos de
Formagdo de Pre¢o do Servigo, de Planejamento da Producio e de

Planejamento de Contratagdes (Macroplanejamento & Orgamento da Obra);

2" fase — execugdo (escolha e contratagdo do SE): consiste na etapa de Compra
ou Contratagdo de Servicos (e materiais) da Obra, através do qual estdo
inseridos os Processos de Selegdo para Contratagdo, de Avaliagdo Inicial, de

Gestéo de Cadastro, de Contrata¢do e de Planejamento & Programacio;

3% e 4" fase — controle e agdo de melhoria (monitorar as agbes dos SEs):
caracleriza-se pela etapa de Execugdo e Controle dos Servigos (e materiais) da
Obra ¢ pode vir a incluir, considerando a gestdo dos SEs, os processos de
Planejamento & Programacdo, de Treinamento, de Avaliagdo & Qualificagdo,

de Medigdo e Pagamento do Servi¢o e de Gestdo do Contrato.

Portanto, as agdes planejadas e executadas na 1* e 2* fases devem ser

constantemente avaliadas ¢ retroalimentadas pelos resultados obtidos dos processos da 3* e

4* fases do ciclo. Por exemplo, os resultados gerados pelos processos de Controle da

Qualidade do Servigo e de Avaliagdo & Qualificagdo, podem servir como subsidio para

melhorar os processos de Selegdo para Contratagio ¢ de Avaliagdo Inicial ou Pré-

-Qualificagdo. Dessa forma, acredita-se que ¢ possivel gerenciar e avaliar a eficacia dos

processos de gestdo de SEs.
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CAPITULO 6
CONSIDERACOES FINAIS

Faz-se a seguir uma série de consideragdes conclusivas acerca da dissertagfio
apresentada em cada capitulo, do primeiro ao quinto. Busca-se discutir os objetivos
propostos pela pesquisa, secundarios e principal, assim como a utilidade do MPGSEs. O
relato final de todo o estudo ocorre sempre com base na realidade encontrada nas trés
empresas construtoras e incorporadoras pesquisadas. Por fim, ha sugestdes de temas para

trabalhos futuros.

Quanto ao cumprimento dos trés objetivos secunddrios, verifica-se que eles foram
atendidos com o desenvolvimento dos capitulos 3 e 4. O primeiro deles, voltado para a
analise do papel dos subempreiteiros na estrutura produtiva das empresas, é atingido no
capitulo 4. A subcontratacdo dos servigos de execugio, de fato, ocorre em todas as trés
‘empresas construtoras investigadas, indicando mais vantagens em relagdo ao emprego da
mao-de-obra propria, conforme discutido no item 4.2. Como j4 salientado, o panorama do
atual mercado do subsetor de edificagdes da Regido Metropolitana de Sdo Paulo favorece
tal estratégia de atuagdlo, haja visto a acentuada énfase na busca pelas médias e grandes
empresas em coordenar e gerenciar a producdo e na especializacdo dos servigos pelas
pequenas empresas ou subempreiteiras. Sabe-se ainda que muitas das vantagens apontadas
pelos entrevistados estdo fortemente vinculadas a forma de gestdo da produgfio de cada

empresa, suas estruturas organizacionais e competéncias das fun¢des envolvidas.

Em relagdo ao segundo objetivo, que consiste na identificagdo e estudos dos
principais processos tedricos voltados a gestdo dos subempreiteiros, a revisdo
blibliografica realizada e sintetizada no capitulo 3 foi de certa forma eficaz. Em linhas
gerais, os processos tedricos investigados e suas respectivas atividades de gestio de
subempreiteiros, em muito se assemelharam aos processos praticos desenvolvidos pelas
trés empresas construtoras. Existiram poucas adaptagdes para o desenvolvimento do
MPGSESs proposto., o que demonstra uma maior preocupagdo ¢ uma evolugio na gestdo dos
SEs por parte das empresas pesquisadas. Por outro lado, o universo de empresas
pesquisadas for lmitado e certamente ndo representa a realidade do subsetor de

edificagoes.
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Ja o atingimento do ferceiro objetivo, que € a anélisc e discussio entre os processos
tedricos e os praticos pelas trés empresas do estudo de casos, ocorreu no capitulo 4. Uma
série de praticas e atividades analisadas permitiram estruturar o MPGSEs para uma
situagdo mais proxima da realidade do mercado. Entre elas, por exemplo, hd o dinamismo
com que acontece o Processo de Avaliagdo Inicial ou de Pré-Qualificagfio, sem
.necessariamente estar vinvulado a um processo seletivo; também hi a atividade de
negoclagdo das condigdes do contrato, que se mostrou mais coerente ao estar contemplada

ao longo do Processo de Selegdo para Contratacio.

A apresentagdo no capitulo 5 de um Modelo de Processos para a Gestdo de
Subempreiteiros (MPGSEs) voltado as empresas construtoras de edificios de médio a
grande porte, resultou no cumprimento do objetivo principal desta pesquisa de mestrado.
Ao final do trabalho, constatou-se uma série de consideracdes conclusivas acerca do
desenvolvimento de toda a pesquisa e da importancia de seu tema em relacio ao MPGSEs

proposto, entre elas:

e Quanto a forma de organizagfio das empresas estudadas no capitulo 4, pdde-se
perceber que suas estruturas organizacionais sdo do tipo tradicional, sendo hierarquizadas
por departamentos/fun¢des. Mesmo assim, hd uma énfase em processos, haja visto que em
todas elas existe uma sistematica de gestdo de SEs em evidéncia. O foco do MPGSEs teve
'este propdsito, ou seja, ndo extinguir a competéncia das fun¢des/departamentos
envolvidos, mas sim integra-los através de uma visdo sistémica do funcionamento da
empresa como uma cadeia de processos. Em linhas gerais, julga-se que a gestdo por
processos contribui para a implementagdo da visdo sistémica, pois proporciona a quebra de

paradigmas de gestdo decorrente do uso da estrutura funcional.

e Por outro lado, o emprego da Matriz de Responsabilidades, analisada no item
4.4, mostrou ser uma ferramenta util, ja que ela aponta para uma hipétese de que existem
problemas nas empresas analisadas, que sdo frequentes em empresas estruturadas por
departamentos, como: dificuldades para o cumprimento de prazos, lentiddo para solugfio de
problemas, comunicagdo deficiente, dificuldades de atuag@o conjunta entre departamentos,
sub-otimizagdo de recursos, etc. Dela, resultou que falta definir um canal de comunicagio
mais eficiente entre as fun¢oes/departamentos envolvidos ne gestdo dos SEs. Em linhas
.gerais, tal [erramenta pode contribuir para direcionar a empresa a uma maior otimizag¢do no

processamento das informagdes. Da pesquisa de campo realizada nas trés empresas, ficou
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notorio que o engenheiro de obras ¢ um dos principais responséveis pela gestio dos SEs.
Entretanto, hd ainda outros departamentos/fungdes com participagdes importantes nos
diversos processos, como aqueles que dizem respeito a aprovagdo dos processos, sejam
cles, os diretores ou os coordenadores de obras. Do estudo de casos verificou-se também
que estdo envolvidos os departamentos de suprimentos, de planejamento, entre outros.
Enfim, prevalece nas trés empresas pesquisadas o funcionamento de uma estrutura
departamentalizada, em que o fluxo percorrido pelas informagdes para a gestdo de SEs,
envolve diversos departamentos/fungdes, os quais muitas vezes, podem dificultar o
andamento de um determinado processo. Diante disto, recomenda-se nomear lideres de
‘processos para garantir uma coordenagdo eficiente das atividades de gestdo de SEs. O
MPGSEs indica algumas fun¢des da empresa como principal responsavel por um
determinado processo, conforme definido nas tabelas de processos do capitulo 5. No
entanto, sabe-se que as responsabilidades dependem da competéncia de cada fungdo

(departamento) atuante na empresa, entre outros como, a propria estrutura organizacional.

e O uso da ferramenta fluxograma também auxiliou imensamente para o
entendimento do conceito da gestdo por processos ou da cadeia de processos interligados
da qual ¢ constituida uma empresa. Ele foi fundamental, pois contribuiu para a defini¢do
dos lmites de cada processo, e consequentemente, a opgio pela organizagdo do MPGSEs
em quatorze processos interdependentes. A representagdo do MPGSEs no formato de um
fluxograma permite & empresa definir um padréo de trabalho (regras de funcionamento) ou
fluxo preciso e iminterrupto de atividades voltadas aos clientes de cada processo, podendo

_assim assegurar os resultados esperados.

