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RESUMO

As instituicBes publicas enfrentam problemas relevantes com relacdo a qualidade
final de suas obras e aos aditamentos dos precos e prazos dos contratos que
celebram. A partir desse contexto, este trabalho propde um modelo de gestéo
simplificado para contrato de reforma em imdveis comerciais de uso do poder
publico. O modelo foi construido a partir de uma fundamentagcdo teorica das
particularidades a que estd sujeito o setor publico - principalmente quanto a
exigéncia de licitagdo, bem como a partir dos programas de certificacdo brasileiros
direcionados a construgdo civil e de pesquisas sobre o tema desenvolvidas por
profissionais da area. Para atingir os objetivos deste trabalho, foi promovido um
diagnostico em uma instituicdo financeira publica, através do estudo de caso de 4
(quatro) obras de reforma em imoveis utilizados pela referida instituicdo. Concluiu-
se, pelo estudo de caso, que alguns aspectos levantados ratificaram a importancia
de utilizacdo de um sistema de gestdo do contrato no tipo de obra verificada. Como
exemplos de aspectos levantados citam-se a necessidade de maior integracao entre
os intervenientes do processo (projeto e obra), a falta de ferramenta gerencial para
fiscalizagdo da obra e a auséncia de presenca integral do fiscal no canteiro de obras.
O modelo proposto, inserido no edital de licitagdes, poderd trazer diversos
beneficios, dentre os quais se destacam: cumprimento de prazos e reducdo de
custos - devido as acgfes pro-ativas e ao melhor planejamento, melhor eficiéncia no
sistema de retroalimentacdo das informacbes e resultado de conformidade dos

servigos executados.

Palavras-chave: Gestdo de contratos; obras de reforma; instituicdes publicas.
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ABSTRACT

Public institutions are facing major problems regarding final quality of their work and
additions in the prices and terms of contracts they conclude. Within this framework,
this paper proposes a management model simplified contract for use by public
institutions. The model was constructed from the theoretical peculiarities that are
subject to public sector - mainly from the bidding requirement, as well as from the
Brazilian certification programs aimed at building and research carried out by
professionals. To achieve the objectives of this study, a diagnosis was promoted to a
public financial institution, through a case study of 4 (four) works to reform in land
and buildings used by such institution. It is concluded, due to the case study, that
some aspects confirmed the importance of using a contract management system in
the type of work checked. As examples of issues that raised, there are the need for
greater integration between the actors of the process (design and construction), the
lack of managerial tool for monitoring the work and the lack of full presence of the
supervisor at the construction site. The model as proposed, tailored specifically for
each work can bring many benefits, among which are: meeting deadlines and reduce
costs due to proactive actions and to better planning, better efficiency in the

information feedback system, the best result of conformity for services performed.

Keywords: Contract management; works to reform; public institution.
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1 INTRODUCAO

A qualidade das obras publicas é um tema que estd sempre em pauta nos mais
diversos ambientes — académicos, midiaticos, entre outros, pois a sua deficiéncia ou
auséncia pode gerar prejuizos aos cofres publicos. A ma qualidade das obras é
atribuida, na maioria das vezes, a forma de contratacdo de obras por meio de
licitagdo. A Administracdo Pubica®, sob o regime da Lei 8.666/93% contrata suas
obras de reforma através de licitagbes, salvo nos casos de dispensa ou
inexigibilidade previstos em lei, utilizando, geralmente, o critério do menor prego

para julgamento das propostas apresentadas pelas empresas concorrentes.

A execucdo do contrato de obra publica devera ser fiscalizada por profissional
competente, que se amparara no edital de licitagbes, o qual contera o conjunto de
elementos legais que o fiscal devera utilizar para exercer o controle quanto as
obrigagcbes a serem cumpridas pela empresa contratada, como por exemplo, a
compra de materiais. Espera-se que, ao final de um contrato de obra de engenharia,
0 produto seja entregue no prazo estipulado, com o custo previsto e com a qualidade

desejada.

Verifica-se, em muitos casos, que 0s contratos ndo sao executados de acordo com a
expectativa do contratante, nesse caso a Administracdo Publica, pois varios sdo os

problemas até a entrega do produto final, como o atraso no prazo inicialmente

! A “Administracdo Publica” inclui os érgdos da administracdo direta, fundos especiais, autarquias,
fundacbes publicas, empresas publicas, sociedades de economia mista e demais entidades
controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, conforme
artigo 1° da Lei 8.666/93.

% Lei que regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, institui normas para licitacdes e
contratos da Administracao Publica.



definido, contratacdo de servigcos extraordinarios, retrabalhos frequentes, desgastes
no relacionamento comercial entre as partes, entrega do produto e/ou servico com

qualidade duvidosa.

Mesmo com toda a vontade e a energia dispensadas pela fiscalizacdo durante a
etapa de execucao de obras publicas, varios fatores muitas vezes ndo contribuem
para o éxito de suas atividades, podendo ser percebidos no decorrer da empreitada,
dentre os quais pode-se citar:

* empresas construtoras pouco estruturadas para a gestao;

« falhas em projetos;

» falta de ferramenta gerencial da obra;

* auséncia de presenca integral do fiscal no canteiro de obras;

» sistema de informacao ineficiente, com prejuizo para as tomadas de decisées,

dificultando a efetivagdo das mudancas no canteiro de obras.

Ha um grande numero de microempresas e empresas de pequeno porte que
executam obras publicas e que, em muitos casos, ndo possuem um Sistema de
Gestdo de Qualidade inserido na sua estrutura empresarial — sistema esse que
normalmente ndo é exigido pelas Unidades contratantes para a realizacdo de obras

e servicos de engenharia.

As consequéncias dos servigos prestados por empresas no mercado que nao estéao
conscientizadas nem preparadas para trabalhar com qualidade podem ser as mais

diversificadas possiveis, como ndo-conformidade com as especificacdes constantes



do contrato, descumprimento do prazo, desgaste com o contratante e usuarios da

edificacdo, patologias diversas, retrabalho, prejuizo financeiro, etc.

Outro ponto que pode contribuir para o insucesso da obra € a falta de interacao
entre as etapas projeto e obra, o que fica mais evidenciado em uma obra publica
(licitacOes distintas para execucdo de projeto e obra). Na maioria das vezes, 0s
projetistas ndo acompanham a obra e o fiscal, aléem de s6 tomar conhecimento dos
projetos e especificacdes apos a licitacdo, ndo participa efetivamente das decisbes
nas fases que antecedem o inicio das obras.

E nesse contexto que a pesquisa sera desenvolvida, no qual, de um lado esta a
Administracdo Publica que contrata uma obra de reforma, esperando recebé-la da
forma como foi especificada no edital, e, de outro, esta a construtora que venceu a
licitagdo pelo menor preco e que, frequentemente, renuncia a qualidade dos servigos
para reduzir seu custo, e deixa de executd-los conforme especificado ou, ainda,

busca vantagens nas lacunas dos termos dos documentos que compdem o edital.

Assim sendo, um caminho para mitigar os riscos de uma execucédo indesejavel de
um contrato de obra publica seria a utilizacdo de um modelo de gestdo de contratos,
desenvolvido especificamente para uma obra a ser contratada, que podera servir
como uma ferramenta de planejamento e controle pro-ativo para a contratante. Essa
ferramenta podera, também, contribuir para que a construtora cumpra com as suas
obrigacbes, atuando de forma preventiva nas etapas de execucdo da obra,
independentemente se essa tenha, ou ndo, inserido em sua estrutura organizacional

um sistema de gestdo. Com um sistema de gestdo especifico para a obra, a



Administracdo Publica podera, através de sua fiscalizacdo, garantir uma execucao
fiel ao objeto contratado, trazendo beneficios para as partes contratantes e, acima

de tudo, assegurando o interesse coletivo.

Os Sistemas de Gestao de Qualidade utilizados na construcao civil, tanto para obras
publicas como privadas, também s&o destaques nos trabalhos académicos
produzidos no Brasil. Buscando na bibliografia verifica-se que alguns trabalhos ja
foram realizados voltados a gestdo de contratos de obras publicas habitacionais,
como, por exemplo, Guidugli (2002) que propde um modelo de gestdo de contratos
para obras publicas habitacionais, e Souza (2001) que apresenta uma transposi¢ao
da experiéncia francesa para a construcao brasileira de edificios, aplicando-a em

empreendimentos privados.

Diferentemente do que se encontra na literatura, o que se pretende realizar nesta
pesquisa é um estudo direcionado a gestdo dos contratos de reformas de iméveis de
uso nao residencial, pois, muitas vezes, esses apresentam caracteristicas peculiares
e divergentes das obras habitacionais, das quais, dentre outras caracteristicas,
destacam-se abaixo:

- reforma em imével ocupado;

- prazos de execucdo, muitas vezes, menores (reforma em imoveis ja

existentes);

- maior participacdo de outras areas da engenharia além da civil (elétrica e

mecanica) devido a, por exemplo, necessidade de instalacdo de sistemas de

telecomunicacédo, seguranca e de ar condicionado.



Na realizacdo deste estudo foi feita uma abordagem da Lei 8.666/93 e dos
programas de certificacdo de qualidade brasileiros, como também, utilizados, dentre
outros, os trabalhos desenvolvidos por Guidugli (2002) e Souza (2001) para
referenciar na constru¢cdo de um modelo de gestdo de contratos para obras de
reforma de imoveis da Administracdo Publica. Para subsidiar esse modelo, para a
finalidade especifica que se propde, foi analisado um estudo de caso de uma
instituicdo financeira integrante da Administracdo Publica indireta, no qual foi
diagnosticada a gestdo de 4 (quatro) contratos de obras de reforma, através de
registros, documentacdes e entrevistas com os 4(quatro) fiscais de cada obra, no

intuito de investigar como acontecia, na pratica, a gestao dos referidos contratos.

Assim sendo, pretende-se com este trabalho contribuir com a gestao de contratos de
reforma de imoéveis utilizados pela Administracdo Publica, visando que ao término

desses contratos, o produto seja entregue com prazo, custo e qualidade almejados.

1.1 Justificativas do trabalho

Os temas contratos e licitagBes publicas de obras sdo de grande relevancia para a
Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, empresas publicas e
sociedades de economia mista que empregam anualmente quantias substanciais em
obras. Destaque-se nesse ponto que nosso pais possui milhares de municipios, a
grande maioria extremamente pobre, que diariamente realiza a contratacdo de obras
e servicos de engenharia. Assim, a busca por maior qualidade nesses casos tem
elevado papel social. E de grande interesse para a sociedade ver o dinheiro pablico

aplicado da melhor maneira, com qualidade e com o menor custo.



Nesse contexto, incluem-se as obras de reforma de prédios para uso da
Administracdo Publica que, para exercer suas diversas atividades, necessita que
suas instalacbes fisicas estejam adequadas as suas exigéncias, tornando-se
necessarias as reformas nas seguintes situacdes: reorganizacdo do trabalho, em
que deverdo ocorrer alteracbes e ou adaptacdes no leiaute interno; mudanca de
localizac&o; novas instalacbes em imoveis ja construidos; e nos casos conservagao

e manutencao predial.

Séao evidentes os problemas gerados no decorrer de um contrato de obra publica,
em que oS precos sao alterados, 0s prazos previstos séo dilatados, a qualidade final
das obras deixa a desejar, bem como as relagcbes comerciais entre contratante e
contratado sdo tensas e que podem gerar um litigio ou discussao judicial com

consequéncias desastrosas para as partes.

Assim, espera-se que com um estudo mais detalhado do que exige a lei de
licitacOes, dos programas de certificagdo de empresas construtoras existentes e dos
estudos sobre gestdo de qualidade de obra, possa se estruturar um modelo gestéao
para as obras publicas. No caso em especifico para reformas de prédios comerciais,
esse modelo seria uma forma de minimizar os problemas que hoje se apresentam

como barreiras para atingir a qualidade final da obra contratada.

Outro fator positivo para o0 modelo de gestdo de obra a ser proposto (e inserido no
edital de licitagdo), € que o mesmo, embora de utilizacdo abrangente, se refere a um

contrato especifico, sendo restrito para aquela obra, ndo gerando custos adicionais



para as construtoras, bastando em principio que a empresa contratada cumpra as
exigéncias contratuais (GUIDUGLI, 2002); diferentemente dos programas de
certificacdo de empresas que geram custos para os interessados e levam longo

periodo para serem implementados.

1.2 Objetivo Geral

A proposicdo de um modelo simplificado de gestdo de contratos para reforma de
bens imoveis para utilizacdo pela Administracdo Publica, inserido no edital, objetiva
melhorar a qualidade de execucédo de todo o processo, no sentido mais amplo do
termo “qualidade”, no que tange as relacdes entre os intervenientes, a expectativa
do contratado quanto ao prazo e preco, e a satisfacdo do contratante e usuario

quanto ao produto final.

1.2.1 Objetivos especificos

O modelo especifico para uma obra de reforma serd baseado nos sistemas de
gestdo de qualidade ja consagrados no mercado, em conjunto com ferramentas
propostas por estudiosos da é&rea, efetuando as adaptacBes necessarias para 0s
tipos de obras estudadas (reformas), que produza os seguintes impactos e
resultados quando aplicado:
* Uma melhor definicdo das funcdes e responsabilidades durante o processo
de reforma;

* A melhoria dos sistemas de comunicagéo, informacao e registros;



* A intensificacdo do habito da realizacdo de reunides com a participacdo dos
agentes do processo para a discusséo dos problemas da obra, a fim de criar
ambientes propicios as acdes pro-ativas;

* Retroalimentacdo do sistema: informacgOes para a equipe de projetos dos
problemas encontrados durante a execucdo para utilizacdo em futuros
projetos (melhoria continua);

» Efeito multiplicador positivo nas empresas construtoras, relativamente a
gestdo da qualidade, a partir da utilizacdo de um modelo especifico para a

obra.

1.3 Delimitagbes do trabalho

As diretrizes aqui propostas constituem um conjunto de recomendagdes a serem
seguidas nas fases que vao do projeto executivo a execugdo de obras, orientadas a
gestdo de contratos de obras de reforma em determinada instituicdo publica,
consideradas as caracteristicas dos estudos de caso, e que deverao ser adaptadas

para tipologias diferentes de obras.

Nao é propdsito do trabalho, propor diretrizes para a obtencdo de certificacdo de

sistema de gestéo da qualidade.

Sera estudado o caso no setor de engenharia da instituicdo no Parana.



1.4 Estrutura do trabalho

Para alcancar os objetivos do trabalho, o texto foi estruturado em 5 (cinco) capitulos,

conforme descritos abaixo:

Capitulo 1 — Introducdo, contendo a justificativa do trabalho, seus objetivos e

delimitacgoes.

Capitulo 2 — Sera abordada a Lei n°® 8.666/93, com enfoque na contratacdo de obras
e servicos de engenharia, procurando elucidar o que propde a referida lei, e
ressaltar, em meio as divergéncias de varios autores, 0s seus propdésitos que
convergem para a nao aceitacdo da ma qualidade das obras. Apresenta, também,
uma revisao da literatura sobre a gestdo da qualidade, com uma abordagem desde o
inicio da qualidade nas empresas, até o uso de programas de certificacdo da
qualidade na construcao civil, apresentando metodologias e ferramentas para a

gestao de obras.

Capitulo 3 — Mostra os métodos de trabalho adotados, com a apresentagdo do

estudo de caso realizado.

Capitulo 4 — Apresenta a andlise dos estudos de caso e a proposta de modelo
simplificado de gestdo de contrato para reforma de bens imdveis utilizados pela

Administragéo Publica, desenvolvida com base nos estudos efetuados.
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Capitulo 5 — Apresenta as principais conclusdes a respeito da revisao bibliografica e

do estudo de caso realizado.

Capitulo 6 — Neste capitulo, séo tecidas as ultimas consideracdes com relacdo aos
objetivos iniciais, quanto a implementacdo das metodologias e ferramentas
propostas e, por fim, quanto ao desenvolvimento de trabalhos futuros relacionados

ao tema estudado.

Capitulo 7 — Apresenta as referéncias bibliograficas utilizadas para elaboracdo deste
trabalho.

Ao final, encontra-se apenso ao trabalho o roteiro de entrevista com os técnicos da
empresa, cujas obras foram estudadas e os modelos de ferramenta de gestao

propostos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 A contratacdo de obras publicas

A Administracdo Publica estd sujeita a licitacdo para a contratacdo de obras e
servicos de engenharia. Essa subordinacdo a Lei de Licitagfes - conforme sera visto
posteriormente - vem levantando questionamentos quanto a sua real adequabilidade

quando o assunto é a qualidade das obras e servi¢os prestados ao Poder Publico.

Na literatura pesquisada, alguns autores verificam que héa dificuldades para a
obtencdo da qualidade quando a contratagdo € feita por licitacdo. Segundo Kuhn
(2002), diversos fatores como os obstaculos legais, a estrutura do 6rgao publico, o
despreparo dos administradores e a propria forma como as propostas sao julgadas,
nao considerando a qualidade da empresa e o tipo de objeto a ser executado, séo

dificultadores para a garantia da qualidade das obras publicas.

Entretanto, para Motta (2005), a legislacdo vigente pode assegurar a qualidade,

custo e prazo desejaveis na execucao de obras publicas e:

[...] o atendimento aos principios legais, ao planejamento consistente,
a normalizacdo técnica e demais disposicbes regulamentares
existentes, acompanhados de acbes objetivas de controle e
fiscalizacdo, se estabelecidas sobre pardmetros de exceléncia de
engenharia, ddo suporte a ndo aceitacao da ma qualidade e dificultam
a elaboracdo de projetos deficientes em seus desenhos e textos que,
na maioria dos casos, sao responsaveis por resultados impréprios.
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A partir desse quadro, esse item do capitulo ira apresentar uma breve revisado das
normas gerais de licitacbes e contratos publicos no Brasil, focando os principais
artigos da legislacdo pertinente que podem interferir na qualidade do produto

entregue ao Poder Publico e, ao final, a sociedade.