e A gestio com foco em processos permitiu ao MPGSEs entender o
funcionamento de cada processo e de suas relagdes de interdependéncia. Com isto,
facilifou-se a busca pela otimizagdo dos recursos da empresa (de informagio, humanos,
elc.), assim como proposto pelos processos de Controle da Qualidade do Servico e de
Medi¢édo do Servigo. Para a compatibilizagdo destes processos, conforme apresentado no
capitulo 5, procura-se aplicar apenas uma planilha de controle (FVS) durante uma
atividade Unica: inspecionar ¢ medir simultaneamente o servigo executado. O fato é que
para 1sso, como discutido, € necessdrio que haja viséo sistémica de integra¢fo entre todos
0s outros processos, principalmente com o de Formagdo de Prego do Servigo, durante a

elaboracdo do or¢amento da obra.
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e Embora ndo discutido ao longo de todo o trabalho, sabe-se também da
importancia da proposi¢do de metas e indicadores de progresso para se atingir a eficécia
esperada dos processos. Dessa forma, pode ser interessante a proposi¢io de metas
especificas para cada um dos quatorze processos de gestdo de SEs como uma forma de
monitora-los, ou entdo definir metas mais abrangentes, por exemplo, voltadas para os
macroprocessos de planejamento, de contratagfo e de gerenciamento dos SEs. Acredita-se
que a abordagem de processos aumenta a cooperagdo para o alcance dos objetivos globais,
ja que torna possivel definir metas e indicadores para cada um dos processos e ndo apenas

para areas ou departamentos distintos.

° Ao estudar os processos detalhadamente, identificando, estruturando e
interligando cada uma das atividades envolvidas na gestio dos SEs, facilita-se o
desenvolvimento de ferramentas gerenciais (planilhas, formuldrios, cronogramas, etc.),
‘seja para planejar ou para monitorar o andamento dos processos. Embora o MPGSEs nfo
apresente tais ferramentas, percebe-se ao longo do detalhamento de cada tabela de
processos do capitulo 5, indicios para a elabora¢do de algumas planilthas de monitoramento
de processos. Como ¢ o caso do Cronograma de Contratagdes, citado durante o Processo de
Planejamento de Contratagdes, que serve para acompanhar a situagdo do Processo de

Selecdo para Contratacdo.

. Surge um processo que antes ndo tinha uma participa¢io ativa na estrutura de
trabalho de uma empresa construtora, que ¢ denominado por diversos autores do capitulo 3
¢ pelo MPGSEs como sendo o Processo de Gestdo de Cadastro. Percebe-se que a
manutencdo do banco de dados ou cadastro das empresas passa a ser uma atividade
fundamental para tornar mais eficiente a gestdo dos SEs. Por outro lado, quanto maior for a
quantidade de SEs cadastrados, maior serd a quantidade de informagSes a serem
armazenadas e processadas, sobrecarregando e dificultando dessa forma o Processo de

"Gestdo de Cadastro e, consequentemente, dificultando toda a gestio de SEs.

e O (ato de as empresas do estudo de casos terem implementado um sistema de
gestdo da qualidade baseado na norma NBR ISO 9002, versido de 1.994, contribui
imensamente para a formulacdo do MPGSEs. Pdde-se constatar que em todas as trés
empresas isto foir [undamental para que também houvesse uma estruturagiio dos principais
processos envolvidos na gestdo dos subempreiteiros. H4 uma sistematica implantada,

principalmente para pré-qualificar os subempreiteiros, avalid-los quanto ao seu
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desempenho e controlar a qualidade de seus servigos, que sdo requisitos exigidos pela

referida norma.

* Embora tenha se discutido no capitulo 2 a necessidade de uma integracio inter-
organizacional (entre empresas) para uma melhor eficiéncia na gestdo de fornecedores, o

foco do MPGSES se concentrou na integragio interdepartamental.

e A eficiéncia do MPGSEs depende da existéncia de algumas atividades
entendidas como fundamentais a qualquer empresa que tenha como responsabilidade a
gestdo da construcdo de um empreendimento, entre elas, aquelas que envolvam o
planejamento da execugdo da obra (elaboragdo do cronograma fisico-financeiro, do
orgamento, etc.). Dessa forma, ressalta-se a importdncia do departamento e/ou funcéo de
planejamento de uma empresa, independente de sua internalizagfio - equipe prépria - ou
subcontratagio — empresa de planejamento. Assim, o MPGSEs pode ser melhor utilizado
por uma empresa construtora se se trabalhar em conjunto com a atividade de planejamento
da obra. O fato ¢ que o MPGSEs tem o seu foco no planejamento, haja visto o
desenvolvimento dos processos de Planejamento da Produgfo, de Planejamento de

ContratagOes e de Planejamento & Programagio.

e O MPGSEs pode ser mais facilmente implantado em empresas construtoras que
tenham um sistema de gestdo da qualidade bem estruturado, ja que muitos processos de
gestdo de SEs fazem parte desta sistematica, entre eles, os de Avaliacéio Inicial ou de Pré-
Qualificagdo, de Controle da Qualidade do Servigo, de Treinamento e de Avaliagio &

Qualificagio.

e Pode ser interessante envolver os SEs qualificados pela empresa desde o
Processo de Macroplanejamento & Orgamento da Obra, mais especificamente durante a
formagdo de preco do servigo (vide caso da empresa “A”) e também ao longo do Processo
de Planejamento da Produgdo. Isto, certamente, agrega valor 4 empresa construtora, em
raz8o da defini¢do mais precisa do custo de cada servigo; da especificacdo técnica e
condizente com a competéncia do SE no Plano da Qualidade da Obra e durante o estudo do
Plano de Ataque da Obra. Com isto, pode-se ainda até vir a eliminar as atividades do
"Processo de Planejamento de Contratacdes e o de Selegdo para Contratag¢fo, reduzindo-se
0s custos de transa¢do. Em todas as trés empresas, o envolvimento constante dos SEs é

mais {reqliente somente a partir da atividade de plancjamento & programacéo da obra.
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* O MPGSESs pode vir a ser util para empresas de planejamento que tém atuado
em conjunto com empresas construtoras visando uma gestio mais eficiente das interfaces

entre os servicos prestados pelos SES.

e Entre alguns dos processos propostos pelo MPGSEs e que nfio sfo uninimes
entre as trés empresas pesquisadas estdo: o de Planejamento da Producdio e o de
Planejamento de Contratagdes. Ambos envolvem atividades que preparam a empresa para
‘a contratacdo de cada SE, seja quanto ao atendimento ao prazo (momento da entrada do SE
no canteiro de obras) ou no que diz respeito as especificagdes técnicas de cada servigo
(Plano da Qualidade da Obra e Plano de Ataque da Obra) que orientem a escolha do SE
ideal. Também surgem atividades de gestdo de SEs que sfo unicas e exclusivas do
MPGSEs, entre elas, a avaliagdo da eficacia do treinamento ¢ a elaboragio do Plano da

Qualidade do SE.

e Tiés processos defendidos pelo MPGSEs sdo fundamentais para se atingir a
clicacia esperada (prazo, qualidade e atendimento), entre eles: o de Sele¢do para
Contratagdo, por se definir a escolha do SE a ser contratado; o de Avaliacdio &
Qualificacdo, que objetiva, entre outros, retroalimentar o processo seletivo para sua
melhoria ¢ o Processo de Planejamento & Programag¢fo, pela constante troca de
informagdes com quase todos os outros processos. A sua importincia estd atrelada a
incapacidade de muitos SEs em planejar os servigos, incluindo a alocagfio ineficiente de

seus recursos (balanceamento de equipes, etc.).

e Embora ndo considerado pelo MPGSEs, podem existir modalidades diversas de
contratagdo de SEs, seja apenas em busca da mio-de-obra ou do material e méo-de-obra,
como a contratagdo incluindo o fornecimento do projeto e mesmo a assisténcia técnica.
Para cada um destes casos, ha diferengas no desenvolvimento de alguns dos processos do
MPGSEs, principalmente em relagdo aos respectivos critérios de escolha (Processo de
Seleglio para Contratagdo e Processo de Avaliagdo Inicial ou de Pré-Qualificagdo), de
especificagdes no Contrato (Processo de Contratagdo), de inspec¢do dos servigos (Processo
de Controle da Qualidade do servigo) ou de desempenho (Processo de Avaliagio &

Qualificac¢io).

e Enfre algumas alternativas encontradas para simplificar o MPGSEs e,
consequentemente, facilitar a gestdo dos SEs, sdo propostas trés solugdes, discutidas a

seguir:
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a) Busca por parcerias com os SEs: a idéia é de que junto aos SEs que sejam
realmente parceiros, ndo haja a necessidade de se desenvolver os processos de
Selegdo para Contratagdo — a negociagdo € direta, sem concorréncia a cada novo
empreendimento, o que viria a diminuir os custos de transagfo - e o de Avaliacdo &
Qualificagdo, entre outros como o de Avaliagdo Inicial ou Pré-Qualificacio e o de
Controle da Qualidade do Servigo. Portanto, o objetivo ¢ de se eliminar alguns dos
processos contemplados pelo MPGSEs. Contudo, parte-se do pressuposto de que a
busca pelo tal parceiro deve inicialmente percorrer um caminho que direcione as
empresas  contratantes. Nesta trajetoria, destaca-se a importdncia do
desenvolvimento dos referidos processos citados que contribuem para a escolha do
parceiro ideal e de sua andlise de desempenho. Para aquelas empresas que
trabalham com um produto padrio (obras repetitivas), facilita-se o desenvolvimento
de parcerias com scus fornecedores.

b) Investimento em tecnologia construtiva: aqui o intuito é de eliminar etapas
construtivas ou interfaces entre os servigos (p. ex. partindo-se de uma fachada
externa executada com alvenaria tradicional de blocos, para uma fachada pré-
fabricada de concreto), o que viria a diminuir as frentes de trabalho e,
consequentemente, o namero de SEs na obra, facilitando assim a gestdo dos
processos defendidos pelo MPGSEs.