2.1.1 A Leide LicitagOes e a garantia da qualidade

A Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, € a lei que rege as licitagbes e contratos
administrativos pertinentes a obras e servicos de engenharia, a qual estdo
subordinados os érgaos da administragéo direta, os fundos especiais, as autarquias,
as fundacdes publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e

demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito

Federal e Municipios (artigo 1° da referida lei).

Também conhecida por "Lei de licitagbes", a Lei n°® 8.666/93, que regulamenta o art.
37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, vem garantir com a licitagdo, a isonomia e a
proposta mais vantajosa para a Administracdo®, dentro dos principios béasicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento convocatorio, do julgamento

objetivo e dos que lhes séo correlatos.

E fundamental que os profissionais de arquitetura e engenharia que atuam na
elaboracdo de projetos e na execu¢do de obras publicas tenham conhecimento da

legislacdo vigente e das normas técnicas da &rea. De acordo com Motta (2005),

* Administrac&o - 6rgdo, entidade ou unidade administrativa pela qual a Administracéo Publica opera
e atua concretamente, conforme art. 6°, inciso Xll da Lei n°® 8.666/93.
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todas as disposicdes legais e normativas que se referem ao processo licitatério para
a contratacdo de um objeto devem estar consolidadas, no intuito de uma adequada
uniformizacédo de procedimentos e das exigéncias que deverao ser feitas tanto para
0s terceiros, quanto para as proprias estruturas dos entes publicos, devendo estar
inseridas em todos os documentos que fazem parte da licitacdo, como o edital de
convocacdo, cadernos de encargos, manuais ou procedimentos de execucao,

contratos e nas clausulas referentes a fiscalizacdo e aceitacdo das obras e servicos.

2.1.1.1 A execucao dos projetos

Para a realizacdo das licitagcbes de obras, a Lei 8.666/93 exige a realizagcao
sequencial das etapas abaixo, sendo indispensavel a disponibilidade do projeto
basico aprovado pela autoridade competente e o orgcamento detalhado com a
composicdo de todos o0s seus custos unitarios (art. 7° da Lei de Licitagdes) :

| - projeto basico;

Il - projeto executivo;

[l - execucao das obras e servigos.

O projeto basico podera ser elaborado por um responsavel técnico vinculado ao
préprio 6rgdo, ou no caso de néo dispor de corpo técnico especializado, o 6rgao
podera contratar, através de licitagdo, empresa para a elaboracdo do projeto béasico.
Quando o projeto for terceirizado, o contratante devera exigir a entrega de um
produto de qualidade, que atenda aos requisitos da Lei de Licitagbes e aos
normativos técnicos, devendo o contratado efetuar as correcfes necessarias

solicitadas pelo contratante, sem 6nus.



14

Segundo o Tribunal de Contas da Unido (2009), o projeto basico é o elemento mais
importante na execucdo de obra publica, apontado como uma das principais
irregularidades nas auditorias de obras e servicos de engenharia. Falhas em sua
definicdo ou constituicdo podem dificultar a obtencédo do resultado almejado pela

Administracao.

A Administracdo podera autorizar a execucao do projeto executivo simultaneamente
com a execucdo das obras. Nesse caso, sera utilizado somente o projeto basico
para a licitacdo e esse devera corresponder exatamente ao que determina a Lei

8.666/93, em seu art.6°, inciso IX:

conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de
precisdo adequado, para caracterizar a obra ou servico, ou complexo
de obras ou servicos objeto da licitacdo, elaborado com base nas
indicacdes dos estudos técnicos preliminares, que assegurem a
viabilidade técnica e o adequado tratamento do impacto ambiental do
empreendimento, e que possibilite a avaliacdo do custo da obra e a
definicdo dos métodos e do prazo de execugao

Segundo Santa Maria (2007), “[...] no Brasil, é pratica comum que 0S projetos
executivos, o orcamento detalhado e o cronograma fisico-financeiro pormenorizado
somente sejam providenciados apés o inicio das obras.”. Com esses procedimentos,
verifica-se o descumprimento das exigéncias da Lei de Licitacbes, que exige, no
art.6°, que o projeto basico contenha alguns elementos, que séao citados abaixo e

comentados por Motta (2005):

a) desenvolvimento da solucdo escolhida de forma a fornecer visdo global da
obra e identificar todos os seus elementos constitu tivos com clareza. Na

concepcao adotada devera estar claro o que se deseja construir, com definicao
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objetiva das etapas, das areas, dos materiais a empregar, abrangendo todos os
elementos necessarios a compreensao integral do objeto a contratar. Esta alinea
“[...] ressalta a importancia da boa especificacdo, enfim, da completude dos

projetos.”.

b) solucdes técnicas globais e localizadas, suficie ntemente detalhadas, de
forma a minimizar a necessidade de reformulacéo ou de variantes durante as
fases de elaboracdo do projeto executivo e de reali zacdo das obras e
montagem. Reforca a importancia da necessidade das defini¢cdes técnicas e de todo

seu detalhamento, o que minimizara a ocorréncia de aditivos contratuais.

c) identificacdo dos tipos de servicos a executar e de materiais e
equipamentos a incorporar a obra, bem como suas esp  ecificagcbes que
assegurem os melhores resultados para o empreendime nto, sem frustrar o
carater competitivo para a sua execucao. Novamente, a preocupacao do
legislador com a boa especificagdo € ressaltada, vinculando-a aos melhores

resultados para o empreendimento (desempenho eficiente).

d) informagBes que possibilitem o estudo e a dedugd o de métodos
construtivos, instalacdes provisorias e condi¢des o rganizacionais para a obra,
sem frustrar o carater competitivo para a sua execu  ¢do. Define as informacgdes
relativas aos métodos construtivos e as condi¢des funcionais e organizacionais da
obra. “Nao basta projetar a obra com boa técnica construtiva, € necessario que se
permita entender as necessidades de seu funcionamento, enquanto sua execugao

estiver ocorrendo.”.
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e) subsidios para montagem do plano de licitacdo e gestdo da obra,
compreendendo a sua programacao, a estratégia de su  primentos, as normas

de fiscalizacdo e outros dados necessarios em cada caso. O projeto basico
devera conter todas as informacdes significativas que permitam planejar a realizacao
integral da obra, como o cronograma de execucdo e de desembolso, e as
especificacbes dos materiais e equipamentos, além de indicar as técnicas

construtivas a empregar.

f) orcamento detalhado do custo global da obra, fun damentado em
quantitativos de servicos e fornecimentos propriame nte avaliados. Os
orcamentos devem ser bem definidos para que se evitem futuras alteracbes Os
custos devem ser consistentes com o local e a realidade das obras ou servicos e o

BDI* utilizado adequadamente, para evitar prejuizos ao andamento das atividades.

Motta (2005) destaca também que “[...] a importancia dos projetos adequados foi
considerada tdo relevante pelo legislador que sua inexisténcia ou ma elaboracao
pode ocasionar a nulidade dos atos e a responsabilizacdo dos responsaveis (art. 7°,

§ 69).”.

A nao observancia dos elementos do projeto basico pode desencadear atrasos na
execucao das obras, o que é proibido pela Lei 8.666/93, art.8°, salvo insuficiéncia

financeira ou comprovado motivo de ordem técnica.

* O BDI (Beneficios e Despesas Indiretas) é aplicado aos custos diretos para definir o preco global da
obra. O BDI possui composicdo variavel e cada obra possui a sua prépria taxa de BDI. (ROCHA,
2005)
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Assim sendo, os projetos, especificacbes e orcamentos detalhados devem ser
executados de maneira criteriosa e previamente a licitacdo. Entretanto, Motta (2005)
ressalta que os transtornos durante a execucao e os fracassos nas qualidades das
obras sédo resultados da elaboracédo de projetos de forma acelerada, em funcdo das

deficiéncias de planejamento nos diferentes niveis hierarquicos.

O desembargador Jessé Torres Pereira Junior, prefaciando o livro de Santa Maria
(2007), comenta sobre os aditamentos em contratos de obras e servicos de

engenharia, decorrentes de omissdes e precariedade do projeto basico:

O projeto basico insuficiente cria duvidas para a elaboragdo das
propostas que 0s concorrentes deverdo apresentar na competi¢ao;
dificulta o estabelecimento de critérios objetivos para exame e
julgamento de documentos e propostas; retarda a marcha do
processo, posto que o expde a impugnacdes e recursos. Obriga
correcdes, acréscimos e supressbes ao longo da execucdo. Majora
custos e deixa a Administracdo sem parametros para a negociacao
de precos de itens que ndo constavam das planilhas de custos,
gerando o que, no jargdo dos tribunais de contas, denomina-se de
“jogo de planilhas”; enseja oportunidade de desvios.

[..]

Ndo é por outra razdo que os aditamentos a contratos de obras
desatendem, amilde, a expressa regra do art.65, caput da Lei Geral
das Licitacdes, que vincula a “devidas justificativas” as alteracdes nos
contratos administrativos, inclusive aquelas que se fazem no exercicio
da prerrogativa de modificar unilateralmente clausulas de servico ou
execucdo, deferida a Administracdo (art.58,l). Sdo devidas porque
presume que o projeto basico terd, ao inicio do processo, feito
completa e adequada especificacdo da obra, por isto que se ha de
justificar a alteracdo superveniente. Mas como justificar que o projeto
basico foi omisso e superficial porque assim o quis a autoridade,
apressada para licitar, executar e inaugurar a obra? A alternativa é
descumprir a lei: ou simplesmente nao se da justificativa alguma nos
autos, ou se engendra explicacdo inconsistente do ponto de vista
técnico.

Santa Maria (2007) ressalta que, embora a prética, a literatura e a legislacao
recomendem que para uma licitacdo a preco global (preco certo e total) sejam
desenvolvidos previamente 0s projetos executivos, normalmente 0s certames sao

compostos apenas do projeto basico, que é, muitas vezes, elaborado de maneira
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célere e com poucas revisdes, gerando projetos insuficientes e com vicios,
produzindo, consequentemente, 0s seguintes prejuizos: desgaste da relacéo
contratante “versus” contratado, pagamentos indevidos, prejuizo ao erario ou,

também, a contratada.

Ainda assim, com essas definicbes dadas pela Lei n° 8.666/93 para projeto basico, a
elaboracdo do projeto executivo ndo podera ser ignorada, pois é obrigatoria e deve

ser cumprida.

De acordo com Motta (2005), a qualidade tedrica da obra seria garantida, caso
fossem cumpridas todas as exigéncias de cada etapa, e a garantia da qualidade na

execucao ficaria dependendo do acompanhamento, controle e fiscalizacao.

Além do projeto basico e/ou executivo, o edital devera conter:
e 0 orcamento estimado em planilhas de quantitativos e precos unitarios;
* a minuta do contrato a ser firmado entre a Administragdo e o licitante
vencedor;
» as especificacbes complementares e as normas de execucdo pertinentes a

licitacao.

2.1.1.2 Exigéncias de habilitagdo e qualificagao

Para assegurar que o0s interessados em contratar com a Administragdo Publica

possuam condigBes econémicas e técnicas para realizarem o objeto contratado de
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forma adequada, é exigida dos licitantes a comprovacdo documental relativa a

regularidade fiscal, qualificacéo técnica e qualificacdo econdémico-financeira.

A documentacao relativa a qualificacao técnica, definida na Lei n° 8.666, art.30,
limitar-se-4 a comprovacao do registro no CREA (Conselho Regional de Engenharia,
Arquitetura e Agronomia), comprovacao de aptiddo para desempenho de atividade
pertinente e compativel em caracteristicas, quantidades e prazos com o objeto da
licitacdo, e indicacdo das instalacbes e do aparelhamento e do pessoal técnico
adequado e disponivel para a realizacéo do objeto da licitacdo através de atestados,
bem como da qualificacdo de cada um dos membros da equipe técnica que se

responsabilizara pelos trabalhos.

Nos atestados de obras serdo exigidos a comprovacao do licitante de possuir em
seu quadro permanente profissional de nivel superior detentor de atestado de
responsabilidade técnica por execucdo de obra ou servico de caracteristicas
semelhantes, limitadas estas exclusivamente as parcelas de maior relevancia e valor

significativo do objeto da licitacéo.

O licitante devera comprovar, também, que recebeu os documentos e que tomou
conhecimento de todas as informacoes e condi¢des locais para o cumprimento das

obrigagGes objeto da licitacao.

As exigéncias minimas relativas as instalacbes de canteiros, maquinas,

equipamentos e pessoal técnico especializado, considerados essenciais para o
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cumprimento do objeto da licitacdo, serdo atendidas mediante a apresentacdo de

relacdo explicita e da declarac&o formal de sua disponibilidade.

Segundo Soares (2001), as documentacfes solicitadas ndo exigem que as
empresas demonstrem ter padrbes minimos de qualidade e desempenho para
participarem das licitacbes, e Kuhn (2002) comenta que “[...] a empresa nao é
classificada em uma licitacdo de obras, e sim a sua proposta [...]", pois ha primeira
fase a empresa é habilitada ou ndo, e na segunda fase a capacidade técnica nao é

considerada para fins de classificacao.

Contudo, Motta (2005) ressalta que “[...] as exigéncias relativas a qualificacdo dos
profissionais que executardo a obra, somadas a estrutura formal e econdémico-
financeira, além da experiéncia de demonstracdo obrigatoria pela empresa
contratada, dardo suporte a materializacdo adequada das mesmas.”. Outras
disposicdes da Lei n°8.666/93 poderdo ser utilizad as com eficicia para garantir a
qualidade das obras, como a verificagdo da certificagdo de produtos, exigéncia de
amostras e ensaios ou laudos técnicos - que frequentemente sao subutilizados, mas

gue devem ser explorados para atingir o resultado esperado (art. 75 da Lei de

Licitagdes).

2.1.1.3 Forma, regime, modalidade e tipo de contrat acao

A execucdo das obras e dos servicos deve ser programada sempre em sua
totalidade, com previsdo de seus custos totais, levando em conta o prazo total da

execucao, e serd realizada sob uma das seguintes formas:
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» execucdo direta, quando a Administragdo utiliza meios proprios;
e execucgdao indireta, quando a Administragao contrata com terceiros a execucao

das obras e dos servigos.

Segundo o Tribunal de Contas da Unidao (2009), o cumprimento das etapas
ordenadas na Figura 1 quando da contratacdo indireta, resultard em um conjunto de
informacdes precisas que diminuirdo o risco de prejuizos & Administracdo e séo

fundamentais para a garantia do sucesso do empreendimento.

. ]'é-gn:vrnu de necessidades
| Estudos de viahilidads
Anfeprojeto

Projeto basico

Projeto executive
Recurses oroomentarios
= Edital de lictogho
Publicagfio do edital de lidtagdo
Comisdo de licitlogho
Recebimentc de propostos .I' o .

Procedimanto da licilogho

Contrato
Fiscalizogho do obm
Recabimento da cbm

Figura 1 - Fluxograma de procedimentos

Na execucéo indireta, a contratacao é feita sob 0s seguintes regimes:

empreitada por preco global;

empreitada por preco unitario;

tarefa;

empreitada integral.

Na area de engenharia, a empreitada por preco global e a empreitada por prego

unitario sdo os regimes mais utilizados de contratacao.
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A empreitada por preco global € utilizada quando se contrata a execu¢ao da obra ou
do servico por preco certo e total. Seu uso se verifica, geralmente, em contratacdes
de objetos mais comuns, quando os quantitativos de materiais empregados sao
poucos sujeitos a alteracfes durante a execucdo da obra ou da prestacdo dos

servicos e podem ser aferidos mais facilmente.

Segundo Amorim (2007), a contratacdo da obra por preco global torna-se um desafio
saudavel para a construtora, pois sera necessario “fazer engenharia” para otimizar
0S custos e aumentar seu lucro, incentivando-a a buscar solucfes técnicas melhores
para a implantacao do projeto, resultando em vantagem para todos. Em sua opiniao,
a motivacdo natural da empresa aparece quando “[...] na contratacdo por preco
global, pela qual o lucro depende da inteligéncia e engenharia agregadas a sua

execugao.”.

Na modalidade de execucé&o de empreitada por preco global, todos os elementos e
informacdes necessarios para que os licitantes possam elaborar suas propostas de
precos devem estar disponiveis no edital, conforme previsto no art.47 da Lei de

LicitacOes.

A escolha da modalidade de licitacdo para obras e servigos de engenharia é definida
pelos seguintes limites (Lei n°8.666/93, art.23):

a) convite - até R$ 150.000,00 (cento e cinquenta mil reais);

b) tomada de precos - até R$ 1.500.000,00 (um milhdo e quinhentos mil reais);

c) concorréncia: acima de R$ 1.500.000,00 (um milh&o e quinhentos mil reais);
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O tipo de licitacdo menor preco sera o critério para julgamento das propostas
apresentadas para execucdo de obra, conforme definido no art.45 da Lei n°
8.666/93. O tipo menor preco € quando o critério de selecdo da proposta mais
vantajosa para a Administracdo determina que o vencedor seja o licitante que
apresentar a proposta de acordo com as especificagdes do edital ou convite e ofertar
0 menor preco. Constam na Lei outros dois tipos de licitacdo, melhor técnica e
técnica e preco, que sao utilizados exclusivamente para servicos de natureza

predominantemente intelectual.