¢) Investimento em tecnologia da informagdo: objetiva-se integrar as atividades
obra-escritorio, por exemplo, através do uso da intranet, como ocorre na empresa
“A”, otimizando-se dessa forma o fluxo de informagdes que percorre os processos
definidos pelo MPGSEs.

Como conclusdo geral, torna-se fundamental que haja um planejamento e controle
de todas as atividades envolvidas com os SEs diante da opgdo pela estratégia da
subcontratagdo dos servigos de execugdo, tanto anteriormente & contratagdo como pos-
contratagdo. Nota-se que esta em jogo uma série de operagdes consideradas
interdependentes e que envolvem departamentos com competéncias distintas, como
aqueles que tratam de assuntos ligados as areas técnica e administrativa & financeira.
Assim, a gestdo de SEs por parte da empresa construtora deve estar focada desde o
momento da defini¢do e escolha do tipo de servigo (Processo de Macroplanejamento &
Orgamento da Obra) até a ctapa de conclusdo dos servigos dos SEs no canteiro de obra

(Processos de Gestdo do Contrato).

Como conclusdo especifica baseada no estudo de casos, ha em evidéncia nas
empresas construtoras uma sistematica na forma de gestdo dos SEs, principalmente em
decorréncia da implementagédo de sistemas de gestdo da qualidade com énfase na série de
normas NBR ISO 9000. No entanto, observa-se também que ainda existe a possibilidade
da proposigdo de melhorias, assim como proposto no MPGSEs, seja na compatibilizagio

entre o Processo de Macroplanejamento & Orgamento da Obra com o de Sele¢do para
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-Contratagfo, assim como na unificagdo do Processo de Controle da Qualidade do Servigo
com o de Medigédo do Servigo. Da pesquisa de campo, ainda resulta que o desenvolvimento
do Processo de Macroplanejamento & Orgamento da Obra merece uma maior atengio, ou
seja, ele deve ser pensado sistemicamente, levando em consideragdo simultaneamente
questdes diversas, como aquelas envolvidas com a defini¢do do tipo de servigo, sequéncia
da trajetoria da execugdo, plano de ataque da produgdo, responsabilidades envolvidas e
competéncia necessaria do SE a ser contratado. Um outro fato € que as empresas
construtoras devem se preocupar com uma defini¢do mais clara entre as
atribuig¢des/responsabilidades envolvidas na produgdo e que nem sempre sio discutidas.
Por exemplo, questdes voltadas a prote¢do dos servicos acabados, limpeza e retirada de
entulho do local de trabalho, etc., devem ser discutidas e formalizadas durante a atividade
de negocia¢do das condi¢des do Contrato, conforme especificado pelo MPGSEs, que
sugere o desenvolvimento de uma planilha especifica denominada de Planilha de

.Responsabilidade Operacional (PRO).

Contudo, face aos resultados obtidos com a pesquisa, a realidade encontrada nas
trés empresas ndo representa um padrdo do total de empresas construtoras atuantes no sub-
setor de edifica¢des. Muitas delas nem sequer t€ém desenvolvido um planejamento fisico da
obra e muito menos a pratica de gerenciar diversos contratos com varios SEs. Por outro
lado, deve ser ressaltado a importancia dos programas setoriais em evidéncia no setor da
construgdo, como o Programa Brasileiro de Qualidade ¢ Produtividade do Habitat, o
PBQP-H. Indiretamente, pode-se constatar que tal programa, através dos itens e requisitos
do referencial de certificagdo, SiQ-Construtoras, adotado pela SEDU (2001) ¢ baseado na
série de normas NBR ISO 9000, contribui para a gestio dos SEs, ja que, da mesma forma,
exige o desenvolvimento dos processos de Pré-Qualificagdo, de Treinamento, de Avaliagdo
de desempenho, de Controle de Qualidade do Servigo e de Planejamento e Controle de

obras.

Enfim , cabe indicar alguns temas de pesquisa para trabalhos futuros que podem vir

a complementar o estudo aqui realizado, entre eles:

e aplicar o MPGSEs proposto em uma empresa construtora de edificios de médio
a grande porte para validagdo e aprimoramento, avaliando inclusive, os

impactos técnicos e econdmicos de uma tal aplicacéo;
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e para cada processo de gestdo de subempreiteiros indicado pelo MPGSEs,
desenvolver ferramentas gerenciais (planilhas, formulérios, procedimentos, etc.)

para facilitar sua aplica¢do em empresas construtoras;

 identificar os processos de gestdo sob a dtica dos subempreiteiros e integra-los
a0 MPGSEs proposto, objetivando uma integrago inter-organizacional para

estruturagdo de uma cadeia de processos cliente-fornecedor;

e cstudar as alternativas propostas para simplificar o MPGSEs, entre clas, as
parcerias, 0 uso de tecnologias construtivas e da tecnologia da informagio entre

empresas e subempreiteiros;

e estudar as questdes juridicas envolvidas no relacionamento com os SEs de
forma a subsidiar o desenvolvimento principalmente os processos de Selegiio

para Contratacdo e de Contratacdo;

e cstudar a forma de gestdo de SEs quando se tratar de um relacionamento
contratual entre duas empresas construtoras que tenham implementado um

sistema de gestdo da qualidade com base na série de normas NBR ISO 9000;

» desenvolver um modelo de gestdo para fornecedores (ou SEs) sistémistas, que
oferecem ndo apenas a prestagio do servigo com a méo-de-obra, mas incluindo

o material, o projeto e até a assisténcia técnica.
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ANEXOS

()  Questionario 1 (Geral): Caracterizagio dos Subempreiteiros;
(i)  Questionario 2: Processo de Contratagdo de Subempreiteiros;

© (iif)  Questionario 3: Processo de Gestdo da Produgio de Subempreiteiros
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ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE CONSTRUGCAO CIVIL
Questionario para Empresas Construtoras

| DENTIFICACAO DA EMPRESA

NOME DA EMPRESA:

ENDERECO:
TELEFONE: (011) . | FAX: (011) -

ENTREVISTADO:

FUNCAO: TEMPO DE EMPRESA:  anos

E-MAIL: DATA DO PREENCHIMENTO:  / /2000

PERFIL DO PROPRIETARIO:

Il CARACTERIZACAO DA EMPRESA

(1) Tempo de fundacéo:

[ ] 0a5anos

[] 6a10anos

[] 11 a20anos

[ ] mais de 20 anos

(2) Ndmero de obras entregues:

[ ] 1a5obras

[ ] 6 a20obras

[ ] 21 a50 obras

[ ] mais de 50 obras

(3) a) Numero de obras atualmente em andamento:

[ ] 1a3obras

[ ] 4a10obras

[ ] 11 a 20 obras

[] mais de 20 obras

b) Quantidade aproximada de m? em construcao, atualmente: m
c¢) Faturamento em 1998:

d) Faturamento em 1999:

(4) Com relagéo ao nimero de empregos gerados por sua empresa, marque uma alternativa em cada
coluna:

Total Geral Total de empregados no escritorio

[ ] 1 a 19 funcionarios [ ] 1 a9 funcionarios

[ ] 20 a 99 funcionarios [] 10 a 29 funcionarios

[ ] 100 a 499 funcionarios [ ] 30 a 49 funcionarios

[_] mais de 500 funcionarios  |[_] mais de 50 funcionarios
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Dos funcionarios alocados em obras:

Total de funcionarios préprios

[1 1 a 19 funcionarios

[ ] 20 a 99 funcionarios

[C] 100 a 499 funcionarios
[[1 mais de 500 funcionarios

Total de funcionarios
subempreitados

[ ] 1 a49 funcionarios

[ ] 50 a 99 funcionarios

[ ] 100 a 499 funcionarios

[ ] mais de 500 funcionarios

Em fun¢bes administrativas e de
apoio

[T 1 a5 funcionarios

[ ] 6 a 10 funcionarios

[] 11 a 20 funcionarios

[ ] mais de 20 funcionarios

(5) Como é a estrutura organizacional da empresa? (Caso exista um organograma seria possivel fornecé-
lo? Caso contrario descreva sucintamente)

(6) Qual(is) o(s) segmento(s) de mercado onde atua? E qual o tipo de contrato mais utilizado para cada

segmento? (mais de uma resposta possivel)

[] Habitagao popular

[ ] Habitag&o de padrdo médio

[ ] Habitagdo de padrao alto

[] Obras industriais
[_] Escritorios

[] Shoppings

[ ] Construcao pesada

(] Outros:

] Preco de Custo
[] Prego Fechado

[ Preco de Custo
[ ] Preco Fechado

[ ] Preco de Custo
[ ] Preco Fechado

] Preco de Custo
[ ] Preco Fechado

[ ] Preco de Custo
[ ] Preco Fechado

[ ] Preco de Custo
[ ] Preco Fechado

[ ] Preco de Custo
] Preco Fechado

[ ] Preco de Custo
[] Preco Fechado
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(7) Com que intensidade sua empresa tem conduzido as acbes abaixo, visando melhorar sua

competitividade?

N&o adota Moderada Intensa
Aquisicao de novos equipamentos
Locagao de novos equipamentos
Contratagao de consultores
Contratagéo de novos profissionais
Estabelecimento de parcerias com clientes
Estabelecimento de parcerias com fornecedores
Estabelecimento de parcerias com projetistas
Estabelecimento de parcerias com outras construtoras
Estabelecimento de parcerias com subempreiteiros
Implantagdo de Sistema da Qualidade
Investimento em marketing
Investimento em informatica
Investimento em planejamento da produgéo
Investimento em projeto
Investimento em RH
Investimento em tecnologia de produgao
Investimento em inovagdes (produto)
Investimento em Seguranga do Trabalho
Melhoria do sistema de aquisicdo de materiais
Melhoria do sistema de informagao para suprimentos
Melhoria da assisténcia técnica fornecida
Mudang¢as organizacionais e gerenciais
Padroniza¢@o dos procedimentos administrativos
Padronizagao dos procedimentos de execugio
Participacao em feiras
Participagdo em seminarios
Outros:

N o
N IR
OO OO OO0000C000000000

(8) Caso aempresa possua Sistema da Qualidade, o mesmo ¢ certificado? Que tipo de certificacdo? Ha
quanto tempo?

L] 1SO 9.001 ha meses
[ ] 1SO9.002 ha meses
[] Qualihab nivel D ha meses
[] Qualihab nivel C ha meses
[] Qualihab nivel B ha meses
L] Qualihab nivel A ha meses
[ ] Existe, mas nao foi ainda certificado

[ ] Nao existe

/Il SUBCONTRATACAOQ

(9) Com que frequéncia a mao-de-obra subcontratada é utilizada?

(] Nunca utiliza

[] Utiliza as vezes

[] Utiliza com frequéncia
[ ] Sempre utiliza
[]

Utiliza apenas para determinados servigos especificos. Quais?
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(10) Qual é a porcentagem dos servigos executada pela mao-de-obra subcontratada?
[ ] 0a20%
[ ] 20 a40%
[ ] 40a60%
[ 1 60a80%
[ ] 80a100%
(11) Em quais atividades se deu o inicio da utilizagdo da estratégia da subcontratacdo? Em que
€poca isto aconteceu? Por qué?
(12) Quais as maiores vantagens obtidas com a subcontratagéo?
(13) E as desvantagens? Quais as maiores dificuldades?
(14) Confrontando a méo de obra prépria com a subcontratada, como esta Ultima afeta cada um dos

itens abaixo? (Tomando-se a mao-de-obra prépria como referéncia)

Qualidade dos servicos

[ Jaumenta [In&o interfere [ ]diminui
Produtividade
[ Jaumenta [ Indo interfere [ ]diminui

Seguranga no Trabalho
[ Jaumenta [_]nao interfere [ ]diminui

Flexibilidade de volume de produgéo
[ Jaumenta [ Indo interfere [ ]diminui

Custos de Produgdo
[ Jaumentam [ In3o interfere [ Idiminuem

Controle de Custos
[ Jaumenta [ Indo interfere [ ]diminui

Cumprimento de Prazos
[ Jaumenta [ Indo interfere [ ]diminui

Controle do processo produtivo
[ Jaumenta [ Indo interfere [ ]diminui

Dificuldade em operacionalizar o Planejamento e a Programac&o (conflitos entre o planejamento e a
programacao da construtora e os de um subempreiteiro que trabalha com outras construtoras)
[ Jaumenta [ Indo interfere [ ]diminui

Dominio dos aspectos técnicos
[_Jaumenta [ Indo interfere [ ]diminui

Processo de Inovagéo Tecnoldgica
[ Jfacilita [ Indo interfere [ ]dificulta

Gastos com manutencéo de Equipamentos e Mao-de-Obra subutilizados
[ Jaumenta [ Indo interfere [ Idiminui
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Des

perdicio de Recursos (materiais, mao-de-obra “parada”, equipamentos danificados, reservicos, etc)
[ Jaumenta [ Indo interfere [ ldiminui

Motivagao dos Operarios

[ laumenta [ Inao interfere [ ]diminui

Investimentos em Treinamento

[ Jaumentam [ Inao interfere [ ]diminuem

Encargos sociais

[ Jaumentam [ Inao interfere [ ]diminuem

Reclamacées trabalhistas

(15)

[ Jaumentam [ In&o interfere [ ]diminuem

Quais os tipos de contrato que sua empresa utiliza com maior freqiiéncia? (mais de uma
resposta possivel)

Subempreitada global de mao-de-obra

Subempreitada com mao-de-obra temporaria de servigos basicos

Subempreiteiro de servicos basicos

Subempreiteiro especialista fornecendo apenas mao-de-obra

Subempreiteiro especialista fornecendo méo-de-obra e material

Subempreiteiro especialista fornecendo mao-de-obra, material e projeto
Subempreiteiro especialista fornecendo mao-de-obra, material, projeto e manutencéo

I

Existe desejo em mudar esta forma de contratagdo? Por qué? (mais de uma resposta possivel)
Néao
Sim, para subempreitada global de mao-de-obra
Sim, para subempreitada de servigos basicos
Sim, para subempreiteiros especialistas que fornegam apenas mao-de-obra
Sim, para subempreiteiros especialistas que fornegcam mao-de-obra e material
Sim, para subempreiteiros especialistas que fornegcam mao-de-obra, material e projetos
Sim, para subempreiteiros especialistas que fornegam méao-de-obra, material, projetos e
manutencao
[ ] Sim, para mao-de-obra propria para servicos basicos

OO0

]
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destes servigos lhe
fornece hoje?
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Néo utilizo este subempreiteiro
17)O que o A “o-de-obr P
subempreiteiro fRflasiiiatnc-obla

MO e Material

MO, MAT. e Projeto

MO, MAT., PROJ. e Manutengfo

18) O que vocé gostaria
que cle passasse a
lhe fornecer? Por
qué? (Responder
apos a tabela)

Pretendo utilizar mio-de-obra propria

Nio quero alteragdo no seu fornecimento

Apenas méo-de-obra

MO e Material

MO, MAT. e Projeto

MO, MAT., PROIJ. e Manuten¢o

19)Com relagdo aos
subempreiteiros
contratados para os
diferentes servigos:

Trata-se de uma empresa para cada servigo

E escolhido dentre um grupo de até 3 empresas

E escolhido dentre um grupo de até 5 empresas

E escolhido no mercado

Néo existe regra geral

Otimo
20) De um modo geral,
como avalia o Bom
cumprimento de Regular
prazo dos Ruim
subempreiteiros Péssimo
destes servigos Ndo existe regra geral
Otimo
21)De um modo geral,
como avalia o Bom
preco dos servigos | Regular
executados por Ruim
estes T
- Péssimo
subempreiteiros

Nao existe regra geral

22)De um modo geral,
como avalia o nivel
técnico dos
subempreiteiros
destes servigos

Otimo

Bom

Regular

Ruim

Péssimo

Naéo existe regra geral

(23) Quais atividades de apoio a empresa construtora subcontrata/terceiriza? Assinale dentre os itens

abaixo, 0s servigos que sdo terceirizados pela empresa:

a) area comercial:
[ ] marketing
[ ] incorporacao
[ ] vendas

[ ] contabilidade

[_]informatica

]
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(] juridico
(] departamento pessoal ]

b) area técnica:

[ ] projetos [ 1 manual do proprietario
[ ] orcamento/ custos [JA.P.O
[] planejamento ] Suprimentos

[] assisténcia técnica
[] seguranca do trabalho
[ ] gerenciamento obras

LI

(24) Parayuais tipos de servicos subempreitados vocé atribuiria uma avaliagdo global 6tima e boa dos
subempreiteiros por eles responsaveis?

[ ] Alvenaria [ ] Gesso Acartonado
[ ] Revestimento Ceramico [ ] Instalagdes Elétricas
[ ] Esquadrias [_] Impermeabilizacao
[ ] Ar Condicionado

(25) Para quais tipos de servicos subempreitados vocé atribuiria uma avaliaco global ruim e péssima dos
subempreiteiros por eles responsaveis?

[ | Alvenaria [ ] Gesso Acartonado
] Revestimento Ceramico [] Instalacdes Elétricas
[] Esquadrias [_] Impermeabilizacdo

[_] Ar Condicionado

(26) O que a sua construtora poderia fazer para melhorar a atuacéo dos subempreiteiros? O que deve ser
modificado na postura das construtoras com relagéo ao trato com os subempreiteiros?

(27) O que os subempreiteiros poderiam fazer para melhorarem a sua atuaco? Em que deveriam mudar?

(28) Quem seria o principal responsavel pela evolugédo dos subempreiteiros:

Empresa Construtora
O proprio subempreiteiro

[]
[]
[ ] O setor
]

(29) Indique subempreiteiros que vocé sugeriria que contatassemos para fazerem parte de nossa
pesquisa:

EMPRESA SERVICO TELEFONE CONTATO

0‘||-wa—\
1

(30) Comentarios (livre)




1. Contratacao

0. Para os respectivos ‘Processos de Gestdo de Subempreiteiros’ (Modulo: Contratagao),

estes séo padronizados para todas as obras da empresa? Ou cada uma das obras pode se
comportar de um modo proprio, dependendo do estilo gerencial de seu engenheiro?
[_] existe padronizacao
[_] Avaliagdo Inicial ou Pré-Qualificacso [_] Formag&o de Preco
[ ] Gestao de Cadastro [_] Contratacao
[] Selecéo para Contratacéo
E nao existe padronizagéo

1.1 Processo de Avaliagao Inicial ou Pré-Qualificacao

1.

Existe algum procedimento de avaliagdo inicial ou pré-qualificacdo de ‘novos’
subempreiteiros?

[_] sim. Como funciona?

[ ] ndo. Como a empresa costuma avalia-los ?

[

Em relagdo aos principais critérios adotados para uma primeira avaliacdo de um ‘novo
subempreiteiro”:

a) quais sdo os trés principais ‘critérios competitivos’ que a empresa construtora considera?
10 20 30

L] [] [] custo

[] [ ] [] qualidade

[ ] [] ] prazo

[] [ ] [ ] inovacdo

[] (] [ flexibilidade
[] L] [ ] produtividade

b) E quanto aos trés principais ‘critérios técnicos’ que a empresa construtora considera na
primeira avaliagao?

10 2° 30

[] [] (] indicacéo de funcionarios

] [] [ | indicacao de outras construtoras

] [] [ ] indicagdo de subempreiteiros de outras especialidades
[] [] [ ] analise de curriculos recebidos

L] [] [ ] visita a obras

L] [] [ | situacdo financeira

[] [] [ ] funcionarios registrados (com carteira assinada)

[] (] [ ] fornecimento de nota fiscal

Para os subempreiteiros que ndo foram pré-qualificados, a empresa construtora estipula
algum critério para que estes venham a ser convocados novamente?

[_] sim, existe uma prazo de afastamento de meses para que estes venham a ser
avaliados novamente como ‘novatos’

[_] ndo, estes podem vir a ser convocados novamente a qualquer momento para serem
avaliados como ‘novatos’

Em quanto tempo (na média) antes de iniciar o empreendimento a empresa construtora
inicia o ‘processo de avaliacao inicial/pré-qualificagdo’?

dias
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D meses
L]

5. O ‘processo de avaliagdo inicial/pré-qualificacio’ utilizado pela empresa construtora tém
apresentado resultados satisfatérios em relagdo aos servicos prestados pelos
subempreiteiros?

1.2 Processo de Gestiao de Cadastro

6. Como s&o organizadas as informacdes sobre os ‘subempreiteiros qualificados'? Existe
algum tipo de ‘banco de dados’ ?
[] sim. Como funciona? Quais as informacées cadastradas?
[] ndo. Como a empresa organiza ento tais informagdes?

7. E para os ‘subempreiteiros do 1° contato’, algo muda?
[] sim. Como funciona?
[ nao

8. Qual o nimero de subempreiteiros cadastrados para os servicos listados abaixo? E qual
seria o numero ideal? Por que?

Servigo Quant. | Quant. Por que?
(atual) | (Ideal)

. alvenaria

. gesso acartonado

. pintura

. revestimento ceramico
. porta-pronta

. esquadrias

.. Instalacdes elétricas

. impermeabilizacio

. ar condicionado

OO NN WIN|—

L

A empresa construtora tem procurado reduzir o nimero de subempreiteiros com quem
trabalha para os servigos listados abaixo?

Servigo Sim Por que?
. alvenaria

. gesso acartonado

. pintura

. revestimento ceramico
. porta-pronta

. esquadrias

.. Instalacdes elétricas

. impermeabilizagéo

. ar condicionado

OO0000000E

ClOoINO A~ WIN | —
LOO0O0O0O00C

—
o

. A empresa possui algum tipo de ‘cadastro de afinidade” (relacionamento) entre os
subempreiteiros com quem trabalha?
] sim. Como funciona?

[ ] nao

11.O ‘processo de gestdo de cadastro’ utilizado pela empresa construtora tém apresentado
resultados satisfatérios?

188



1.3Processo de Selegao para Contratagao

12.

13. Quais sdo os critérios que a empresa construtora adota no processo de selecio para

14.

s\

16.

Existe algum procedimento de sele¢ao de subempreiteiros quando da sua contratacio?
[] sim. Como funciona?
[_] ndo. Como a empresa costuma seleciona-los ?

L]

contratagdo? E qual a ordem de prioridade (indique entre paréntesis)?

() []preco (na ocasido)

(- ) L] cumprimento de prazo

( ) ] qualidade dos servicos

( ) [[] volume de obras (na ocasizo)

() [l disponibilidade de m&o-de-obra (na ocasiao)
() [L]equipamento (nivel de tecnologia)

() [] porte da empresa ou situacio financeira
() [] capacidade gerencial e administrativa

( )y [] curriculo técnico

( ) L] afinidade com outros subempreiteiros

Existe ponderagao desses critérios na selecio para contratagéo?
[ ] sim. Como funciona?

[ ]ndo

Os criterios considerados no ‘processo de selegéo para contratacdo’ tém levado a selecdo
de empresas que atendem as suas expectativas?

Existe um numero (quantidade de subempreiteiros) ‘minimo’ e ‘maximo’ que a empresa
construtora estipula/limita para serem selecionadas para uma determinada obra em relagao
aos servicos listados abaixo?

Servigo Min | Max Por que?

. alvenaria

. gesso acartonado

. pintura
. revestimento cerdmico

. porta-pronta

. esquadrias

instalagtes elétricas

. impermeabilizacio

©|o|~|o|a|nlw[ro]—

. ar condicionado

17.

18.

19.

Apos a etapa de ‘identificacdo das empresas’ a serem escolhidas para contratagéo, como a
empresa construtora se comunica com os subempreiteiros para iniciar a concorréncia?

[ ] carta-convite

[ ] telefonema

[ ] fax

[ ] e-mail
[ ] outro:
[ ] depende do servico

Nesse caso, que tipo de informaces (dados) sdo repassadas aos subempreiteiros?
(solicitar uma copia)
Qual o prazo estabelecido para obtencédo da ‘resposta das empresas’?
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20. Quais sao os ‘critérios de escolha’ da (s) empresa (s)?

21. Quanto tempo em média leva o ‘processo de selegéo para contratagéo’ até a escolha do (s)
subempreiteiro (s)?

22. Para que tipo de servigo, dentre os abaixo relacionados, vocés costumam contratar mais de
um subempreiteiro por obra? Quantos? E por que?