Motta (2005) comenta que 0 senso comum entende que licitacées pelo menor preco
obrigam a realizacdo de mas aquisicdes, mas que em sua opiniao isso é totalmente
inveridico, uma vez que Lei n° 8.666/93 persiste em sentido contrario, ratificando
varias vezes em seus artigos, que as especificacdes devem ser claras, precisas e

objetivas.

2.1.1.4 O Edital

A contratacdo de obras e servicos de engenharia pelos Orgdos Publicos deve ser
exercida dentro de critérios claramente estipulados. E preciso realizar a contratagéo
de obras e servigos de engenharia de forma organizada e com ampla transparéncia,
de modo a ndo haver favorecimento de pessoas ou empresas, garantindo a lisura do

processo e, consequentemente, o bom uso do dinheiro publico.
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Assim sendo, salvo nos casos em que € dispensada ou inexigivel a licitacdo, ha a
necessidade de publicacdo de edital, também chamado de instrumento
convocatério, que é o documento oficial que define claramente o objeto a ser
licitado, e a experiéncia e abrangéncia necessarias ao fornecedor do produto ou
servico a ser adquirido pela Administracdo Publica, contendo os procedimentos que
deverdo ser seguidos para a execucdo da obra ou servigco e as regras das relagdes
comerciais entre a contratante e a contratada. O edital normalmente contém os
seguintes documentos:

* Projetos;

» Cadernos de Encargos com especificagdes e procedimentos;

* Orcamento Estimado detalhado;

» Habilitacdo e qualificacdo minima dos participantes;

e Minuta de contrato;

* Modelos de declaracgoes.

Para que o edital seja uma ferramenta efetiva sobre o processo construtivo da obra,
aumentando a qualidade do servi¢o prestado e do produto final, € importante que os
documentos sejam cuidadosamente preparados, uma vez que suas funcdes
especificas estdo inter-relacionadas e que uma eventual falha, omissdo ou
divergéncia nos servicos especificados pode gerar consequéncias prejudiciais ao
perfeito andamento dos trabalhos. Nesse sentido, destacam-se alguns pontos

relevantes que deverao constar dos citados documentos:

a) Projeto Basico ou Executivo:  Os projetos deverdo conter a descricdo clara e

pormenorizada do objeto licitado, com detalhamento suficiente a correta elaboragéo
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da proposta comercial. Segundo a Lei n°8.666/93 0 projeto executivo € o conjunto
dos elementos necessarios e suficientes a execucdo completa da obra, de acordo
com as normas pertinentes da ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas).
O projeto executivo deve conter o nivel maximo de detalhamento possivel de todas
as suas etapas. Os diversos projetos como arquitetura, estrutura, elétrica, hidraulica,
ar condicionado e outros, devem estar compatibilizados de forma que suas
interferéncias tenham sido previamente estudadas, visando eliminar qualquer
contratempo durante a execucdo dos servicos. As interferéncias com as
concessionarias prestadoras de servicos publicos, as autorizacdes especiais, taxas

e licencas devem ter sido previstas na fase do projeto.

b) Cadernos de Encargos: S&o os termos de referéncia a serem seguidos pela
contratada para a execucdo da obra, onde s&o descritas as normas, as
especificacdes dos materiais e equipamentos que serdo empregados na obra, e 0s
procedimentos, abrangendo as condi¢cdes de execucdo de cada tipo de servigco
previsto no projeto executivo da obra, incluindo os aspectos de higiene e seguranca
do trabalho. Os cadernos de encargos devem ser 0os mais abrangentes e inteligiveis
possiveis quanto as especificagbes e aos procedimentos a serem executados, de
forma a néo gerar davidas para o executor e ser uma ferramenta a favor do
contratante para a aceitacdo dos servicos e produtos e ndo um instrumento de

discordia entre as partes.

c) Orcamento Estimado: A planilha de orcamento deve descrever todos os

servicos, devidamente quantificados e multiplicados pelos respectivos precos

®> A ABNT especifica os procedimentos para execucao de obras e servicos de engenharia no Brasil.
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unitarios, cuja somatoria define o preco global. Os custos para cada servi¢co da obra
sdo compostos levando em consideracdo o quanto de mao-de-obra, material e
equipamento sdo gastos em sua execucdo. Além do custo direto dos servigos,
também sdo computados os custos indiretos: manutencdo do canteiro de obras,
equipes técnica, administrativa e de suporte de obra, taxas e emolumentos, etc. O
orcamento estimado detalhado deve retratar a realidade da obra. O orcamento nao
tem que ser exato, porém preciso. Quanto mais apurado e criterioso for o

orcamento, menor sera sua margem de erro em relacdo ao valor real da obra.

Primeiramente, esses trés itens sdo fundamentais para que os interessados em
participar do processo licitatério tenham uma visdo detalhada do servico e do que
sera exigido pela contratante. Segundo, quanto menor o namero de divergéncias,
erros e omissdes nesses itens, melhor sera o desenvolvimento das etapas da obra e

menores serdo os desgastes entre a contratante e a contratada.

d) Habilitacdo e qualificacdo minima dos participantes : S80 0s pré-requisitos
para a participacdo nos certames, onde € exigida dos licitantes a comprovacgao
documental relativa a regularidade fiscal, qualificagdo técnica e qualificacao

econdmico-financeira.

e) Minuta de contrato: A minuta de contrato é composta pela identificacdo das
partes, do objeto contratado, pelas obrigacbes e deveres do contratado e
contratante, do valor e da forma de pagamento, da vigéncia, das san¢des. Na minuta

de contrato € mencionado que o edital € parte integrante do contrato, o que torna
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cada peca do edital um instrumento que pode ser acionado juridicamente, se

necessario (GUIDUGLI, 2002).

f) Modelos de declaracbes: A declaracédo de visita ao local da obra e a de que o
participante do processo licitatério ndo apresenta impedimentos contratuais sdo 0s
documentos mais exigidos para os licitantes antes da abertura das propostas. A
declaracéo de visita ao local da obra torna-se importante, uma vez que o participante
toma conhecimento das condi¢cdes do futuro canteiro de obras e possibilita a
compatibilizacéo “in loco” do que foi projetado e do que realmente existe, nos casos
das reformas prediais. Segundo Guidugli (2002), este procedimento de conhecer o
local evita, ou pelo menos minimiza as reclamacdes e atritos futuros relacionados as
condicOes de trabalho. A declaracdo de que ndo ha impedimentos contratuais com o
poder publico é importante para verificar se a empresa tem inadimpléncia ou esta

suspensa para prestar servigos para a Administracdo Publica.

2.1.1.5 A Fiscalizacéo

O contrato devera ser executado fielmente pelas partes, de acordo com a legislacao
e normativos vigentes. Para garantir o cumprimento das obrigacdes da contratada, a
Administragdo deve designar um fiscal, conforme previsto no art. 67 da Lei de
Licitacdes, que deverd anotar em registro proprio as ocorréncias, rejeitando o que
estiver em desacordo com o contrato; medir os servicos executados, conforme
previsto em contrato; e receber a obra apds verificar suas condigbes de

funcionamento.
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De acordo com Cabral (2002), a qualidade da obra deve ser verificada, entre outros
aspectos, com o respeito ao cumprimento dos projetos e das normas técnicas da
ABNT. Conforme disposto nos artigos 66 e 75 da Lei de Licitacfes, a autora destaca
que “[...] fica clara a responsabilidade tanto da Administracdo como do construtor de

executar obras em conformidade com os contratos e com boa qualidade técnica.”.

Segundo Motta (2005), para que a fase de execucdo dos contratos de obra atinja a
qualidade requerida, sera necessario: o0 acompanhamento, no sentido de supervisao
e monitoramento das atividades; o controle, com a manutencdo das condi¢cdes de
execucao das obras dentro de parametros aceitaveis e previamente estabelecidos; e
a fiscalizacao, utilizando o poder de “superveniéncia” que o Poder Publico traz como

prerrogativa sua, no que tange aos contratos firmados com terceiros.

A fiscalizacdo tem como apoio para o exercicio do “poder de compra™ da
Administracdo, as exigéncias de toda a lei, das normas técnicas e dos demais
instrumentos regulatorios vinculados, além das condi¢des editalicias e contratuais
especificas. O uso do diario de obra, previsto na Lei n° 8.666/93, torna-se um
instrumento fundamental durante o acompanhamento da execucéo da obra, no qual
o fiscal anotardq as ocorréncias de falhas detectadas, registrando orientacbes para

evitar transtornos futuros.

Um fator importante levantado por Motta (2005) na fase de execucgao trata da
necessidade de maior integragcdo entre os diferentes setores técnicos e

administrativos do Poder Publico, visando garantir agilizacdo dos procedimentos

® O “poder de compra” no texto esta se referindo ao poder que as empresas, que usualmente
adquirem produtos ou servicos, tém sobre os fornecedores.
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internos quanto a liberacdo de pagamentos, formalizacdo de aditivos e demais

processos necessarios ao bom andamento do contrato.

Dentre as obriga¢des do contratado, destacam-se: manter um representante na obra
durante a execucdo do contrato; corrigir, as suas expensas, 0s defeitos e
imperfeicbes apresentados nos servicos e materiais empregados; responder pelos

danos causados diretamente a Administracdo ou a terceiros.

Cabe ressaltar que os danos decorrentes da culpa ou dolo na execucédo do contrato
pelo contratado ndo exime a responsabilidade da fiscalizacdo. Assim sendo, a
fiscalizacdo também é parte interessada na boa execucdo da obra, para que néo
tenha que responder futuramente por eventuais prejuizos causados a Administracéo

Publica ou a terceiros.

2.1.1.6 Algumas conclus@es sobre contratacdes de ob  ras publicas

No esboco em que se tratou a Lei n° 8.666/93, foi p ossivel verificar-se que héa
dispositivos legais, normativos e regulamentares que devem ser utilizados para
assegurar a qualidade das obras publicas; caso contrario, a ndo utilizacdo desses

dispositivos podera ocasionar a producéo de obras publicas com ma qualidade.

Cabral (2002) demonstra em uma pesquisa que existe uma influéncia direta da falta
de controles internos - como a auséncia de projeto basico, boletins de medigéo e
fiscalizacdo de obra, no resultado da Gestdo de Obras Publicas, chegando-se,

nesses casos, a quase 50% (cinquenta por cento) de probabilidade de se ter uma
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gestao ineficaz. Foram identificadas cinco situacdes em que uma obra ndo atende
de alguma forma ao interesse publico, ou seja, em que a gestado de obras publicas
pode ser considerada ineficaz: obras paralisadas ou inacabadas, obras com
despesas indevidas, obras inexistentes, obras realizadas em desacordo com as

normas técnica, obras superfaturadas e obras com pagamentos indevidos.

Kuhn (2002) destaca que o desconhecimento da lei ndo pode ser justificativa para o
seu ndo cumprimento. Contudo, ele continua, a Administracdo Publica ndo consegue
garantir que a empresa participante do certame tenha conhecimentos profundos
sobre a legislacéo vigente e outros assuntos relativos a licitacdes e contratos. Com
essa realidade, o autor sugere medidas de custo relativamente baixo para combater
a desinformacdo, como a divulgacdo de informativos, palestras e cursos sobre
diversos temas ligados as licitacbes, que poderiam melhorar a qualidade da

elaboracao das propostas e da execuc¢éo dos contratos.

Porém, segundo Motta (2005), nenhuma acgdo podera ser mais efetiva do que a
participacdo qualificada dos técnicos envolvidos, se possuidores de conhecimento
consistente sobre a legislacdo, as normas técnicas e 0s demais regulamentos
pertinentes as suas atividades, tanto de projeto, quanto de execucdo ou de

fiscalizagao.

Por fim, a Lei de Licitagbes deixa clara a necessidade de uma gestao eficiente
guando solicita, na fase de projeto, “[...] subsidios para a montagem do plano de

licitacdo e gestdo de obra, compreendendo a sua programac¢do, a estratégia de
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suprimentos, as normas de fiscalizacdo e outros dados necessarios em cada caso

[T

2.2 Gestao da Qualidade

2.2.1 Conceitos e definicbes de qualidade

7

Conceituar “qualidade” é uma tarefa dificil, devido aos fatores subjetivos intrinsecos

a esse substantivo. No entanto, na pratica, pode-se dizer que ha “qualidade” quando

o ser humano sente que satisfez plenamente a seus anseios.

Guidugli (2002) demonstra a ampla possibilidade de definicAo da qualidade

encontrada na literatura, dependendo do enfoque dado pelo autor:

Na acepcao da palavra encontrada no dicionario:

qualidade. [Do lat. qualitate] S. f. 1. Propriedade, atributo ou condi¢do das
coisas ou das pessoas capaz de distingui-las das outras e de lhes determinar
a natureza. 2. Numa escala de valores, qualidade que permite avaliar e,
conseqlientemente, aprovar, aceitar ou recusar, qualquer coisa ..."
(FERREIRA, 1999).

Definicdes de autores com enfoques diferenciados:

a) com relacdo ao cliente:

“A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo de encontro as
necessidades dos clientes e, dessa forma, proporcionam a satisfacdo em
relacdo ao produto” (JURAN, 1991);

“A qualidade é a perseguicdo as necessidades dos clientes e homogeneidade
dos resultados do processo. A qualidade deve visar as necessidades do
usuario, presentes e futuras” (DEMING, 1990); e,

Qualidade é a combinacdo das caracteristicas de produtos e servicos
referentes a marketing, engenharia, fabricagdo e manutencédo, através das
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guais o produto ou servico em uso corresponderdo as expectativas do cliente
(FEIGENBAUM, 1994);

b) com relacdo a conformidade:

“Qualidade (quer dizer) conformidade com as exigéncias, ou seja,
cumprimento dos requisitos” (CROSBY, 1994); e,

c) com relagéo ao produto:

“As diferencas de qualidade correspondem a diferencas na quantidade de
atributos desejadas em um produto ou servico” (ABBOTT, 1995).

Segundo Garvin (1992) a “qualidade” pode ser desmembrada em oito dimensdes
distintas que podem estar inter-relacionadas, conforme definidas abaixo:

a) desempenho: refere-se as caracteristicas operacionais basicas de um produto.
Essa dimensao combina elementos das abordagens com base no produto e no
usuario.

b) caracteristicas: refere-se aquelas dimensfdes que diferenciam o produto em
relacdo aos concorrentes. Sdo os “aderecos” dos produtos, as caracteristicas
secundarias que suplementam o funcionamento basico do produto.

c) conformidade: esta relacionada com o atendimento das especificacbes pré-
estabelecidas.

d) confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou
de ele falhar num determinado periodo.

e) durabilidade: esta relacionada a vida util do produto, contendo dimensdes
econdmicas e técnicas.

f) estética: diretamente relacionada a abordagem da qualidade baseada no usuario.

E a aparéncia de um produto, o que se sente com ele - € uma questdo de

julgamento pessoal.
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g) atendimento: € o atendimento com rapidez, cortesia, facilidade e eficiéncia no
momento da necessidade de manutencao de um produto.
h) qualidade percebida: é a reputacdo da empresa formada por conhecimentos

passados de que uma empresa produz produtos com qualidade.

Segundo Guidugli (2002), os conceitos e definicdbes apresentados nos permitem
estabelecer uma idéia mais apurada do que é “qualidade”, apesar da dificuldade em
se obter um consenso, a partir do qual, ciente ou ndo, o consumidor estabelece para

o mercado o que € “gqualidade”.

2.2.2 Breve sintese da histéria mundial da qualidad e nas empresas

A histéria da qualidade nas empresas praticamente comec¢a no inicio do século

passado e atinge seu apice nas décadas posteriores a Segunda Guerra Mundial.

Inicialmente, a preocupacdo com a qualidade na industria era o atendimento as
especificacdes dos produtos, e as grandes organizacdes industriais continham

departamentos de inspecdao final, subordinados ao gerente de fabrica.

A partir de 1910, comecou-se a enxergar fabricacdo e inspecdo como operacoes
potencialmente separaveis. Na década de 20, o matematico e estatistico Walter A.
Shewhart introduziu na Western Electric, fabricante de equipamentos de

telecomunicacdes, técnicas estatisticas no controle da qualidade.
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Na Segunda Guerra Mundial, os Estados Unidos incentivaram a industria
fornecedora do exército norte-americano a utilizar os métodos estatisticos de

Shewhart para garantir a qualidade exigida pelos produtos militares.

ApoOs a guerra, os departamentos de controle de qualidade nas empresas € 0 uso
dos procedimentos estatisticos no controle da qualidade estavam praticamente
implantados nas industrias do mundo todo. E comecava também a ser adotado o
controle da qualidade orientado para os processos, englobando toda a producéao,

desde o projeto até o acabamento.

Destaca-se, ap0s a guerra, a revolucdo japonesa na area de qualidade. Deming,
discipulo de Shewhart, foi convidado pela Japanese Union of Scientists and
Engineers para ministrar palestras e cursos para 0s empresarios japoneses, 0 que

foi decisivo para que o movimento da qualidade acontecesse no Japao.

Joseph M. Juran também havia sido discipulo de Shewhart e trabalhara com Deming
durante a guerra utilizando métodos estatisticos na area da qualidade. Em 1954 foi
convidado a ir ao Japao para complementar o trabalho la iniciado por Deming. Suas
palestras eram relacionadas com a gestdo da qualidade. Com a publicagcdo do
Quality Control Handbook (JURAN, 1951) - uma referéncia mundial - comecam as
abordagens dos aspectos econdmicos relacionados a qualidade, enfatizando os
custos da qualidade e da néo-qualidade, os custos das falhas internas e externas,

entre outros.
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Outro que merece destague na revolucao japonesa da qualidade é Kaoru Ishikawa,
"pai” dos chamados CCQs - Circulos de Controle da Qualidade, que participou
ativamente dos trabalhos da JUSE - Union of Japanese Scientists and Engineers
(entidade sem fins lucrativos criada logo apds a Segunda Guerra Mundial), que é

hoje o simbolo da qualidade no Japéo.