Servigo Quantos? Por que?
alvenaria
gesso acartonado
intura
revestimento ceramico
porta-pronta
esquadrias
|| instalagdes elétricas
| L] impermeabiliazacao
[ ] ar condicionado

L]

LJ

]

23.0s custos do ‘processo de avaliagdo inicial' e ‘selecdo dos subempreiteiros para
contratacao’ estariam pesando quando se visa uma diminui¢do global dos custos, a ponto
de contribuirem para a busca de relagées do tipo ‘parceria’?
[ ]sim
[ ] nao

24. O que vocé acha que deve ser privilegiado na ‘contratagdo dos subempreiteiros’?
[ ] apenas as relacées puras e simples de mercado, ligados aos precos oferecidos
[ ] ou um “algo a mais”, oriundo, por exemplo, de um possivel trabalho de “parceria”
[ ] outros critérios competitivos, tais como prazo, qualidade, etc.

[

1.4 Processo de Formacgao do Prego (Dados para contratagao)

25. Em que momento ocorre o Processo de Formagdo do Prego do servico (orcamento do
servigo)?

26. Como € realizado o Processo de Formagao do Prego de referéncia do servigo para a
contratacdo? Quais sdo os tipos de dados (informagdes de ‘entrada’ do Processo de
Formacao de Preco) para contratacdo?

27. Existe uma tabela ‘padrao’ (base de dados de composicdo de custos unitarios e de precos)
como fonte de consulta?
[ ] sim. Qual?
[ ] ndo. Trabalha com indicadores do tipo R$/m?? Para quais dos servigos da tabela
abaixo?

Nao

@
S

Servigo
1. alvenaria
2. gesso acartonado
3. pintura
4. revestimento ceramico
| 5. porta-pronta
6. esquadrias
7.. Instalacbes elétricas
8. impermeabilizacao
9. ar condicionado

I I

OOODOO0O0O0E
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28.

29

30.

31.

Tais tabelas e tais indicadores s&o desenvolvidos e mantidos pela empresa?
] sim. Como funciona?

[ ] ndo

.Caso a empresa contrate um subempreiteiro a ‘prego fechado’, o custo inicialmente

estimado tem sofrido alteragdes significativas ao longo da (s) obra (s)?

[_] sim. Para quais servicos? Em média, qual a porcentagem? E quais s&o os principais
motivos?

[]nao

[ ] as vezes. Quais s30 os motivos que mais tem influenciado?

Caso a empresa contrate um subempreiteiro a ‘preco unitario’, o custo inicialmente
estimado tem sofrido alteragées significativas ao longo da (s) obra (s)?

[_] sim. Para quais servigos? Em média, qual a porcentagem? E quais sdo os principais
motivos?

[ ] n3o.

[ ] as vezes. Quais sd0 os motivos gue mais tem influenciado?

O ‘Processo de Formagédo do Prego do Servico' utilizado pela empresa construtora tem
apresentado resultados satisfatérios?

1.5 Processo de Contratacao

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Séo realizados contratos ‘formais’ com os subempreiteiros?
[ ]sim.

[ 1 nao. Por que?

[_] as vezes. Por que?

Existe um contrato ‘padrao/modelo’ que atenda a todos os subempreiteiros?
[ 1sim. (solicitar um modelo de contrato)
[ ] ndo

Para os subempreiteiros ‘novatos’ (1° contato), a empresa construtora trabalha com algum
tipo de '‘Pré-Contrato ou Compra Experimental’?

[ ] sim. Como funciona? Qual a duragao (tempo) desse tipo de contrato?

[ ] ndo. Como funciona? (ir para a questo 38)

Quais s&o os principais elementos que compdem o ‘Pré-Contrato’? Ou com base em que
critérios ele & formulado?

Nesse caso, a empresa objetiva realizar uma avaliagdo de desempenho do subempreiteiro
para uma ‘Contratacao definitiva’ futura?

[] sim. Como funciona o processo de avaliacao? Quais os principais critérios analisados?
[_] ndo. Como funciona?

[ ] depende

Ja ocorreu de algum subempreiteiro ser desqualificado durante o ‘Processo de Avaliacdo
de desempenho para contratagdo’ sem que a obra tivesse terminado?
[ ] sim. Quais foram os encaminhamentos tomados?

[ ] nao

Para os subempreiteiros ‘antigos’ (que ja prestaram servigos), a empresa construtora
costuma trabalhar com um ‘Contrato definitivo’?
[ ]sim

[ ] nao. Como funciona?
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39.

40.

41,

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

[ | depende

E nesse caso, quais sdo os principais elementos que devem compor o ‘Contrato definitivo’?
Ou com base em que critérios ele é formulado?

Existe um contrato ‘novo’ para cada obra mesmo que se trabalhe com um subempreiteiro
considerado’ parceiro’?

[]sim

[ ]nao

De quem tem sido a responsabilidade de ‘elaborar’ o contrato?
[_] empresa construtora. (ir para questao 43)

[ ] subempreiteiro. (ir para questao 43)

[ ] ambas as partes

[ ] outro:

Caso a elaboragdo do contrato seja realizada por ‘ambas as partes’ ou por ‘outro’, como é
realizada a troca de informagdes entre as partes envolvidas?

E a responsabilidade de realizar a 'gestao do contrato’'?
[] empresa construtora. (ir para questdo 45)

[] subempreiteiro. (ir para questao 45)

[ ] ambas as partes

[ ] outro:

Caso a ‘gestdo do contrato’ seja realizada por ‘ambas as partes’ ou por ‘outro’, como é
realizada a troca de informacgdes entre as partes envolvidas?

A empresa trabalha com algum tipo de ‘software’ para gerenciar os contratos com
subempreiteiros?
[ ]sim. Qual? E o que ele faz?

[ ] ndo.

No contrato € especificado algum tipo de ‘incentivo’ (prémios ou multas) para o
subempreiteiro em relacdo a prazo e qualidade?

[ ]sim

[ ] nao

[ ] depende

E quanto a ‘penalidades’ quando uma das partes envolvidas (empresa construtora ou
subempreiteira) ndo cumpre com as normas estabelecidas no contrato?

[ ]sim

[ ]n3o

[ ] depende:

O contrato (documentagdo) tem funcionado na pratica?
[]sim
[ ] ndo. Quais os principais motivos?

L]

Para qual das partes tem sido mais dificil cumprir as exigéncias do contrato?
] empresa construtora. Quais os motivos?

[_] subempreiteiro. Quais os motivos?

[ ] ambas as partes. Quais 0os motivos?

Quando ocorre o rompimento de um contrato, a iniciativa tem partido de quem?
[ ] empresa construtora
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[_] subempreiteiro
[ ] ambas as partes

51.De quem tem sido a responsabilidade do recolhimento para pagamento dos tributos/
impostos fiscais (INSS e ISS)?
[] empresa construtora
[ ] subempreiteiro
[ ] depende:

92. Como tem sido resolvida essa questdo entre as partes? E quais os principais problemas
que tém ocorrido com relagdo a isso?

53. Existe alguma clausula no contrato referente a essa questao?
[.] sim
[]nao

54. De uma maneira geral, de quem tem sido a responsabilidade pela ‘assisténcia técnica’ apos
o término dos servigos?
[] empresa construtora. Por que?
[] subempreiteiro. Por que?
[ ] ambas as partes. Como?

[ ] outro:

95. Existe alguma clausula no contrato referente a essa questao?
[]sim
[ ]nao

96. 0 modo de contratacdo adotado tem facilitado a durabilidade da relagdo comercial
construtora-subempreiteiro?
[]sim
[ ] ndo. Por que?
[ ] as vezes. Quais os motivos?

57. Quais sdo as caracteristicas que devem possuir o modo de contratacéo utilizado de modo
a garantir a “durabilidade no tempo” das relagées empresa construtora-subempreiteiro?

58. E quanto a “liberdade de rompimento’ de tal “parceria”?

99.0 ‘Processo de Contratagdo’ utilizado pela empresa construtora tém apresentado
resultados satisfatérios em relagao aos servicos prestados pelos subempreiteiros?

1.6 Perguntas Gerais

1.6.1 Custos de transaciao

60. Existe um controle documentado dos ‘custos de transacdo interno’ (entre os
departamentos da empresa) afeitos & gestdo dos subempreiteiros, de sua Selegdo a
Gestao do Contrato?

[_] sim. Quais seriam aproximadamente os custos envolvidos?

[ ] nao

61. Existe um controle documentado dos ‘custos de transacdo externo’ (entre empresa
construtora e subempreiteiro) afeitos a gestdo dos subempreiteiros, de sua Selecdo a
Gestao do Contrato?

[ ] sim. Quais seriam aproximadamente os custos envolvidos?

[ ]n3o
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62. Os custos de transagdo tém aumentado nesses Ultimos anos com a subcontratagcao de
servigos ?
[L] sim. Quanto aproximadamente? (%)

[ nao

1.6.2 Problemas e Dificuldades dos Processos de Gestio de Subempreiteiros

63. Caso existam, quais s&o as principais dificuldades encontradas nos seguintes processos e
qual seria uma possivel solugdo para os respectivos problemas?

Processos Problemas Solugao

1. Avaliagao [nicial e Pré-Qualificagéo
2. Gestao de Cadastro
3. Selecéo para Contratacao
4. Formacao do preco (Dados para
Contratacao)
5. Contratacao
6. Gestdo do Contrato
7. Medicao do servico
8. Pagamento do SE
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1. Gestao da Produciao

0. Para os respectivos ‘Processos de Gestdo de Subempreiteiros’ (Médulo: Gestdo da
" Produgdo), estes sdo padronizados para todas as obras da empresa? Ou cada uma das
obras pode se comportar de um modo préprio, dependendo do estilo gerencial de seu
engenheiro?
[] existe padronizacao
[] Planejamento & Programacéo
[ | Execucao
[_] Controle da Qualidade do Servico
[_] Avaliagdo & Qualificagdo dos SE
[ ] Gestao do Contrato (Medicdo e Pagamento)
[] ndo existe padronizacao
]

1.1 Processo de Planejamento & Programacio

1. A empresa terceiriza o servico de gerenciamento de obras?
(] sim. Por que?
[] n&o. (ir para a questao 7)

2. Comente quais s&o os ‘niveis de planejamento da obra’ que a empresa gerenciadora
desenvolve para a empresa construtora e seus respectivos ‘horizontes de tempo’,
* ‘periodicidade da avaliagdo’ e ‘responsaveis’:

Niveis de Planejamento Horizonte | Periodicidade da Responsaveis
de tempo avaliagao
(duragao) | (retroalimentagio)

Macroplanejamento
Médioplanejamento
Microplanejamento

)
iy

3. Quais atividades séo planejadas pela ‘empresa gerenciadora’ nos respectivos ‘niveis de
planejamento’ abaixo:

Niveis de Atividades
Planejamento

I: Macro
[ ] Médio
[_] Programacéo

4. Quais ‘ferramentas e técnicas de planejamento’ a empresa gerenciadora utiliza para os
respectivos 'niveis de planejamento’ abaixo? E quais suas respectivas funcées?

~Niveis de Técnicas e ferramentas de planejamento = Fungdes
Planejamento

: Macro
] Medio
(| Programacao

L]
L




196

9. Assinale em quais dos ‘niveis de planejamento’ abaixo existe a participacéo da empresa
construtora e dos respectivos subempreiteiros listados abaixo:

Agentes participantes Niveis de Planejamento Nenhum
macro médio programacgao
1. empresa construtora [ [ ] [ ] []
2. alvenaria ] [] [ ] []
3. gesso acartonado [] [] [ ] []
4. pintura [ [ ] (] []
5. revestimento ceramico [ ] [] [] [ ]
6. porta-pronta ] [] [ ] []
7. esquadrias [ ] [ ] L] []
8. instalacdes elétricas L] [] [ | [ ]
9. impermeabilizacao L] L] [] [ ]
10. ar condicionado [ ] L] ] [ ]

6. Como ¢ realizada a ‘troca de informagdes’ entre todos os agentes envolvidos: empresa
construtora (EC), empresa gerenciadora (EG) e subempreiteiros (S)?

Agentes Comunicagéo Agentes Periodicid | Local Formal
envolvidos participantes ade
EC < EG

[ ]sim
[ ]nao
EG « S
[ ]sim
[ 1 nao
EC«— S
[]sim
[ 1nao

7. Comente quais sdo os 'niveis de planejamento da obra’ que a empresa construtora
desenvolve e seus respectivos ‘horizontes de tempo’, ‘periodicidade da avaliacdo’ e
‘responsaveis’”:

Niveis de Planejamento Horizonte | Periodicidade da Responsaveis
de tempo avaliagdo
(duragao) | (retroalimentagio)

[| Macroplanejamento
Medioplanejamento
Microplanejamento

8. Quais atividades sdo planejadas pela empresa construtora em relacdo aos ‘niveis de
planejamento’ abaixo? Indique também os respectivos agentes responsaveis por cada
atividade (entre paréntesis) :

Niveis de Atividades X (responsavel)
Planejamento

|

Macro
] Médio
|[] Programacéo

9. Quais ‘ferramentas e técnicas de planejamento’ a empresa construtora utiliza para os
respectivos ‘niveis de planejamento’ abaixo? E quais suas respectivas funcées?
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Niveis de Técnicas e ferramentas de planejamento = Fungées
Planejamento

[] Macro
[ ] Médio
[_] Programacao

10. Assinale em quais dos ‘niveis de planejamento’ indicados na tabela existe a participagao
dos subempreiteiros considerados abaixo:

Subempreiteiros Niveis de Planejamento Nenhum

Macro Médio Programacgao

1. alvenaria

2. gesso acartonado
3. pintura

4. revestimento ceramico
5. porta-pronta
6
7
8.
9.

(I

EREEEE

. esquadrias

. instalagdes elétricas
impermeabilizacao
ar condicionado

LOOO0O0O00O0
L0000

L]

LI

11. Quais séo os principais fatores que interferem no ‘planejamento dos servicos de execugao’,
que dependem dos subempreiteiros?

12. E quanto ao planejamento ‘especifico’ (ou sob medida) das atividades desempenhadas
pelos subempreiteiros ao longo da obra? Algo é feito em relacdo aos aspectos de
funcionamento do canteiro e do relacionamento de cada subempreiteiro com a construtora?
(p. ex. o planejamento das interfaces entre os servigos, forma de comunicagao, freqUéncia
das reunides etc)

[ ] sim. Como é realizado?
(1 n&o. Por que? (ir para a questao 16)

]

13. Que tipo de atividades sdo consideradas nesse planejamento?

[ ] da interface entre os servicos (‘entrada’ e ‘saida’ de pessoal do canteiro de obras);
" [_] da interface: subempreiteiros X condicdes dos materiais e equipamentos;

[ ] dainterface: subempreiteiros X condi¢des do canteiro de obras:
[ ] balanceamento das equipes de producio;
[ ] atender as especificacdes do contrato;
[_] prazo de execucgio dos servicos;
[ ] alocacdo e compatibilizacio de recursos fisicos e financeiros;
[_] definigdo dos papéis e responsabilidades de cada agente do processo (atribuicbes de
deveres entre empresa construtora e subempreiteiros);
[_] definicéo da frequéncia e local das datas de reunides com os subempreiteiros;
[ ] definicdo do modo e formato (planilhas) de circulagdo das informagdes com os
subempreiteiros (fax, e-mail, telefone etc);
[ ] definigdo do modo e formato (planilhas) de circulagdo das informacdes entre os
departamentos da empresa construtora;
[ ] definigao de um sistema de controle da qualidade dos servicos: a) identificar as etapas
chaves para controle, avaliacdo e medi¢do dos servicos; b) freqiiéncia de replanejamento
dos servigos; c) grau de controle a ser efetuado; d) modo de controle do recebimento e
processamento das informacoées, etc;
[ ] em relagdo as medidas a serem tomadas em decorréncia de nao-conformidades dos
Servicos;

14. Em que fase (ou 'nivel de planejamento’) acontece esse tipo de definicio?
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Qual o horizonte de tempo (duragao)?
Qual a periodicidade da avaliagdo (retroalimentacao)?
Quais os responsaveis?

Niveis de Planejamento Horizonte | Periodicidade da Responsaveis
de tempo avaliagao '
(duragao) | (retroalimentagao)

[_] Macroplanejamento
| Médioplanejamento

|| Microplanejamento

15.

16.

17.

18.

A empresa construtora define o fluxo de informacées (sistema de comunicagao)’ que
acontece entre ela e o subempreiteiro durante a fase de execucéo?

A empresa trabalha com algum ‘software de planejamento’ para realizar o ‘planejamento e
a programacao das atividades gerais dos subempreiteiros’'?

(] sim. Qual?
[_] ndo. (ir para a questao 18)

E como funciona?

O ‘processo de planejamento e programacdo dos servigos' utilizado pela empresa

- construtora tem apresentado resultados satisfatorios em relacdo aos servigos prestados

1.2

19.

pelos subempreiteiros?

Processo de Execucao dos Servigos

Para quais dos servigos abaixo existem ‘Procedimentos de Execucdo do Servico' (PES) e
quem sdo os principais agentes responsaveis por sua elaboracégo?

Servicos Construtora Subempreiteiro Ambos
1. Alvenaria [ |
. Gesso acartonado
. Pintura
. Revestimento ceramico
. Instalacoes elétricas
. Porta-pronta
. Esquadrias
. Impermeabilizaciao
. Ar-condicionado

1]

I

olo|~lo[alalw I\J’
ENEEEEREN

L

L0000

20. Algo muda em fungao do subempreiteiro ser mais técnico ou ter um nivel tecnologico mais
. avancado?

21.