Mas é com Armand V. Feigenbaum, na década de cinquenta, quando fazia o
doutorado no Massachusetts Institute of Technology, que o0 conceito de
administracdo pela qualidade total é introduzido através da publicacdo do artigo
Total Quality Control, pela Harvard Business Review. Em 1961, Feigenbaum publica
o livro Total Quality Control Engineering and Management, onde desenvolve o0s
conceitos iniciais, focando o gerenciamento e a aplicacdo das ferramentas de

controle.

Em 1961, Philip B. Crosby, que trabalhava em uma empresa fabricante de
equipamento bélico para o governo norte-americano, criou o0 conceito de "zero
defeito" (fazer certo da primeira vez), considerado por muitos um programa de
motivacdo. No seu método, ndo existe um padrdo de tolerAncia — a meta real é

exatamente zero defeitos.

O desenvolvimento dos Circulos de Controle da Qualidade - CCQ foi outro fato que
marcou a historia da qualidade no pds-guerra, a partir de 1962 no Japao. A
motivacdo basica do CCQ é a participacdo, em que um pequeno grupo de
funcionarios se une para conduzir atividades de controle de qualidade dentro de uma

mesma area de trabalho na empresa.
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Nos anos 80 as empresas comecam a adotar os conceitos do Total Quality
Management — TQM, que é definido por Shiba (1997) como “um conjunto de
tecnologias de gestdo, onde o sistema envolve os procedimentos, ferramentas e
meétodos de treinamento para gerenciar a organizacdo a fim de proporcionar a
satisfacdo do ciente”. TQM (no Brasil, GQT — Gestdo da Qualidade Total ou
Gerenciamento da Qualidade Total) € um sistema de gestdo que focaliza os
esforcos conjugados de todos em uma organizacao, na satisfacdo de seus clientes

através da melhoria continua de seus processos, produtos e operacoes.

A International Standardization Organization (ISO) publica, em 1987, a primeira
edicdo de normas da série ISO 9000, que marcou uma nova era no contexto da
normalizac&o internacional. As normas ISO 9000 que definem requisitos necessarios
para que uma organizacdo obtenha uma certificagdo com a implantacdo de um
sistema de gestdo e garantia da qualidade, foram revisadas em 1994 e
posteriormente em 2000 e 2008 quando sofreram substanciais alteracbes em

relacdo a versdo de 1994.

A certificacdo de sistemas vem representando a garantia de padrdes minimos de
gualidade no Mercado Comum Europeu, fortalecendo o relacionamento comercial
entre as empresas parceiras desses paises. A implementacdo das certificacdes

também passa a ser frequiente nos demais continentes.

Segundo Miguel (2001), os principais eventos na evolugdo da qualidade estao

resumidos cronologicamente conforme a Figura 2:
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Uma sintese das contribuicbes dos gurus da qualidade, destacando os pontos fortes

e fracos das abordagens (FLOOD, 1993) € demonstrada na Tabela 1:

Tabela 1 — Pontos fortes e fracos das abordagens dos

principais tedricos da qualidade

Pontos fortes da abordagem

Pontos fracos da abordagem

Feigenbaum

Deming

Juran

Ishikawa

Tagushi

= Fomece abordagem total aoc confrole de

qualidade.

+ Enfatiza a importancia da administragao.

s |nclui idéias de sistemas socio-tecnicos.

« Promove a paricipagcdo de todos os

funcionarios

+ Fomece [dgica sistematica e funcional que
identifica estagios da melhoria da qualidade.

+ Enfatiza que a administragdo antecede a
tecnologia.

+ Lideranga e motivagdo sdo reconhecidas
como importantes.

+ Enfatiza o papel dos métodos estatisticos e
quantitativos.

+ Reconhece os diferentes contextos entre o
Japdo e da América do Norte.

s Enfaliza a necessidade de deixar de lado a

euforia exagerada e os slogans de qualidade.

e Destaca o papel do consumider e do

consumidor interno.

s Destaca 0 envolvimento e 0

comprometimento da administragdo.

+ Enfase forte na importancia da participagao
das pessoas no processo de sclugdo de
problemas.

¢ Oferece um composto de técnicas
estatisticas e de orientagao para pessoas.

+ Introduz a idéia de circulos de controle da
qualidade.

+ Abordagem gue frata a gualidade desde o

estagio do desing.

* Reconhece a gualidade como assuntc da

sociedade, além de organizacional,

= 0Os metodos s8c desenvolvidos para

engenheiros pratices em vez de estatisticos

tedricos.

= Fore em controle de processos.

« Nao faz discriminacdo entre diferentos
contextos de qualidade.

« Nio relne diferentes
administragdo em um todo coerente

teorias  da

+ O plano de agcde e os principios
metodolégicos sao, s vezes, vagos.

+ A abordagem de lideranca e motivagdo e
vista por alguns como idiossincratica.

+ Ndo trata situagOes peliticas ou coercitivas.

+« Né&o se relaciona a ouiros trabalhos sobre

lideranga e motivacdo.

+ Para alguns, desconsidera a contribuigéo do

trabalhador ao rejeitar iniciativas participativas.

« Visto como sendo mais forte em sistemas de

controle do gue nas dimensdes humanas das

organizagoes.

¢ Pare de sue método de solugdo de
problemas é visto como simplista.

+ Néio lida adequadamente com a passagem
das idéias para a acdo nos circulos de
qualidade.

+ [De dificil aplicagédo quando o desempenho &
dificil de medir (por exemplo, no sefor de
servicos).

¢ A gualidade & controlada principalmente por
especialistas, em vez de gerentes e operarios.

+ Considerado, geralmente, fraco para motivar
e administrar pessoas.



Crosby

Fomece métodos claros e faceis de seguir.

A participacdo do trabalhador & reconhecida
como importante.

Forte em explicar a realidade da qualidade e
em motivar as pessoas a iniciar o processo

Visto por alguns como culpando os
trabalhadores por problemas de qualidade.
Visto por alguns como enfatizando slogans e
lugares comuns, em vez de reconhecer
dificuldades genuinas.
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de qualidade. + O programa de defeito zero & visto, as vezes,
como algo que evita o risco.
+ Insuficiente énfase em métodos estatisticos.
]

Fonte: FLOOD (1993) apud GUIDUGLI (2002)

Os estudos realizados por Hutchins (1997) identificaram duas areas que justificam a

importancia de se obter e manter a certificagcdo na série ISO 9000: a das vantagens

para 0 mercado consumidor

e das vantagens internas para a organizacao

(Guidugli, 2002).

Com relagdo as vantagens para o mercado consumidor, Hutchins (1997) identificou

0s seguintes beneficios:

expressar compromisso com a qualidade: 0 consumidor percebe que na
certificacdo da empresa pela 1ISO 9000, havera um atributo de qualidade no
produto, levando as companhias certificadas a divulgagédo através da midia
que um determinado procedimento ou a organizacdo como um todo
conquistou a certificacdo pelas normas da série ISO 9000;

cumprir exigéncias contratuais:  a garantia do cumprimento das exigéncias
contratuais devida a relacéo que envolve certificacao e qualidade;

apresentar garantia com relacdo aos sistemas operac  ionais: se uma
empresa demonstra através de uma certificacdo que um determinado
processo ou sistema operacional esta garantido, certamente terd um ganho
de confianca do cliente;

facilitar sistemas de entregas pontuais: ao garantir a pontualidade das
entregas, a certificacdo provoca uma melhoria da imagem da empresa junto

ao cliente, da mesma forma que melhora a sua competitividade.
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Quanto as vantagens internas para a organizacao, Hutchins (1997) identificou os

seguintes beneficios:

2.2.3

facilitar os negocios: 0 aumento da vantagem competitiva, 0 acesso aos
mercados internacionais e a utilizacdo da certificagdo como ferramenta de
marketing;

facilitar o estabelecimento de planos de qualidade através de registros
detalhados: requisitos e método das normas da série ISO 9000;

para transformar a empresa: construcdo de novos paradigmas para a
qualidade, interferindo na cultura organizacional da empresa.

proporcionar percepcdes na empresa sobre inter-rela ¢bes: melhoria
continua nas relacbes com clientes internos e externos.

estimular o foco interno e fazer operagdes mais efi  cientes e eficazes:
praticamente todos os requisitos na ISO 9000 dizem respeito a questdes
intrinsecas as organizagoes.

assistir e apoiar as equipes no entendimento e melh oria dos
procedimentos: comprometimento e responsabilidade da administracdo com

o treinamento das equipes envolvidas no processo.

Sistemas de gestao de qualidade na Construgcdo  Civil brasileira

Varias mudancas ocorreram nos setores industriais caracterizadas pela dinaAmica do

mercado atual. A competitividade, a reducédo dos lucros e, segundo Barros (1998), a

“[...] necessidade de oferecer um produto economicamente acessivel e que satisfaca

as exigéncias dos clientes [...]” fizeram os empresarios do setor da construcéo civil
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repensarem a forma de organizacdo e a gestdo do processo de producdo das

empresas.

No Brasil, o setor da construcéo civil vem passando por diversas transformacodes
para se adequar ao novo mercado. As mudancas macroecondémicas que Vém
acontecendo no pais estéao alterando o perfil dos consumidores, que passaram a ser
mais conscientes e exigentes na busca de produtos com mais qualidade e precos

mais justos.

Os desenvolvimentos tecnologicos, as inovagdes por parte da industria de materiais
e componentes, a mudanca da cultura no setor, gerando a necessidade de se
proporcionar melhores condi¢cdes de trabalho a méo de obra, tém estimulado uma
reavaliacdo da gestdo empresarial por parte dos gestores das empresas da
construgdo civil, considerando-se investimentos associados a qualidade e

produtividade. (CARDOSO e CARDOSO, 2008).

E nesse contexto que passam a acontecer as transformacées organizacional e de
gestdo das empresas construtoras que, para sobreviverem ao novo cenario
mercadoldgico, utilizam-se de novas técnicas de gestdo. A gestdo da qualidade e a
certificagdo de sistemas segundo as normas da série ISO 9000 tornam-se cada vez

mais frequentes.

Segundo Vivancos e Cardoso (2000), diversas empresas construtoras de edificios
tém visualizado a gestdo da qualidade como uma ferramenta capaz de promover

mudancgas organizacionais que resultem em aumento da sua eficiéncia gerencial e
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produtiva. Através de um estudo realizado com empresas construtoras de edificios
com SGQ — Sistema de Gestdo da Qualidade, implantado, os principais impactos
observados foram: uma melhor definicho de cargos, funcdes, autoridades e
responsabilidades; a intensificacdo do habito da realizacdo de reunides e da
participacdo dos funcionarios na discussao dos problemas da empresa; a melhoria
dos sistemas de comunicacdo e de informacbes; e uma tendéncia a
descentralizacdo dessas estruturas, tradicionalmente centralizadas em seus

proprietarios.

Gonzales e Jungles (2003) verificaram em um estudo aplicado em uma obra que o
planejamento e a implantacdo de um sistema de qualidade contribuiram
significativamente para a racionalizacdo dos servi¢cos. A produtividade foi impactada
positivamente pelo planejamento que contribuiu para o seqienciamento das
atividades, fazendo com que os funcionarios desenvolvessem o efeito aprendizado,
e pelo sistema de qualidade implantado que contribuiu com a motivagdo dos

funcionarios.

Segundo Souza et al.(2004), o SGQ contribui para a mudanca da cultura construtiva
da empresa, quebrando paradigmas, alterando filosofias, conceitos, definigdes,
posturas e atitudes. As melhorias podem ser vistas na qualidade dos produtos e
processos, na reducdo de custos, desperdicios e retrabalhos, na organizacdo dos
canteiros, na maior motivagéo e valorizagdo dos funcionarios e do meio ambiente de
trabalho, na melhoria do relacionamento entre as construtoras e 0s demais agentes

participantes da producgao (projetistas, fornecedores e sub-empreiteiros), na busca
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por novos desenvolvimentos tecnoldgicos e na evolucdo da garantia da satisfacéao

do cliente.

Andery e Vieira (2003) ressaltam como aspecto positivo do impacto preliminar da
adocdo do sistema de gestdo da qualidade baseado no SiQ-Construtoras (atual
SIAC), no ambito do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat,
além de alguns aspectos positivos ja citados anteriormente, o0 aumento da

estabilidade, previsibilidade e confiabilidade dos processos nos canteiros de obras.

Os sistemas de gestdo e o0s programas de certificacAo comecaram a ser
implementados nas empresas de construcao civil brasileiras, visando um “aumento
de eficiéncia do sistema de producdo como um todo e, consequentemente, de

capacidade competitiva para a empresa” (CARDOSO, 1998).

2.2.3.1 Um panorama das etapas de producao da const rucdo civil

Para uma contextualizacdo do funcionamento da produgdo na construcdo civil,
desde a concepg¢do do produto até a entrega final ao usuario, serdo abordadas as
principais etapas sequenciais da producado. As atividades de desenvolvimento do
produto na construgcdo civil convencional se apresentam segmentadas, sendo
compostas por uma série de processos compartilhados entre os profissionais que

projetam e as empresas que executam a obra.

De acordo com Melhado (2001), as principais fases de um empreendimento séao: a

montagem, compreendendo o0s estudos preliminares e o0 programa do
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empreendimento; o desenvolvimento e a definicdo das empresas para execucao; a
organizacdo e a efetiva execucdo da obra, destacando a preparacdo e gestdo da
execucao; e, finalmente, a entrega da obra e a gestdo do empreendimento (uso,

operacdo e manutencao).

Romano, Back e Oliveira (2001) ressaltam que muitas vezes a falta de qualidade em
edificacdes € causada, principalmente, pela falta de qualidade nos processos de
projeto, nos quais ndo ha interacdo entre os diversos agentes envolvidos, pois sao
“normalmente desenvolvidos de forma néao planejada, segmentada e sequencial,

sem uma visao abrangente e integrada do bindbmio projeto/execucao”.

Melhado (1994) define o processo de projeto como “[...] a atividade ou servico
integrante do processo de construcdo, responsavel pelo desenvolvimento,
organizacdo, registro e transmissdo das caracteristicas fisicas e tecnologicas
especificadas para uma obra, a serem consideradas na fase de execugao [...]",
devendo permear todo o processo construtivo de uma edificagdo, desde o
planejamento, passando pelos projetos do produto e pelos projetos da producao,

pela preparagdo para execucao, pela execucédo, e estendendo-se até o uso.

De acordo com ROMANO (2003) € importante que exista uma definicdo clara das
atividades do processo, juntamente com a definicdo dos principais intervenientes
envolvidos e seu grau de atuacdo em cada atividade, além do fluxo principal de
informacgdes. Deve-se atentar para a definicdo do grau de detalhe do modelo. Este
ndo deve ser muito genérico, ndo permitindo transparéncia e eficicia, e por outro

lado ndo deve ser muito detalhado, para que o mesmo ndo tenha dificil
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implementacdo em funcdo do excesso de documentacdo criada. Ainda, a

variabilidade intrinseca do processo deve ser respeitada.

Romano (2006) apresenta o modelo de referéncia desenvolvido para o
gerenciamento do processo de projeto integrado de edificacbes (GPPIE), conforme é

mostrado na Figura 3:

Compra do Temeno Inicio da Obra

Figura 3 - O processo de projeto de edificacfes.

As trés macrofases sao assim definidas:

a) Pré-projetacdo - corresponde a fase de “planejamento do empreendimento”.
Envolve a elaboracdo do plano do projeto empreendimento, principal resultado da

fase.
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b) Projetacdo — envolve a elaboracdo dos projetos do produto-edificacdo
(arquitetdnico, fundacbes e estruturas, instalacbes prediais) e 0s projetos para
producdo (férmas, lajes, alvenaria, impermeabilizacdo, revestimentos verticais,
canteiro de obras). O planejamento e a organizacdo para a producao iniciam-se

nessa fase.

Destaca-se aqui, que o projeto é um dos elementos fundamentais do processo de
producdo no setor da construcdo para se atingir a qualidade do produto final, pois é
na fase de projeto que o produto € concebido e que 0s materiais e processos
construtivos sdo especificados. De acordo com Fabricio (2002), “[...] € nessa fase do
empreendimento que sdo tomadas as principais decisdes, com as maiores
repercussdes em termos de custos e qualidade [...]", devendo a coordenacao entre

os sistemas de gestdo de qualidade comecar pelo projeto.

Muitos sdo os desperdicios gerados durante a execugdo das obras devidos a falta
de varias acfGes adequadas a serem executadas ainda na fase de projetos:
compatibilizagéo entre os projetos; apresentacdo de projetos completos, atualizados
e com os detalhamentos necessarios; otimizacdo e racionalizacdo das solugcdes
propostas; conducdo das solucdes técnicas por pessoas capacitadas. (PICCHI,

1995).

Segundo Griffith (1986), as solugcbes de projeto devem buscar facilitar a execucéao,
atendendo aos requisitos de desempenho, qualidade e custos do produto, atentando

para a construtibilidade.
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Griffith e Sidwell (1995) definem a construtibilidade no projeto como a “[...]
consideracdo detalhada dos elementos de projeto para atender os requerimentos
técnicos e financeiros do empreendimento, considerando quando possivel a relacéo
projeto - construcdo para melhorar a efetividade do projeto e com isto subsidiar o
processo de construcdo no canteiro.”. Para atingir os objetivos definidos fica
relevante a participacdo de profissionais com experiéncia na producédo, tanto na

etapa de planejamento como na etapa de projetos.

Farah (1990) indica em seus trabalhos que se pode reduzir a ocorréncia de erros,
minimizarem as perdas e diminuir os tempos ociosos, aumentando a produtividade,
com a antecipacéo das fases de projeto e planejamento. Isso envolve, entre outros
aspectos: definicAo antecipada de meétodos construtivos e de materiais e
componentes a serem utilizados em todas as etapas da execucédo; planejamento
cuidadoso do andamento da obra, em termos de coordenagdo entre etapas,
atividades e equipes; planejamento criterioso das atividades de apoio — tais como 0
suprimento e o armazenamento de materiais, o transporte e a circulacdo no canteiro,

além do proprio layout no canteiro.

c) Poés-projetacdo — envolve o acompanhamento da construcdo da edificacdo e o
acompanhamento do uso. Os resultados principais de cada fase incluem,
respectivamente, a retroalimentacao dos projetos a partir da obra e a avaliagéo de

satisfac@o pds-ocupacéo.
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Guidugli (2002) salienta que os problemas mais significativos no canteiro de obras
advém dos projetos executivos, e que algumas praticas contribuem para esta
situacao:

* Falta de acompanhamento do projetista na execu¢cdo d a obra — fim do
compromisso contratual quando da entrega do projeto, cabendo as
construtoras a execucao das adaptacdes necessarias no canteiro;

e Acionamento tardio do projetista — apenas no momento em que a
construtora ndo consegue resolver o problema e a atividade ja se encontra
paralisada;

» Falta integracdo entre os projetistas e construtora s — surge a propagacao

de erros em toda a sequéncia légica da producéo.

Segundo Souza (2001) ainda ha uma grande dissociacdo entre 0s projetistas e os
construtores, em que 0s primeiros, geralmente, ndo se preocupam com 0s aspectos
da producéo e, por outro lado, os construtores modificam os projetos sem questionar
0s projetistas. Com isso, sem o retorno dos executantes dos servicos, 0s projetistas
deixam de aprimorar suas formas de desenvolvimento de projetos. Aléem do mais,
essa falta de integracdo causa desperdicios, patologias, retrabalhos, alteracdes
improvisadas, e decisdes tomadas por pessoas ndo capacitadas ou em momentos
inadequados. E de se ressaltar, também, a perda de grande parte das informacées

geradas nas fases de projeto e execucao pela falta de coordenacéo das atividades.

A retroalimentacdo do sistema depende da coleta e anéalise de dados ao longo de
todo o processo, e 0 repasse destes para todos os intervenientes, propiciando a

melhoria continua. Formoso et. al. (1998) prop6em a criacdo de um arquivo de
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referéncia (banco de dados) com a finalidade de registrar, armazenar e recuperar as
informacdes do projeto coletadas durante todas as fases do projeto — boas e mas

praticas do projeto - que podem ser utilizadas durante a execuc¢ao do projeto ou para

projetos futuros.

A situacdo torna-se ainda mais critica em obras publicas, nos casos em que a
licitacdo da obra ocorre quando o projeto da edificacdo esta concluido, que reduz
ainda mais a possibilidade de interacdo entre as fases de desenvolvimento do
produto e sua execucdo. A Figura 4 mostra as secdes no processo de projeto
originadas da licitacao da obra, as quais representam 3 fases distintas: pré-licitacao,

pré-contratacao e a fase de execucdo da obra.

Iryic

a Obwra

Compra do Termeno

Langamento

Entrega da Obwa

] do

Licitagao

Contratacgao

Figura 4 — Fases no processo de projeto apés a lici  tagdo da obra
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2.2.3.1.1 Plano de Qualidade do Empreendimento

Algumas mudancas ja vém ocorrendo no setor da construgdo civil, relacionadas a
falta de integracdo entre os agentes do processo, uma vez que a qualidade do
produto final depende desta melhoria de comunicacdo entre as fases e que a
implementacdo de um sistema de gestéao isoladamente em cada fase ndo garante a

gualidade total final:

E preciso perceber que a simples existéncia de sistemas de gestdo da
qgualidade nos diversos agentes ndo garante a gestdo da qualidade do
empreendimento, e a gestdo da qualidade do empreendimento ndo pode ser
tratada como uma questdo interna de cada um dos agentes participantes. E
preciso que tais sistemas e a atuacdo de cada integrante do processo de
producdo sejam integrados de forma a garantir um todo harménico e

coerente. (FABRICIO, 2002).

Segundo Santos e Melhado (2003) a construcao civil possui uma sucesséao de fases
caracterizadas por terem coordenacdes distintas com grande dispersao de
responsabilidades e baixo grau de integracdo entre os agentes (que pouco se
conhecem). Assim sendo, considerando que o desenvolvimento dos trabalhos deve
seguir o sequenciamento da producédo, os autores citam que o resultado do produto
final est4d diretamente relacionado com o inter-relacionamento da empresa
construtora com o0s demais agentes participantes da produgdo: projetistas

fornecedores e subempreiteiros.

A visdo de plano de qualidade deve ser estendida para todo o empreendimento, e
ndo soO para a execucao da obra. Com esse enfoque e com a finalidade de integrar o

projeto-producéo, Santos e Melhado (2003) propdem um conjunto de diretrizes para
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elaboracao e implementacéo de planos da qualidade adaptados ao modo especifico
de producdo dos empreendimentos da construcdo civil. Nos estudos realizados
pelos autores, verificou-se que as fases de concepcdo, desenvolvimento e
coordenacdo de projetos sdo as que melhor apresentam potencial para promover
mudancas significativas e possibilitar ganhos de qualidade realmente consideraveis,
pois nestas fases pode-se propor diretrizes para a qualidade do produto final,
buscando-se a cooperacdo, coordenacdo e estreita integracdo com os demais

agentes.

Segundo Melhado (1999), a elaboracdo de um Plano da Qualidade do
Empreendimento - PQE deve formalizar a colaboracdo entre todos os agentes do
empreendimento para a obtencdo dos objetivos formulados, estabelecendo
responsabilidades, procedimentos e controles especificos e provendo meios para a
sua gestao, de forma a maximizar a qualidade das solucdes e seu resultado medido
em termos da satisfagéo dos clientes. De acordo com o autor, sua introdu¢ao pode
ainda abrir caminho para a evolucdo das préaticas de projeto e execucao, através da

aplicacao de conceitos como a engenharia simultanea.

Com base no conceito da engenharia simultanea, Fabricio (2002) prop&e o conceito
de projeto simultaneo, com o sentido de trabalhar o processo de producdo da
edificacdo de forma integrada desde a concepg¢éo. Na engenharia simultdnea busca-
se mobilizar os projetistas no inicio do processo, para considerar no projeto todos os
elementos do ciclo de vida da concepc¢édo até a disposi¢cdo, do produto, incluindo
controle da qualidade, custos, prazos e necessidades dos clientes (Institute for

Defense Analyses — IDA 1998 apud FABRICIO, 2002).
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Nesse sentido, Romano, Back e Oliveira (2001) citam alguns autores (Fabricio et al.,
1998a e 1998b; Andery, 2000) que defendem a mudanca das formas de conducéao
de projetos de edificacbes, ou seja, o desenvolvimento integrado de edificacdes.
Abaixo sédo citadas algumas linhas de acao:

* a realizacdo em paralelo de varias etapas do processo, em especial, o

desenvolvimento integrado de projetos do produto e para producao;

0 estabelecimento de equipes multidisciplinares, formadas por projetistas,
usuarios e construtores, em especial os engenheiros de obras;

* uma forte orientacdo para a satisfacao dos clientes e usuarios;

* a padronizagao das formas de apresentacao e documentacao do projeto;

» aadocdo de procedimentos para coleta de dados durante a execucao e apés

a entrega das obras, que torne possivel a retroalimentacéo dos projetos.

Verifica-se, a partir desses estudos, que varias a¢bes sdo direcionadas ao
desenvolvimento de um plano de qualidade para todo o empreendimento, incluindo-
se todas as etapas de producédo (montagem, desenvolvimento, execugao e uso),

com objetivo final de melhoria da qualidade das edificagdes.

2.2.3.2 Programas de certificacdo brasileiros

O sistema de certificagdo dos sistemas de gestdo da qualidade de empresas
construtoras pioneiro no Brasil foi o QUALIHAB - Programa da Qualidade da
Construcdo Habitacional do Estado de S&o Paulo, que, instituido em 1996 pelo

Decreto n° 41.337, visou garantir a qualidade das habitacdes construidas pelo
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Estado, dentro do principio de que a populacdo de baixa renda tem o direito a
moradia de boa qualidade, duravel e ampliavel, para atender a necessidade de

crescimento da familia.

O QUALIHAB foi idealizado a partir das diretrizes definidas pela série de normas
NBR/ISO 9.000, estando em conformidade com o Sistema Brasileiro de Certificac&o.
O mesmo visa atribuir um determinado nivel de Certificacdo da Conformidade as
empresas interessadas, tendo como base um referencial de requisitos pré-

estabelecidos.

Cardoso et.al. (1998) avalia o impacto do programa de certificacdo paulista e
constata que a implantacdo do programa tem sido um sucesso, apesar da
necessidade de pequenos ajustes. As particularidades que caracterizam o setor da
construcéo civil, e particularmente o subsetor de edificacbes, o diferenciam dos
demais setores industriais, fazendo com que conceitos e ferramentas desenvolvidas
para 0S outros setores sejam adaptados para serem empregados de modo

satisfatorio a este subsetor.

O modelo desenvolvido em Sédo Paulo estd sendo adotado por outros Estados, e
também pela Secretaria do Planejamento do Governo Federal, através do PBQPH -
Programas Brasileiros de Qualidade e Produtividade do Habitat, que sera abordado

a sequir.
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2.2.3.2.1 PBQP-H e o Projeto SIAC

O principal programa de certificacdo de empresas da construcdo civil vigente para
todo o pais é o PBQP-H - Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do
Habitat, que foi criado pelo Governo Federal para cumprimento dos compromissos
firmados pelo Brasil quando da assinatura da Carta de Istambul (Conferéncia do
Habitat 11/1996). A sua meta é organizar o setor da construcao civil em torno de duas
questdes principais: a melhoria da qualidade do habitat e a modernizagao produtiva.

(MINISTERIO DAS CIDADES, 2010).

A implementagcédo do PBQP-H teve por fim aumentar da competitividade no setor,
melhorar a qualidade de produtos e servi¢os, reduzir os custos e a otimizar o uso
dos recursos publicos, criando, a longo prazo, um ambiente de isonomia competitiva,
que propicie solucbes mais baratas e de melhor qualidade para a reducao do déficit
habitacional no pais, atendendo, em especial, a produ¢édo habitacional de interesse

social.

O Programa que conta com a participacdo ativa e voluntaria dos segmentos da
cadeia produtiva, tem como principais agentes:

» Contratante: setor publico, atuando por meio de Termo de Adesao e Acordo
Setorial, firmado entre os agentes da cadeia produtiva e o PBQP-Habitat,
prevendo o desenvolvimento de acfes que integram o Programa;

e Agentes do Setor: fabricantes de materiais e componentes, atuando por
meio de um Programa Setorial de Qualidade (PSQ), que € elaborado,

operacionalizado e acompanhado numa parceria entre setor publico e
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privado; empresas de servicos e obras, por meio da participacdo no SiQ/SIAC
- Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servicos e Obras/Sistema de
Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos e Obras, além do
Acordo Setorial, em que sao definidos os prazos e metas para a qualificacao
das empresas em cada unidade da Federacéo;

* Instituicdes: agentes financiadores e de fomento, pela participagdo em
projetos que busquem utilizar o “poder de compra” como indutor da melhoria
da qualidade e aumento da produtividade do setor da construcdo civil.
Incluem-se aqui os agentes de fiscalizacdo e de direito econdémico, pela
promocéao da isonomia competitiva do setor, por meio de acdes de combate a
producdo que ndo obedeca as normas técnicas existentes, e de estimulo a
ampla divulgacao e respeito ao Cddigo de Defesa do Consumidor;

« Consumidores: exercendo seu direito de cidadania ao exigir qualidade dos
produtos e servicos do setor da construgdo civil, e utilizando seu poder de
compra ao dar preferéncia as empresas que tenham compromisso com 0s

sistemas de qualidade do PBQP-Habitat.

Atualmente, o PBQP-H esta estruturado em projetos, de forma que cada um
contribua com seu conjunto de acbes para o desenvolvimento do Programa,
buscando solucionar um problema especifico na area da qualidade da construgéo

civil. Os principais projetos constam da Tabela 2 a sequir:
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Tabela 2 - Projetos desenvolvidos pelo PBQP-H

NUmero Projeto
1 Sistema de Avaliacdo da Conformidade de S  ervigcos e Obras - SIAC
2 Qualificac@o de Materiais, Componentes e Sistemas Construtivos - SiMaC
3 Indicadores de Desempenho
4 Sistema Nacional de Avalia¢cdes Técnicas - SINAT
5 Sistema de Formacao e Requalificacdo de M&o-de-obra
6 Assisténcia Técnica a Autogestéo
7 Capacitacdo Laboratorial
8 Sistema Nacional de Comunicagé&o e Troca de Informac&o
9 Cooperacdo Internacional

FONTE: PBQP-H

O Projeto numero 1, Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Servi¢os e Obras —
SIAC, foi aprovado através da Portaria n° 118, de 15 de margco de 2005 (em
substituicdo ao SiQ — Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servicos e Obras), e
sera 0 Unico projeto que sera abordado nesse trabalho, devido as suas

caracteristicas voltadas ao tema da pesquisa.

O SIAC tem como objetivo avaliar a conformidade do sistema de gestdo da
qualidade das empresas de servicos e obras, considerando as caracteristicas
especificas da atuacdo dessas empresas no setor da construcéo civil, e baseando-
se na série de normas 1ISO 9000. O Sistema busca contribuir para a evolucdo dos
patamares de qualidade do setor, envolvendo especialidades técnicas de execucao
de obras, servicos especializados de execucdo de obras, gerenciamento de obras e

de empreendimentos e elaboracéo de projetos.

Segundo o regimento do programa o Sistema de Gestdo da Qualidade é definido
como: “estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos, atividades,
capacidades e recursos que, em conjunto, tém por objetivo assegurar que 0S

produtos, processos ou servicos da empresa satisfagcam as necessidades”.
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Os principios em gque se baseia 0 SIAC sao os seguintes:

» Abrangéncia Nacional: trata-se de um sistema unico, definido por um
Regimento Geral, Regimentos Especificos e Referenciais Normativos,
adaptados as diferentes especialidades técnicas e subsetores da construcéo
civil envolvidos na producédo do habitat.

e Caréater Evolutivo: implantacdo gradual do sistema da qualidade,
estabelecendo niveis de avaliacdo da conformidade progressivos, segundo 0s
guais, os sistemas de gestdo da qualidade das empresas sao avaliados e
classificados.

o Carater Pro-Ativo: busca-se criar um ambiente de suporte, que oriente as
empresas na obtencéo do nivel de avaliacdo da conformidade almejado.

* Flexibilidade: pode se adequar as caracteristicas regionais, as diferentes
tecnologias e as formas de gestdo proprias das especialidades técnicas e
seus subsetores.

* Sigilo: as informagbes referentes a cada empresa sdo de carater
confidencial.

e Transparéncia: os critérios e decisbes tomados devem, necessariamente,
ser pautadas pela clareza e impessoalidade.

* Independéncia: o0s agentes envolvidos nas decisdes tém autonomia e
independéncia.

* Publicidade: o Sistema de Avaliagdo da Conformidade de Empresas de
Servigos e Obras néao tem fins lucrativos e a relagdo de empresas avaliadas

em conformidade é publica e divulgada a todos os interessados.
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e Harmonia com o INMETRO: Certificados emitidos por organismos
credenciados pelo INMETRO e autorizados pela Comissédo Nacional do SiAC.
O SIAC é composto pelas seguintes normas e documentos normativos de referéncia,

gue devem ser utilizados conjuntamente:

a) Regimento Geral , que estabelece a estrutura e o funcionamento basico do

Sistema;

b) Regimentos Especificos , que estabelecem regulacdo propria a cada uma das
especialidades técnicas. O Regimento Especifico para a especialidade técnica
Execucdo de Obras objetiva estabelecer seus aspectos regimentais particulares,
sendo voltado para as empresas construtoras responsaveis pela construcao,
reforma, fabricacdo, recuperacdo ou ampliacdo de uma obra, mesmo que essas

empresas pratiquem a subempreitada global de obra.

c) Referenciais Normativos especificos de cada especialidade técnica. Para o caso
especifico das empresas de execucdo de obras, os Referenciais Normativos
possuem carater evolutivo, em que os requisitos para a certificacdo vao do nivel D
para os demais niveis C, B e A, sendo este ultimo o mais abrangente dos niveis,

conforme demonstrado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Requisitos para os niveis de certificacd 0 do SIAC — Execucéo de obras.