1.3

22.

[ ]sim
[ ] nao

Caso seja a construtora a responsavel pela elaboragdo dos ‘PES’, essa repassa o método

construtivo aos subempreiteiros, os quais devem atender a tais exigéncias? De que forma
isso acontece? E em que momento?

Processo de Controle da Qualidade e Avaliagcio & Qualificacio dos SE

Quais sdo as atividades especificamente envolvidas com os subempreiteiros que a
empresa construtora procura controlar?
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23.A empresa construtora realiza um ‘controle do fluxo de informacdes (sistema de
comunicagao)’ que acontece entre a empresa construtora e o subempreiteiro durante a
execugao?

24. Dos trés ‘tipos de controle’ do processo de execucio do servico considerados na tabela
abaixo, para quais dos subempreiteiros destacados eles s&o aplicados?

Tipos de controle do processo de execugido do servico
Servigo Monitoramento | Check-list ou | Avaliagao do
ou supervisao | aceitagdo do servigo
geral servigo

1. alvenaria [ ] [ | [ ] L
2. gesso acartonado [ L [] [ ]
3. pintura ] [ ] [] [ ]
4. revestimento ceramico [] L] [ ] =
5. porta-pronta [ ] [ | Ll L]
6. esquadrias [ ] [ ] L] L]
7. instalacdes elétricas [] [] [ ] L]
8. impermeabilizacao L] | [ ] L]
9. ar condicionado [ ] [ [ ] L]

OBS: Nesse caso algo muda em fungdo do subempreiteiro ser mais técnico ou ter um nivel
tecnologico mais avangado?

[ ] sim

[ ] ndo

25. Para quais dos ‘tipos de controle’ descritos abaixo existem procedimentos escritos pela
" empresa construtora? (solicitar uma copia)
[ ] Monitoramento ou supervisdo geral
[_] Check-list ou aceitacdo do servico
[ ] Avaliagdo do servico

L

OBS: Nesse caso algo muda em fungdo do subempreiteiro ser mais técnico ou ter um nivel
tecnologico mais avangado?

[ ]sim

[ 1 néo

26. Qual a periodicidade de aplicagdo para os ‘tipos de controle’ comentados em relacédo aos
subempreiteiros destacados abaixo?

Tipos de controle do processo de execugdo do servigo

Servigo Monitoramento | Check-list ou | Avaliagido do
ou supervisao | aceitagdo do servigo
geral servigo
. alvenaria
. gesso acartonado
. pintura

. revestimento ceramico
. porta-pronta

. esquadrias

. instalacdes elétricas

. impermeabilizacéo

. ar condicionado

©olo|~|olo|alwin]=
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OBS: Nesse caso algo muda em fungdo do subempreiteiro ser mais técnico ou ter um nivel
tecnologico mais avangado?

[]sim

[ ] nao

27. Quais sao os ‘critérios de controle’ considerados pela empresa construtora em relacio aos
tipos de controle’ considerados?

Tipos de controle Critérios de controle
Monitoramento ou superviséo geral
[ | Check-list ou aceitagao do servico
[ | Avaliagéo do servico

|

OBS: Nesse caso algo muda em fungdo do subempreiteiro ser mais técnico ou ter um nivel
tecnologico mais avangado?

[ ]sim

[ ] ndo

28. Quais dos ‘tipos de controle’ empregados pela empresa construtora sdo responsaveis em
avaliar o desempenho (formalmente) das atividades desenvolvidas pelos subempreiteiros?
[] Monitoramento ou supervisdo geral
[ ] Check-list ou aceitagcdo do servico
[ ] Avaliacéo do servico

OBS: Nesse caso algo muda em fungéo do subempreiteiro ser mais técnico ou ter um nivel
tecnologico mais avangado?

[ ]sim

[ ] ndo

29. Qual a forma de ponderagao de tais critérios para os respectivos ‘tipos de controle’?

| Tipos de controle Método de ponderacgio
] Monitoramento ou supervisio geral
[ ] Check-list ou aceitagdo do servico

[_] Avaliacéo do servico N

OBS: Nesse caso algo muda em fungdo do subempreiteiro ser mais técnico ou ter um nivel
tecnologico mais avancado?

[ ]sim

[ 1nao

30. Quais s&o os tipos de ‘técnicas e ferramentas para analise e melhoria de processos'
(indicadores de desempenho) que a empresa utiliza para analisar o andamento da obra (ou
as atividades desempenhadas pelos subempreiteiros) apds feitos os controles? (solicitar
uma copia)

[] fluxogramas

[_] diagrama de Pareto (grafico de barras)

[ Brainstorming

[ ] diagrama de Ishikawa (causa e efeito)

[ ] 5W1H (Que, Quem, Onde, Quando, Por que, Como)

[_] PPC (percentagem do plano concluida)

[ ] outros:

31.Caso a empresa trabalhe com “Pré-Contrato” ou “Compra Experimental”’, existem
diferencas na forma de avaliagdo entre os ‘subempreiteiros do 1° contato’ e os ‘que ja
prestaram servigcos'?
[ ] sim. Como funciona?

" []nao

32. Os subempreiteiros tém conhecimento do ‘sistema de avaliagdo’ que a empresa utiliza?



33.

34.

SIOF

36.

37.

1.4

38.

39.

40.
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[ ] sim. Em que momento eles sdo comunicados? E de que forma isso acontece?
[ ] n&o. Por que?

Qual & o objetivo principal da empresa construtora em realizar uma avaliagdo de
desempenho dos subempreiteiros?

[_] apenas ter um maior controle sobre o processo construtivo (sistema de apoio a gest&o)
[] desenvolver futuras ‘parcerias’ com alguns subempreiteiros de melhor desempenho

[] cadastro para contratacdes futuras

O “custo da coleta de dados (controle) X beneficio da informacgao” estaria inviabilizando a
aplicacdo de um ‘sistema de avaliagdo dos subempreiteiros’ por parte da empresa
construtora?

[ ] sim. Quais sdo0 os principais motivos?

[1n3o

Caso o subempreiteiro ndo atenda aos critérios estabelecidos pela empresa (média na
pontuacéo), quais sdo os encaminhamentos a serem tomados? (reunido com o
subempreiteiro; desqualificacédo; rompimento do contrato, etc.)

Ja ocorreu a resciséo de algum contrato ao longo de uma obra referente a essa quest&o?
[_] sim. Para qual servico? E quais foram os encaminhamentos?

[ ] nao

O ‘processo de controle da qualidade e avaliagdo & qualificagéo’ utilizado pela empresa
construtora tem apresentado resultados satisfatérios em relagdo aos servicos prestados
pelos subempreiteiros?

Processo de Gestao do Contrato (Medigao e Pagamento)
Quanto tempo apos a etapa de ‘aceitacdo do servigo’ (para os tipos de subempreiteiros

listados abaixo) a empresa construtora inicia o processo de ‘medi¢do do servigo'? E por
que?

Imediatamente | A medi¢ao do
Servigos apos a servigo
aceitacao do acontece
servigo sempre no final
do més
1. Alvenaria ] [ ]
2. Gesso acartonado [ ] || [ ]
3. Pintura [ [ ] [ ]
4. Revestimento ceramico [] [ ] [ ]
5. Instalagdes elétricas [] [ ] [ ]
6. Porta-pronta ] || |
/. Esquadrias L) [ [ |
8. Impermeabilizacéo 1] [ [ ]
9. Ar-condicionado [ ] [] [ ]

De que forma a empresa construtora realiza o ‘controle de saldos do contrato’ - controle
fisico e financeiro? (solicitar uma copia do documento de medicao)

A empresa construtora possui algum tipo de procedimento (documentado) do ‘processo de
gestdo do contrato (medicao e pagamento)’?
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41. Quanto tempo apés a etapa de ‘medigdo do servico' a empresa construtora inicia o
processo de ‘pagamento do servigo'? (intervalo de tempo) Por que?

42.De que forma a empresa construtora gerencia o processo de pagamento dos
subempreiteiros? Algum tipo de planilha? (solicitar uma cépia)

43. Em que local acontece o pagamento dos subempreiteiros listados abaixo?

Obra | Escritério | Depdsito
Servico bancario

. alvenaria

. gesso acartonado

. pintura

. revestimento ceramico
. porta-pronta

. esquadrias

. instalacdes elétricas

. impermeabilizacéo

. ar condicionado

LOOOO00O00OC
OOOOO0O0OO0y

LOOO0O0000
LOOOOO0O00O

OO INO DA WIN =~
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