SiAC - Execucdo de Obras Niveis
SECAO REQUSITO D C B A
4.1. Requisitos Gerais X X X X
4 Sistema de 4.2.1. Generalidades X X X X
Gestdo da X . 4.2.2. Manual da Qualidade X X X X
Qualidade 4.2. Requsitos de documentcdo 4.2.3. Controle de documentos X X X X
4.2.4. Controle de registros X X X X

5.1. Comprometimento da diregdo da

empresa X X X X
5.2. Foco no cliente X X X X
5.3. Politica da qualidade X X X X
. 5.4.1. Objetivos da qualidade X X X
5 Responsabilidade |5.4. Planejamento 5.4.2. Planejamento do Sistema de Gestdo de Qualidade X X X X
da direg¢do da — "
. . 5.5.1. Responsabilidade e autoridade X X X X
empresa 5.5. Responsabilidade, Autoridade e —
Comunicacio 5.5.2. Repres?nta rjte_da direcdo da empresa X X X X
5.5.3. Comunicagao interna X
5.6.1. Generalidades X X X
5.6. Andlise critica pela diregdo 5.6.2. Entradas para a analisecritica X X X
5.6.3. Saidas da analise critica X X X
6.1. Provisdo de recursos X X X X
6.2.1. Designacdo de pessoal X X X X
6 Gestdo de 6.2. Recursos humanos - — P
6.2.2. Treinamento, conscientizagdo e competéncia X X X
recursos 6.3. Infra-estrutura X X
6.4. Ambiente de trabalho X
) 7.1.1. Plano da Qualidade da Obra X X X
7:1. Planejamento de Obra 7.1.2. Planejamento da execugdo da obra X X
7.2.1. Identificagdo de requisitos relacionados a obra X X X X
7.2. Processos relacionados ao cliente|7.2.2. Andlise critica dos requisitos relacionados a obra X X
7.2.3. Comunicagdo com o cliente X X
7.3.1. Planejamento da elaboragdo do projeto X
7.3.2. Entradas de projeto X
7.3.3. Saidas de projeto X
. 7.3.4. Andlise critica do projeto X
7:3. Projeto 7.3.5. Verificagdo de projeto X
7.3.6. Validagdo de projeto X
7 Execugdo da obra 7.3.7. Controle de alteragbes de projeto X X
7.3.8. Analise critica de projetos fornecidos pelo cliente X X
7.4.1. Processo de aquisigdo X X X
7.4. Aquisigdo 7.4.2. Informagdes para aquisigdo X X X
7.4.3. Verificagdo do produto adquirido X X X
7.5.1. Controle de operagdes X X X
N N 7.5.2.Validagdo de processos X
7:5. Operagoes de prs)dugao € 7.5.3. Identificacdo erastreabalidade X X X
fornecimento de servigo - -
7.5.4. Propriedade do cliente X X
7.5.5. Preservagdo de produto X X X
7.6. Controle de dispositivos de
medi¢do e monitoramento X X X
8.1. Generalidades X X X
8.2.1. Satisfagdo do cliente X X X
8.2.2. Auditoria Interna X X X
8.2. Medigdo e monitoramento 8.2.3. Medigdo e monitoramento de processos X
8.2.4. Inspegdo e monitoramento de materiais e servigos de
. L execuc¢do controlados e da obra X X X
& MEd"’an' analisele 8.3. Controle de materiais e de
el servigos de execugdo controlados e da
obra ndo conformes X X X
8.4. Andlise de dados X X X
8.5.1. Melhoria continua X X X
8.5. Melhoria 8.5.2. Agdo corretiva X X X
8.5.3. Agdo preventiva X

Nota: A letra X da coluna niveis indica os requisito s exigiveis no presente nivel de certificacdo e em
niveis anteriores. O nivel A atende integralmente a s exigéncias da NBR 1SO 9001:2000 (Fonte: Ministério
das Cidades: Referencial Normativo Nivel A do SIAC—-  p.3)
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Os Referenciais Normativos séo aplicaveis a toda empresa construtora que pretenda
melhorar sua eficiéncia técnica e econémica, bem como sua eficacia por meio da
implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade, independentemente do

subsetor onde atue.

Foi no desejo de atender as expectativas e aumentar a satisfacdo dos clientes que a
versao atual do SIAC — Execucédo de Obras adota a abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia do Sistema de Gestdo da
Qualidade da empresa construtora, implementando o ciclo de Deming — PDCA (do

inglés Plan, Do, Check e Action) com as seguintes acodes:

Planejar: prever as atividades (processos) necessarias para o atendimento
das necessidades dos clientes, e que transformam elementos de entrada em
elementos de saida;

 [Executar: executar as atividades (processos) da forma como elas foram
previstas;

e Controlar: medir e controlar os processos e seus resultados daquilo que foi
realizado, quanto ao atendimento as exigéncias feitas pelos clientes e
analisar os resultados;

e Agir: levar adiante as a¢fes que permitam uma melhoria permanente do

desempenho dos processos.

Essa abordagem adotada, que procura identificar, organizar e gerenciar as
diferentes atividades de uma empresa de constru¢do apresenta-se em um modelo
dindmico em que o resultado de um processo € quase sempre a entrada do

processo subsequente, conforme demonstrado na Figura 5:
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—
Plan Do

| ]

Act Check
s

Figura 5 - Ciclo PDCA

A aplicacdo continua do ciclo PDCA nos processos da empresa dara melhores
condicbes de exercer um maior controle sobre o que foi planejado, possibilitando

efetuar acdes corretivas atraves do mapeamento de todas as suas acgoes.

d) Requisitos Complementares para o0s diversos subsetores de uma dada

especialidade técnica.

Os Referenciais Normativos e 0s Requisitos Complementares estabelecem os
critérios a serem atendidos pelos sistemas de gestdo da qualidade das empresas de
uma dada especialidade técnica e atuantes num dado subsetor, sendo os seguintes
subsetores que possuem Requisitos Complementares: obras de edificacdes; obras

de saneamento basico; obras viarias e obras de arte especiais.

Para o subsetor de obras de edificacbes sdo estabelecidos os critérios a serem
atendidos para a obtencdo da certificagcdo, como o controle da execucdo dos

servicos e materiais que afetem a qualidade do produto exigido pelo cliente. A
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empresa deve desenvolver os procedimentos para a execugcao dos servicos e dos
materiais controlados e aplica-los efetivamente na obra, fazendo os devidos
registros de aplicacdo. Na Tabela 4, estdo citados os servicos de execucao
controlados exigidos nos Requisitos Complementares SIAC - Execucao de Obras de

Edificacoes:

Tabela 4 - Servigos de execucgao controlados — Execu¢gd o de Obras de EdificacGes — SiAC.

Etapa da obra Servicos de execugao controlados

A L. . compactagdo de aterro
Servigos preliminares —
. locagdo de obra
FundagGes . execugdo de fundagdo
. execucdo de férma
. montagem de armadura
Estrutura

. concretagem de peca estrutural
. execugao de alvenaria estrutural

. execucdo de alvenaria ndo estrutural e de divisoria leve

. execucdo de revestimento interno de drea seca, incluindo producdo de argamassa em obra
0. execugdo de revestimento interno de area Umida

11. execugdo de revestimento externo

RO IN|[O|N|DRIWIN |-

VedagGes verticais

12. execugdo de contrapiso

13. execucdo de revestimento de piso interno de areaseca
14. execucdo de revestimento de piso interno de area imida
Vedagoes horizontais |15. execugdo de revestimento de piso externo

16. execugdo de forro

17. execucdo de impermeabilizagdo

18. execucdo de cobertura em telhado (estrutura e telhamento)
19. colocagdo de batente e porta

20. colocagdo de janela

21. execugdo de pintura interna

22. execugdo de pintura externa

23. execugdo de instalacdo elétrica

Sistemas prediais 24, execugdo de instalacdo hidro-sanitaria

25. colocagdo de bancada, louga e metal sanitario

Esquadrias

Pintura

Fonte: Ministério das Cidades: Requisitos Compleme ntares SIAC - Execuc¢do de Obras de Edificacdes.

e) certificados de conformidade que sdo emitidos pelos Organismos autorizados

pela Comissao Nacional, com base nos diversos Referenciais Normativos do SIAC

f) documentos de Declaracdo de Adesdo ao PBQP-H e de Conformidade ao
Referencial Normativo , no qual a empresa se torna comprometida com o programa,

mesmo sem a necessidade de auditoria para que o certificado seja emitido.
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Dessa forma, o PBQP-H tem buscado promover melhorias nas obras e projetos
publicos, combatendo o desperdicio, prevenindo falhas, otimizando recursos
humanos, tecnolégicos e financeiros, por meio da insercdo completa do Programa
em editais de licitacdo publica. Hoje, o Programa conta com um referencial legal que
valida as exigéncias de qualificacdo em processos de licitacdo; ocasido em que o
Estado, a bem do interesse publico, exerce seu poder de compra em favor da

inducdo da melhoria da qualidade e produtividade do setor da construcao civil.

A Caixa Econdmica Federal — CEF, como principal agente financiador da habitacéo,
promoveu um impulso significativo para a consolidacdo do Programa, exigindo a
comprovacéao da qualificacdo no PBQP-H para a empresa construtora que participa
dos financiamentos imobiliarios da instituicdo, do Programa Minha Casa, Minha Vida
- lancado pelo Governo Federal em margco de 2009, para viabilizar o acesso a um
milhdo de moradias para familias com renda de até 10 salarios minimos; ou das
obras do PAC - Programa de Aceleracdo do Crescimento. (MINHA CASA, MINHA

VIDA, 2009).

O procedimento de certificacdo do PBQP-H propde primeiramente a emissdao do
relatério de auditoria, elaborado e emitido pelo organismo certificador, que passa
pelo crivo de um comité, formado por representantes dos fornecedores,
financiadores e 6rgados neutros (normalmente universidades) que o avaliam para
posteriormente emitirem a certificagdo A, B ou C. A certificagdo do nivel D é feita por
auto-declaracdo, desde marco de 2005. Esse tipo de certificagdo tem

acompanhamento constante, para verificar a continuidade da conformidade do
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sistema da qualidade da empresa aos procedimentos estabelecidos. O organismo
de certificacdo tem o poder de suspender, cancelar ou revogar o certificado obtido

pela empresa.

O Programa conta, até maio de 2010, com a adesdo de mais de 1.500 empresas
construtoras privadas, consolidando como fator de diferenciagdo no mercado, sendo
gue mais de 1.000 empresas ja se encontram certificadas no nivel A, representando

71% das empresas participantes, conforme demonstrado na Figura 6 abaixo:

- : ™
( Empresas Qualificadas por Nivel no Bradl

nivel O
22%

& nivel C
5%

nivel B
2%

Figura 6 - Distribuicdo das empresas qualificadas p  or nivel no Brasil

Fonte: PBQP-H, 2010

Cabe ressaltar, entretanto, que varias sdo as empresas que implantam o sistema de
garantia da qualidade de maneira compulsoria, sob pressdo de érgdos estatais e
agentes financiadores dos empreendimentos, sendo visto de maneira burocrética e,
nao, gerando o efetivo compromisso com a qualidade. Ainda assim, os resultados
positivos também vém sendo alcancados, em funcéo da implantacédo do controle de

processos nos canteiros. (ANDERY e VIEIRA, 2003).

Por fim, com a implementacdo do PBQP-H, a Administracdo Publica passou a

introduzir, também, uma nova cultura da qualidade, pois para exigir dos contratados
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a qualidade das obras e servi¢cos de construcéo civil, precisa ter referenciais internos
claros de gestdo da qualidade. Segundo Kuhn (2002) é interessante que o 6rgao
publico dé o exemplo e aplique um sistema de qualidade em sua administracéao, pois
nao tem sentido o contratante exigir aplicacdo de sistemas de gestdo de qualidade
em suas obras por parte dos contratados, sem que as aplique em sua propria

organizacao.

2.2.3.2.1.1Plano de Qualidade de Obra (PQO)

O SIAC é constituido de alguns requisitos subdivididos pelo proprio dispositivo
normativo em cinco sec¢oes, a saber:

a) Sistema de Gestao da Qualidade;

b) Responsabilidade da diregcdo da empresa,;

c) Gestao de recursos;

d) Execucéao da obra,;

e) Medicao, analise e melhoria.

Neste trabalho sera comentado o item execugdo de obra, mais especificamente o
subitem planejamento de obra, o qual trata do Plano da Qualidade da Obra (PQO) e
do planejamento da execucao da obra. De acordo com o SIAC, execugédo da obra é
“... a seqUéncia de processos requeridos para a obtencao parcial ou total do produto
almejado pelo cliente, em funcdo da empresa construtora ter sido contratada para
atuar apenas em etapa(s) especifica(s) de sua produgdo ou para sua producao

integral”. E € neste requisito que o Plano de Qualidade da Obra esté inserido, o qual
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a construtora devera elaborar e documentar para cada uma de suas obras, sendo
um documento que deve conter os seguintes elementos,quando apropriado:

a) estrutura organizacional da obra, incluindo definicho de responsabilidades
especificas;

b) relacdo de materiais e servicos de execucdo controlados, e respectivos
procedimentos de execucao e inspecao;

C) projeto do canteiro;

d) identificacdo das especificidades da execucdo da obra e determinacdo das
respectivas formas de controle; devendo ser mantidos registros dos controles
realizados;

e) identificacdo dos processos considerados criticos para a qualidade da obra e
atendimento das exigéncias dos clientes, bem como de suas formas de controle;
devendo ser mantidos registros dos controles realizados (ver 4.2.4);

f) identificacdo das especificidades no que se refere & manutencao de equipamentos
considerados criticos para a qualidade da obra e atendimento das exigéncias dos
clientes;

g) programa de treinamento especifico da obra;

h) objetivos da qualidade especificos para a execug¢do da obra e atendimento das
exigéncias dos clientes, associados a indicadores;

i) definicdo dos destinos adequados dados aos residuos soélidos e liquidos
produzidos pela obra (entulhos, esgotos, aguas servidas), que respeitem o meio

ambiente.

A empresa construtora deve realizar o planejamento, programacgao e controle do

andamento da execucdo da obra, visando ao seu bom desenvolvimento,
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contemplando os respectivos recursos, devendo ser mantidos os registros dos

controles de andamento realizados.

2.2.3.3 Dificuldades de implantacao de programas de garantia da qualidade na
construcao civil

A Industria da Construcdo Civil apresenta peculiaridades em relacdo as outras
industrias de linha de produgdo continua. Seu carater nébmade e artesanal, com
producdo concentrada, onde cada edificio tem suas proprias caracteristicas,
aumenta a dificuldade para que a implementacdo de um Sistema de Garantia da

Qualidade gue seja eficiente.

Um fator que, por si s0, ja expde a complexidade de levar a pratica a execucao dos
planos de qualidade em obra é a subcontratacdo dos servigos. No cenario em que a
construcdo civil esta inserida, onde a realizacdo de cada produto final é feito em
local distinto, com uma multiplicidade de tarefas diversas, fazem com que sejam
reunidos temporariamente profissionais de varias categorias de servicos para o
objetivo comum de realizarem o projeto edificativo. Assim sendo, ndo é incomum a
subcontratacdo de mao de obra pelas empresas construtoras para a realizacdo de

tarefas especificas.

Brandli e Jungles (1998), no estudo realizado com empresas da construgao civil,
detectaram as seguintes razdes apontadas por essas empresas para a
subcontratagao:

1) Como estratégia da empresa, permitindo a concentracdo dos esforcos na

incorporacédo do empreendimento. A obra, a sua atuagao restringe-se apenas ao
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3)

4)
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fornecimento de material e ao recrutamento e coordenacdo dos operarios
subcontratados.

A variabilidade na demanda do mercado imobiliario, onde a subcontratacédo é
uma forma de se adaptar as circunstancias do mercado, administrando a
variabilidade e incerteza de projetos futuros.

Custos fixos menores, porque a subcontratacdo elimina custos com a
manutencao de equipamentos e mao de obra subutilizada na obra.

Servicos pontuais no canteiro, em que varios oficios sdo requeridos em
momentos diferentes no periodo de execucéo da obra.

Obras com caracteristicas particulares, demandando uma combinacado Unica de
operarios e materiais.

Melhor relacionamento dos empreiteiros com 0s operarios, uma vez que a
empresa construtora tem maior dificuldade de relacionar-se diretamente com os
operarios.

Minimizacdo das despesas com 0s processos trabalhistas, que passam a ser

respondidos pelos empreiteiros.

A organizacdo dessas empresas de constru¢do pesquisadas por Brandli e Jungles

(1998) com relacdo a mao de obra para a execu¢do das obras € mostrada na Figura

7 abaixo:
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EMPRESA DE CONSTRUCAO

\

EMPREITEIRA DE MAO
DE OBRA GLOBAL

SUBCONTRATA / EXECUTA
VIDROS SUBCONTRATA INFRAESTRUTURA
IMPERMEABILIZACAO ESTRUTURA
COLOCACAQ DE PEDRAS INSTALACOES ALVENARIA
JANELAS DE ALUMINIO PINTURA REVESTIMENTOS
JARDINAGEM GESSO

GESS0
FUNDﬂ(;EJES ESPECIAIS

Figura 7 - Organizagdo das empresas de construgdo ¢ ivil quanto a contratagdo dos servicos.
Nota: O empreiteiro global executa a maior parte da obra, ora diretamente por seus operarios, ora
subcontratando. A empresa também subcontrata direta mente mao de obra para execuc¢édo de servigos

especificos. (mn)

Além das formas de subcontratacdo demonstradas na Figura 7, aparecem ainda 0s

subempreiteiros que executam o0s servi¢os junto ao fornecimento de material.

Segundo Cardoso (1996), o grau de especializacéo e capacitacdo dos fornecedores
de servicos da construcao civil brasileira se apresenta muito abaixo em comparacao
aos paises desenvolvidos. No caso das subcontratacbes no setor, a incapacidade
dos subcontratados em se adaptarem as mudancas técnicas e organizacionais pode

influenciar na competitividade da empresa subcontratante.

De acordo com Paiva e Salgado (2003), a inconstancia, a alta rotatividade e a
terceirizacdo na construcdo civil formam entraves no processo de capacitacédo
profissional da mao de obra do setor. A rotatividade esta ligada a fatores como os
critérios de contratacdo de cada empresa, disponibilidade da méao de obra, crise e

recessao econdmica, bem como a execucédo de etapas especificas na obra.
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Paiva e Salgado (2003) destacam que a deficiéncia na qualidade da mao de obra
operaria esta relacionada com a forma de aprendizado do trabalhador, que muitas
vezes ocorre dentro da prépria obra a partir de observacdo e execucdo de tarefa
com orientacdo do encarregado, até ganhar o conhecimento pela pratica, o que
podera conduzir a “vicios” e comprometer os padrdes de qualidade e as boas

técnicas.

Segundo Paiva e Salgado (2003), as normas de sistemas de gestdo da qualidade
gue vém sendo implantadas desde o inicio da década de 90 (noventa) na construcao
civil, ttm obrigado os empresarios do setor a buscar a qualificacdo profissional de
sua mao de obra operaria através do treinamento, que é visto como um dos
principais fatores para o sucesso da iniciativa de implantacdo de tais sistemas de

gestdo nas empresas.

Guidugli (2002) destaca, dentre outras caracteristicas ja citadas acima, as seguintes
caracteristicas proprias do setor da construgcdo civil, considerando quanto ao

processo produtivo:

arranjo fisico de posicéao fixa ou posicional,

* tendéncia de crescimento de empreiteiros com especializagdo em
determinados servigos;

e pouca integracao vertical, a montante, na cadeia de suprimentos;

» trabalho sujeito a intempéries;

e pequeno grau de precisao nas dimensdes dos elementos construidos;
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e pequeno grau de precisdo nas referéncias ortogonais: prumo, esquadro e
nivel;

* pOUCO COMPromisso com prazos e orgamentos;

» alto indice de desperdicio de materiais, homens/hora e equipamentos/hora;

e praticamente ndo ha concorréncias de empresas estrangeiras no setor de
construcdes de edificios; e,

» afalta de integracdo entre os agentes da cadeia de producéo.

Segundo Henry (1996), devido as particularidades da construgéo civil, os agentes do
setor teriam dificuldades de aplicar diretamente os requisitos exigidos pela série de
normas ISO 9000, ndo s6 de modo a assegurarem a conformidade de seus sistemas
ao que estas preconizam, como também a aumentarem sua eficiéncia técnico-

econdbmica.

Os fatores intrinsecos a construcao civil tornam dificil a implantagdo de um sistema
de planejamento, controle e qualidade, especificamente no subsetor de edificagdes,
tais como: méo de obra pouco qualificada, sem motivacao e satisfacdo na execucéo
das tarefas realizadas em um ambiente de trabalho hostil, com baixos salérios e ndo
raro baseado em uma relacdo de subordinagdo autoritaria com 0s superiores
hierdrquicos; a falta de coordenacdo entre os diversos projetos, muitas vezes
apenas sendo detectada em fases avancadas da obra, gerando um alto indice de
desperdicio, que resulta em custos adicionais ndo desejados, considerados como
perdas e a utilizacdo no processo construtivo de tecnologias que n&o priorizam o

aspecto qualitativo, levando muitas vezes a propagacado de né&o-conformidades

(FARAH apud PICCHI, 1993; FABRICIO; MELHADO, 2000).
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Segundo Andery e Vieira (2002), mesmo no caso das empresas construtoras do
setor de habitacdo que adotaram sistemas de garantia da qualidade numa
adaptacdo da norma ISO 9002:1994, como PBQP-H, 2002, muitas deficiéncias que
comprometem o ambiente continuam sendo observadas, afetando a produtividade e
o tempo de execucdo das obras, em funcdo da auséncia de requisitos voltados a
facilidade de execucao do projeto nos canteiros de obras. Essas deficiéncias geram
problemas de qualidade no produto final edificacdo, pelo ndo atendimento dos
requisitos de desempenho, durabilidade, manutenabilidade, etc. E afetam
diretamente os custos, que sdo aumentados devido ao retrabalho, desperdicio de
insumos e a propria manutencdo corretiva apdés a ocupacdo das unidades

habitacionais.

Andery e Vieira (2002) ressaltam, também, que a diversidade de perfis de
construtoras e fornecedoras € um empecilho para uma eficiente disseminacéo de
conhecimentos relativos a gestdo e garantia da qualidade. No Brasil, a dificuldade de
disseminacdo de conceitos relativos a qualidade e a introdugdo de formas mais
adequadas de gerenciamento dos empreendimentos é aumentada pela extensao

territorial e pelas diferencas regionais.

A falta de uma visdo holistica do empreendimento pelos profissionais intervenientes
no processo de producédo das edificagcbes, prevalecendo uma mentalidade contratual
caracterizada por uma continua negociagdo a respeito de obrigacbes e

responsabilidades, faz com que o processo construtivo seja segmentado ao longo da
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cadeia, sem mecanismos que garantam uma efetiva sinergia e interacdo entre os

diversos projetistas e engenheiros de obra (VIEIRA e ANDERY, 2001).

Entretanto, apesar das dificuldades de implementacdo de um SGQ no setor da
construcdo civil, foi visto na pratica que os esforcos dos empresarios em inserir a
qualidade nos processos produtivos de edificagcdo resultaram em ganhos
satisfatorios, indicando que realmente esse € o caminho que deve ser adotado no

setor da construcao civil para culminar na exceléncia do produto final.

2.2.4 Metodologias e ferramentas para a gestdo de o bras

7

O planejamento é essencial para que uma empresa de construgcdo possa atingir
seus objetivos durante a execugdo de um empreendimento, como a entrega do
produto nas condi¢cdes pactuadas com o cliente, no que tange a custo, prazo e

gualidade.

Souza (2001) fez um estudo que demonstra as metodologias utilizadas nos
empreendimentos franceses para aprimorarem o planejamento e controle das obras,
desde as atividades que se iniciam apods a etapa de anteprojeto, passando pela
elaboracdo dos projetos para a producdo, execucdo e controle dos servigcos
executados, até a entrega final da obra, qual seja: a “Preparagdo da Execucéo de
Obras” (PEO), que busca a integracdo dos diferentes agentes dos processos, e
“Coordenacédo Pro-ativa da Execucdo de Obras” (CPA) para controlar a execucao,

garantir o cumprimento dos prazos e gerir o sistema de informacéo da obra.
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As reunides com todos os agentes do processo durante as varias etapas das fases
de projetacdo e pos-projetacdo sdo fundamentais para estreitar as lacunas
existentes entre o projeto e a execuc¢do da obra, mostrando-se assim a importancia

de um levantamento e analise de estudos ja executados envolvendo o tema.

Uma ferramenta importante que auxilia todas as fases do processo de projeto é a
Tecnologia da Informacdo, uma vez que sua utilizacdo na construcdo civil esta em

constante crescimento o que vem tornando mais ageis as tomadas de decisao.

Assim sendo, essas metodologias apresentadas por Souza (2001), as experiéncias
relatadas por Guidugli (2002) com Reunides Integradas no canteiro de obras e uma
breve revisdo sobre a Tecnologia da Informacédo na construcao civil serdo abordadas

adiante.

2.2.4.1 Preparacao da Execucao de Obras (PEO)

A Preparacgédo da Execucao de Obras - PEO foi criada com o objetivo de melhorar a
comunicagéo, incentivar a participagdo e a colaboracao entre os intervenientes do
processo construtivo, gerando uma maior integracdo entre 0S projetistas e
construtores e, consequentemente, um maior conhecimento do projeto por parte da
equipe de execucdo. Com isso, 0S servicos extras, 0s atrasos na entrega, a ma

gualidade e os conflitos entre os agentes poderao ser evitados.

E a fase reservada ao estudo do projeto, revisdo das especificacdes, e elaboracio

dos detalhes de projeto para producéo, visando a multidisciplinaridade das decisdes
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relativas a execucao e identificacdo dos pontos criticos da obra. Aqui, o espirito de

equipe dos agentes do processo € fundamental para o sucesso final.

Aiello (1999) apud Souza (2001) cita trés condi¢des imprescindiveis para que a PEO
seja totalmente eficaz: envolver todos os intervenientes; conduzir a antecipacao das
decisbes; ser desenvolvido em um tempo compativel com o atendimento de seus

objetivos — interligar o projeto a obra, estudando e planejando sua execucao.

Os itens tratados e destacados como elementos-chave nos guias de preparacdo da
execucao de obras analisados por Souza (2001) sao:
» identificagcdo dos agentes e definicdo dos procedimentos de comunicagéao e
troca de documentos;
* apresentacédo do projeto e leitura dos memoriais descritivos;
» realizacdo do detalhamento do projeto executivo e projetos para producao, a
partir da analise critica do projeto;
» andlise das interfaces, através da identificacdo e da definicdo de solucdes;
» identificacdo dos pontos criticos e dos pontos obrigatorios de controle externo,
utilizados como orientacdo no controle da producéo dos servigos;
» elaboracdo do projeto de instalacdo do canteiro de obras e de seguranca
coletiva;

» definicdo do cronograma fisico da obra.

Os pontos criticos “[...] sdo pontos sensiveis, listados antes do inicio da execucao
dos servicos, em funcdo da complexidade do projeto, que exigem cuidados de

controle particulares em razdo dos riscos incorridos, podendo vir a gerar uma
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perturbacdo na continuidade dos trabalhos, ou provocar um defeito de qualidade

técnica.”. (CLUB CONSTRUCTION & QUALITE ISERE, 1993 apud SOUZA, 2001)

A PEO deve ter um tempo de duracéo previsto, com inicio antes do comeco dos
servicos e deve continuar sendo desenvolvida até a entrega da obra. A PEO é
realizada através de reunifes da equipe multidisciplinar, fazendo-se necessario criar
um sistema de informacao, onde o conjunto de documentos gerados nesta fase seja

arquivado, formando a memoria construtiva do empreendimento.

2.2.4.1.1 O “Last Planner”

Para estruturar o processo de planejamento e controle da producdo (PCP), vem
sendo adotada na industria da construgdo o método chamado “Last Planner” (o
altimo planejador), o qual teve sua origem nos conceitos e principios da Producéo
Enxuta. De acordo com Ballard (2000), esse sistema € uma filosofia que busca
melhorar o desempenho do processo PCP, através de medidas que protejam a
producdo dos efeitos da incerteza, provendo um ambiente de producgédo confiavel
através da reducao da variabilidade do fluxo de trabalho. Para Ballard (2000), o “Last
Planner” é definido como uma filosofia, regras e procedimentos, e um conjunto de

ferramentas que facilitam a implementacdo dessas medidas.

A Tabela 5 abaixo apresenta um resumo das principais diferencas entre o
planejamento tradicional e a abordagem baseada nos conceitos e principios da

produgéo enxuta:
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Tabela 5 - Principais diferencas entre o planejament o tradicional e o “Last Planner”

PCP TRADICIONAL PCP NO NOVO CRONOGRAMA

Detalhado desde o inicio Detalhamento gradual

Formalizado s6 no nivel de longo prazo | Formalizado em todos os niveis

Muitas revisoes dos planos devido a Mecanismos de protecao a variabilidade

variabilidade e de reducao da mesma

Enfase na producio empurrada Combinacao de produc¢ao empurrada e
puxada

Fortemente centrado no método do Utiliza varias técnicas (simples)

caminho critico

Foco em aumentar a taxa de utilizacao Foco em aumentar a confiabilidade do

de recursos sistema de producao (elevada
produtividade é uma consequencia da
primeira)

Longos ciclos de controles Curtos ciclos de controle

Foco em indicadores de resultados Utiliza tanto indicadores de resultado

(prazo) como de processo

Enfase nos relatérios de Enfase em sistemas de controle local

acompanhamento

Tomada de decisao centralizada Tomada de decisdo participativa

Fonte: Adaptado de FORMOSO (2010)

A producdo puxada € aquele sistema que “[...] libera materiais ou informacdes no
sistema de producdo com base no estado do mesmo, observado por meio da
quantidade de trabalho em progresso e qualidade de tarefas disponiveis, entre
outros fatores [...]” e na producdo empurrada ocorre que a etapa anterior “empurra” o
produto semi-acabado para a etapa seguinte, gerando estoque’ e propagando os
erros que provavelmente serdo corrigidos com retrabalhos (GUIDUGLI, 2001). No
“Last Planner” € utilizada uma combinacdo de producdo empurrada e puxada, ja que

o planejamento de longo prazo continua sendo executado.

O planejamento no “Last Planner” é dividido em trés niveis: longo prazo, médio
prazo e curto prazo. As principais caracteristicas de cada nivel sdo apresentadas na

Tabela 6:

" No caso da construcéo Civil 0 “estoque” deve ser entendido como uma etapa da obra concluida que
aguarda (fica estocada) a fase seguinte de processamento. (GUIDUGLI, 2001)
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Tabela 6 - Planejamento longo prazo, médio prazo e ¢ urto prazo

Longo prazo Médio prazo Curto prazo
(Plano Mestre) (Lookahed Planning)
«+» Baixo grau de detalhes < Vincula as metas fixadas | % Realizacdo de a¢bes
no plano mestre com direcionadas a protegdo

¢ Utilizado para facilitar a aquelas designadas no (fisica e organizacional) da
identificagdo dos curto prazo produgdo contra os efeitos
objetivos principais da incerteza.

< Tende a ser mével

< Metas gerais < Requisitos:

<+ Descreve o processo de

% Destina-se a alta geréncia produgdo que serd > Pacotes de trabalho

utilizado: métodos bem definidos,

% Baseparao construtivos e a sequenciados, e
estabelecimento de identificagdo de recursos corresponder a
contratos capacidade produtiva

< Identificacdo e remog&o

% Define-se o das restri¢bes » Disponibilidade dos
seqiienciamento, a recursos
duracgdo e o ritmo das
grandes etapas de obras > Andlise dos pacotes das

semanas anteriores

Fonte: elaborado pelo autor com base nos estudos de BERNARDES (2001)

De acordo com Ballard (2000), o Plano Mestre, como é chamado o planejamento de
longo prazo, deve estabelecer os objetivos globais e restricbes que envolvem o
projeto. Esse planejamento, que normalmente é executado proximo ao inicio dos
empreendimentos, refere-se a toda a fase de constru¢do, com propositos desde a
coordenacdo de algumas atividades no longo prazo a projecdo dos gastos e
desembolsos. Segundo TOMMELEIN e BALLARD (1997), o Plano Mestre se destina
a manter a alta geréncia informada sobre as atividades que estdo sendo realizadas

na obra.

O “Lookahead Planning”, como € denominado o planejamento de médio prazo,
tende a ser movel, sendo essencial na melhoria de eficacia do plano de curto prazo
e, consequentemente, ajuda na reducdo de custos e duracdes (BALLARD, 1997).
Esse planejamento tem como principal funcdo dar forma e controlar o fluxo de

trabalho, e os seguintes propdésitos destacados por Ballard (1997):
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» Modelar o fluxo de trabalho na melhor sequéncia possivel, de forma a facilitar
o cumprimento dos objetivos do empreendimento;

» Facilitar a identificacdo da carga de trabalho e recursos necessarios que
atendam o fluxo de trabalho estabelecido;

» Ajustar os recursos disponiveis ao fluxo de trabalho;

e Possibilitar que trabalhos independentes possam ser agrupados, de forma
gue o método de trabalho seja planejado de maneira conjunta;

» Auxiliar na identificacdo de operacdes que podem ser executadas de maneira
conjunta entre as diferentes equipes de producéo;

» Identificar um estoque de pacotes de trabalho que poderdo ser executados
caso haja algum problema com os pacotes designados as equipes de

producéao.

No planejamento de médio prazo deve ser feita a avaliacgdo do desempenho das
operacdes. Segundo Howell e Ballard (1997), nessa etapa faz-se um plano completo
de como as pessoas, ferramentas, materiais, equipamentos e informacdes serdo

aplicados no desenvolvimento da tarefa.

O planejamento de curto prazo € o nivel no qual se especificam meios para atingir
0S objetivos estabelecidos no planejamento mestre, através de planos semanais
com atribuicdo de pacotes de trabalho para as equipes (BALLARD, 2000). E nessa
etapa que se busca o comprometimento das equipes operacionais, através da
participacdo de um representante de cada uma delas na reunido semanal de

planejamento e exerce-se o0 gerenciamento do que vai ser feito, apos a avaliacédo do
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que pode e o que deve ser feito, baseados nos recursos disponiveis e no

cumprimento de pré-requisitos (BALLARD; HOWELL, 1998).

De acordo com Formoso (2010), a utilizacdo desse mecanismo de planejamento “[...]
permite obter a chamada estabilidade basica, definida como a capacidade de
produzir resultados coerentes ao longo do tempo, decorrente da disponibilidade

constante em relacédo a recursos.”.

Para a geracdo dos planos e a avaliacdo dos resultados sdo realizadas reunides
sistematicamente nos niveis de médio e curto prazo, envolvendo representantes das
diversas equipes e areas funcionais da organizacao, discutindo-se os problemas
referentes a datas, recursos e formas de execucao. Formoso (2010) elucida que “[...]
a combinacao da gestédo participativa, da transparéncia de processos e do curto ciclo
de controle cria condicdbes para a ocorréncia de melhoria continua e,

consequentemente, aprendizagem ao longo da obra.”.

O “Lookahead” e o planejamento de curto prazo sao formalizados por planilhas,
facilitando a comunicacdo e o controle entre os envolvidos. Segundo Marozesky e
Thomas (2002), a ferramenta de gerenciamento do “Last Planner” prevé uma reviséo
semanal comparando as tarefas executadas com as planejadas no planejamento
semanal calculando um “percentual de plano de atividades cumprido” ou
"percentage of planned activities completed” (PPC). Pelo indicador e pelo registro do
motivo das falhas pode-se inferir se as mesmas estdo associadas a ma qualidade
dos planos ou se ocorrem por fatores externos ao planejamento como, por exemplo,

a ocorréncia de chuvas.
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2.2.4.2 A Coordenacdo Pré-ativa da Execucdo de Obra s (CPA)

Com o objetivo de preencher a lacuna existente entre a fase de preparacédo da
execucao de obras e a de execucédo foi implementada, na Franca, a Coordenacao
Pro-ativa da Execucdo de Obras (CPA), que é conceituada por Masure e Henry
(2000) apud Souza (2001) como “um processo que busca favorecer a compreensao
do projeto e da tecnologia escolhida, principalmente junto as empresas que nao
possuem um programa de gestdo da qualidade implementado ou junto aquelas que

o tém em fase de implementacao.”.

Os autores defendem a importancia da coordenacgdo proé-ativa que, se implantada,
pode gerar varios beneficios para o resultado final do empreendimento, como um
apoio ao processo de execugcao das obras, uma sinergia complementar para o
processo de desenvolvimento do projeto, uma melhor organizagcdo do canteiro de
obras, uma utilizag&o ativa do cronograma fisico da obra, um melhor tratamento das

interfaces de trabalho, e cumprimento geral dos prazos.

Na Tabela 7 podem ser vistos os trés principais objetivos de uma coordenacao pro-

ativa, segundo Masure e Henry (2000) apud Souza (2001):
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Tabela 7 - Principais objetivos de uma coordenagdo p  ro-ativa
PREVER ANTES DE AGIR | CONDUZIR A EXECUCZ\O CONTROLAR SEM
DOS SERVICOS EXCESSO

antecipar as agoes
prevendo um
calendario, e adotar
a preparagdo para
assuntos ligados a
qualidade e
seguranga

fornecer apoio as
empresas

fixar os objetivos, de
comum acordo com
todos os agentes

garantir um sistema
de informagdo e de
decisdo eficiente

trabalhar em estreita
colaboragdo com o

estabelecer os
pontos de controle,
de comum acordo
com os agentes

antecipar o que deve
ser controlado

promover solugdes
diante de imprevistos

construtoras maitre d’ceuvre*

e mediar conflitos

* OBS: De acordo com a norma francesa NF P 03-001,
juridica, a quem o empreendedor confia a coordenaca
desenvolvimento do projeto, assim como o acompanham
obra”.

Fonte: Masure; Henry, (2000) apud Souza (2001)

0 maitre d’'oeuvre é a “pessoa fisica ou
o da equipe de projetistas e o controle do
ento da sua execucdo até a entrega da

Existe ainda, na Franga, segundo os referidos autores, o papel do coordenador da

execucao de obras que avalia e conduz os trabalhos de campo, sendo o elemento

de ligagéo entre as construtoras, projetistas e empreendedor, ajudando a manter a

coeréncia entre o projetado, o planejado e o que esta sendo executado.

O coordenador de execucdo de obras deve ter um profundo conhecimento do

projeto e de todos os intervenientes do processo. O profissional utiliza as seguintes

ferramentas de trabalho durante as reunidées no canteiro de obras:

revisdo dos procedimentos de execucao e especificacoes;

ficha de controle de prazos de entrega, difusédo e validacdo de documentos e
amostras;

atas das reunides;

projeto para producao do canteiro de obras;

cronograma de desenvolvimento e validacdo dos demais projetos para

producao;
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» calendario das reunifes de preparacdo e coordenac¢do da execucgdo de obras;
« ficha de interfaces a serem tratadas;

» lista de pontos de controle;

» lista de documentos técnicos, amostras e prototipos;

» cronograma fisico da obra;

* relatério de acompanhamento da obra;

» relatério de recepcdo dos servicos;

» ficha de servicos a serem finalizados antes da entrega da obra;

e cronograma final para a entrega da obra;

» ficha de finalizacdo dos servicos;

» relatorio final da execucéo da obra.

A metodologia de coordenacdo pro-ativa prevé cinco componentes organizacionais
integrantes do planejamento, que sao: gestdo da preparacdo técnica dos
empreendimentos; gestdo da qualidade; gestdo da seguranca; gestdo de custos e
de decisbes; gestdo do sistema de informacdo. As atribuicbes do coordenador de

execucao de obras estdo descritas na Tabela 8, extraidas de Souza (2001):



Tabela 8 - Atribui¢cdes do coordenador de execugéo d

GESTAO DA
PREPARACAO
TECNICA

- planejar as reunides

de analise de contrato,

de procedimentos e de
especificagoes;

- organizar a
convivéncia dos
agentes, no canteiro
de obras;

- planejar as reunides
reservadas ao estudo
das interfaces e
detalhamento do
projeto;

- definir o circuito de
aprovagdo e de
difusdo de
documentos e de
amostras;

- co-organizar as
reunides de analise do
projeto.

GESTAO DA
QUALIDADE

- verificar os
pontos a serem
controlados;

- planejar o
recebimento dos
Servigos;

- acompanhar o
processo de
controle da

execugao dos
Servigos;

- preparar a
entrega da obra;

- recepcionar e
verificar os itens
de resservigcos
listados, quando
da entrega da
obra.

pré-ativa

GESTAO DA
SEGURANCA

- garantir uma
harmonia entre o
trindbmio
qualidade, custo,
seguranga.

- organizar e
planejar o
fornecimento e o
estoque dos
materiais, bem
como co-
organizar as
instalagoes
provisoérias do

canteiro de obras.

e obras na metodologia de coordenagéo

GESTAO DE
CUSTOS E DE
DECISOES

- co-gerenciar as
decisOes técnicas e
administrativas,
propondo
penalidades em
caso de ndo
conformidade,
como, por
exemplo, o ndo
cumprimento de
clausulas
contratuais.

GESTAO DO
SISTEMA DE
INFORMACAO

- organizar
as visitas ao
canteiro de obras,
colaborar para a
condugdo das
reunides de
preparagao da
execugdo de obras,
redigir e distribuir
as atas das
reunides.

2.2.4.3 Reunibes para a PEO

Ainda segundo a Franca, as reunides de preparacéo e de coordenacdo da execucao
de obras visam atender, essencialmente, a quatro objetivos: o controle e o
planejamento das atividades; o controle da conformidade técnica de execucao; o
cumprimento do previsto com o realmente realizado; o favorecimento da
comunicacdo entre os agentes. Dentre os topicos abordados nas citadas reunides,
destacam-se:

» decisbes tomadas e a serem tomadas pelo empreendedor;
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* informacdes relativas a instalacdo do canteiro de obras, destacando os
aspectos de seguranca e higiene do trabalho;

* interfaces detectadas, amostras solicitadas e protétipos que devem ser
realizados, sempre seguidos do nome do agente envolvido com o assunto
apresentado;

» observacdes realizadas pelo coordenador de obras e controlador técnico,
durante a visita ao canteiro de obras;

« lista dos documentos que precisam ser trocados entre agentes, visando a
realizacdo da elaboracéo do projeto para producado, simultdneo a construcao;

» analise do cronograma e avanco dos trabalhos;

* relacéo das proximas intervencdes a serem realizadas no canteiro de obras.

Guidugli (2002) implementou em obras de edificagdes habitacionais brasileiras uma
metodologia denominada “Reunides Integradas” com o0s objetivos semelhantes aos
verificados na Franca. Nas reunides com 0s intervenientes do processo construtivo,

0 autor comenta que é criado um ambiente sinérgico para

[...] resgatar a definicdo clara dos objetivos dos empreendimentos,
estabelecer métodos para a solugdo de conflitos, definir critérios
objetivos para aferir os requisitos de desempenho da empresa
contratada e promover a troca de idéias para a busca de solucdes

para os aspectos de indefinicées contratuais.

A pauta béasica das “Reunifes Integradas” constituia-se, resumidamente, dos
seguintes topicos:

a) Analise do planejamento das obras:  0s participantes discutiam o cronograma
fisico detalhado para as quatro semanas subsequentes de trabalho e adotavam as

providéncias gerenciais necessarias; verificavam o caminho critico das atividades;
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levantavam as frentes de servicos liberadas e as atividades blogueadas e as
providéncias a serem tomadas; executavam as medi¢cdes e confrontavam com o
previsto no contrato.

b) Analise do projeto executivo:  verificacdo das alteracdes, complementacdes e
supressodes de servigos.

c) Andlise das interferéncias com as concessionaria s prestadoras de servi¢os
Plblicos: definicdo das interferéncias que poderiam ocorrer, e que afetariam as
atividades programadas.

d) Analise das condicbes climaticas: verificacdo do impacto das chuvas na
programacao dos servicos.

e) Andlise das condicbes de seguranca e higiene do trabalho: verificadas as
condi¢cBes de seguranca e higiene dos trabalhadores e seguranca para os pedestres
nas obras de infra-estrutura urbana.

f) Andlise do controle tecnologico de materiais e s ervicos: verificacdo do
cumprimento dos planos de controle tecnoldgico de materiais e servicos.

g) ldentificacdo e acompanhamento dos processos de reassentamento de
familias, desapropriagfes de imOveis e estabelecime  nto de faixas de dominio.

h) Analise dos impactos ambientais e sociais causad 0s pela obra: verificacao
das possibilidades de minimizar os transtornos causados pela obra (desvios de
transito, producao de poeira e lama, detonacdes e riscos

diversos) e o cumprimento das normas da legislagdo ambiental.

Guidugli (2002) concluiu em seu estudo que a Reunido Integrada no Canteiro de

Obras “promove a integragdo das partes envolvidas no empreendimento, agiliza a
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solucéo dos problemas no canteiro de obras, estabelece um ambiente de sinergia

para a consecucao dos objetivos, e resgata a confiabilidade no planejamento.”.

2.2.4.4 O uso da Tecnologia da Informacao - Tl

A Tecnologia da Informacdo — Tl, esta cada vez mais presente nas organizacoes,
que utilizam ferramentas, sistemas e outros meios para gerenciar as informacgdes e
criar um diferencial competitivo. Pode-se considerar como tecnologia da informacao
todos os mecanismos direta ou indiretamente ligados a condugdo, integracéo,
monitoracdo e controle de dados que compdéem um ciclo de informacéo de um

determinado processo.

A TI disponibiliza varios meios para armazenamento e gerenciamento das
informacdes que podem estar disponiveis para qualquer pessoa no momento
necessario. Na construcao civil, a Tl esta presente nos programas de gerenciamento
de projetos, calculos e simulacdes, sistemas de orcamentos, planejamento e

controle de obras, dentre outros.

De acordo com Cardoso (2009b) o Brasil ainda estd atrasado em termos de
utilizacdo da Tl e comunicagcdo como ferramenta na construgcédo civil, apesar dos
avangos que ocorreram nos ultimos anos nessa area. Para Cardoso (2009a) a
maioria das empresas do setor é formada por micro e pequenas empresas, as quais
nao possuem um sistema gerencial e utilizam os computadores em partes de suas
atividades e de forma isolada, demonstrando que as tecnologias da informacéao,

apesar de existirem, ainda n&o foram incorporadas pelas empresas.
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Segundo Cardoso (2009b) "[...] ter ferramentas que apoiem a troca de informacgdes
entre os diferentes agentes do processo de producéo € fundamental para acelerar o
processo e garantir a qualidade do resultado.”. O uso dessas ferramentas gera
melhoria dos processos gerenciais e tende a reduzir custos, trazendo elementos
para que aqueles que trabalham no projeto e na construcdo possam acelerar o

processo.

Segundo Nascimento e Santos (2002), a Tecnologia da Informacdo esta sendo
usada para obter maior produtividade e qualidade, porém existem varias barreiras
que estdo ligadas aos profissionais, as empresas e aos processos, que impedem
que o0 uso dessa tecnologia se estabeleca no setor da Construcdo Civil, conforme

mostrado na Tabela 9:

O uso da TI pode ser uma ferramenta essencial para diminuir o abismo existente
entre os projetistas e os executantes dos servicos, bem como suprir a caréncia na
comunicagdo entre os envolvidos na geréncia e execugcdo do empreendimento,
aumentando a eficiéncia e diminuindo o prazo para tomada de decisdes, garantindo,
assim, o fluxo de trabalho continuo para atingir os objetivos de conclusédo da obra

com qualidade, dentro do prazo e custos previstos.



Tabela 9 - Barreiras para a Tl na industria da cons
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trucéo

Barreiras para a Tl na industria da construgao

Ligadas aos profissionais

e Sistemas graficos sem
precisdo (inexiste uso de
CAD3D);

e Metodologias de trabalho
com Tl muito diferentes nas
empresas;

e Os profissionais trabalham
com ferramentas muito
diversificadas;

e Gerentes e administradores
nao possuem desenvoltura
comaTl;

¢ Dificuldades em utilizar
ferramentas em rede e
compartilhadas;

e Os profissionais sao
resistentes ainovagdes e a Tl
nao é excegdo;

¢ A mao de obra dos
canteiros é
predominantemente
semianalfabeta

Ligadas as empresas

¢ Nivel diversificado de
empresas dificulta o trabalho
colaborativo;

® Poucas empresas usam Tl e
os investimentos em Tl sdo
poucos;

¢ Incerteza: temor dos
investimentos em Tl
tornarem-se obsoletos;

¢ Falta de treinamento
adequado na implantagdo de
novas tecnologias;

e Incerteza quanto a
seguranga de dados;

¢ Custo de aquisigao e
manutengdo de
equipamentos

Ligadas aos processos

* Falta de visdo da web como
oportunidade p/ reduzir
custos (compras);

e Falta de padronizacgdo na
comunicagao (falta de
interoperabilidade);

e Caréncia de métodos de
gestdo de processos;

Através da tecnologia da informacao o escritorio da construtora, por exemplo, pode
conectar-se em tempo real com o canteiro de obras, para obter informacdes sobre a
execucao dos trabalhos e verificar o avanco em relacdo ao cronograma de obras,

permitindo intervir de forma oportuna para o bom andamento dos servicos.

Com procedimentos simples, o contratante de uma obra pode acompanhar o

andamento dos servicos, através de fotografias disponibilizadas via internet pela
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construtora, e utilizando-se dessa ferramenta para maior agilidade na

intercomunicacdo entre as partes.

2.3 Consideracdes finais a respeito da revisdo bibl  iogréfica

Dentro do que foi apresentado na revisao bibliografica, percebe-se que o sucesso de
uma obra, seja publica ou ndo, depende diretamente da qualidade do processo de

projeto e da interagdo entre o0s intervenientes das etapas do processo.

A identificacdo das fases de um empreendimento possibilitou contextualizar a
complexidade do desenvolvimento de uma obra, principalmente a diversidade de
intervenientes no processo, caracterizando a real necessidade de uma ferramenta

de gestédo que auxilie no planejamento e controle das obras.

No caso das obras publicas, a legislacdo que rege as licitagdes publicas também
pode assegurar a qualidade das obras da Administracdo, desde que seja conhecida
e obedecida por todos os envolvidos no processo de licitagcéo - licitantes e terceiros.
Somando-se a isso, com a participacdo qualificada dos técnicos envolvidos, o
processo de execucdo das obras publicas terA mais qualidade, resultando na

diminuic&o de alteragbes do objeto contratado e de outras deficiéncias.

Como foi visto na revisao bibliogréafica, a busca pela qualidade nas empresas, desde
0 inicio do século passado, tornou-se importante, também, no setor da construcao

civil, entranhando-se nos meios académico e empresarial, nos quais os Sistemas de
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Gestao da Qualidade séo desenvolvidos e aplicados, com os objetivos de aumentar

a eficiéncia e competitividade das empresas.

A preocupacao do governo com a qualidade das habitacGes construidas pelo Estado
foi a grande propulsora do desenvolvimento dos programas de certificacdo
brasileiros, que certificam as empresas tendo como base um referencial de

requisitos pré-estabelecidos.

A existéncia de programas de certificacdo no ramo habitacional e as dificuldades de
implantacdo de programas de garantia da qualidade na construcéo civil, devido a
especificidade do setor, motivam o desenvolvimento de modelos especificos de

Sistema de Gestao da Qualidade, dependendo da tipicidade de cada obra.

A partir disso, conhecer como se da o processo de projeto de uma obra,
especificamente de reforma de iméveis de uma instituicio publica, mais
precisamente entre as etapas que antecedem a licitacdo e a conclusao da obra € o
gue se pretende com esse trabalho. Ap6s o diagnostico do estudo de caso, e o0s
conceitos e conhecimentos adquiridos na revisdo bibliogréfica, ser4 proposto um
modelo simplificado de gestao de contratos para reformas de bens imdveis utilizados

pela Administracéo Publica.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para o presente trabalho foi utilizada a pesquisa qualitativa. Do ponto de vista de
seus objetivos, a forma de pesquisa adotada foi a pesquisa exploratéria, que,
segundo Gil (1991) apud Silva e Menezes (2005), visa a proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses,
envolvendo levantamento bibliografico — pesquisas bibliograficas; anélise de
exemplos que estimulem a compreensdo e entrevistas com pessoas que tiveram

experiéncias praticas com o problema pesquisado — estudos de caso.

Nos capitulos anteriores, a revisdo bibliografica foi elaborada a partir de material ja
publicado, constituido principalmente de teses, dissertacdes, livros, artigos de
periodicos, leis e normas técnicas vigentes, bem como de material disponibilizado na
“internet” (rede mundial de computadores), buscando os estudos e aplicacdes ja
realizados no meio académico referentes ao tema do presente trabalho, a fim de

construir o conhecimento do problema no contexto geral.

Para atingir o principal objetivo da pesquisa, qual seja propor um modelo
simplificado de gestdo de contratos para reformas de bens imoveis utilizados pela
Administracdo Publica, foi feito o estudo de caso em uma pessoa juridica integrante
da Administracéo Publica, envolvendo a analise de obras ja concluidas e entrevistas
com profissionais que tiveram experiéncias praticas com o0 problema pesquisado,

permitindo um melhor conhecimento especifico do problema.
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Segundo Bonoma (1985), o método estudo de caso € util "[...] guando um fenédmeno
€ amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente € insuficiente para
permitir a proposicdo de questdes causais e quando um fenbmeno ndo pode ser

estudado fora do contexto no qual ele naturalmente ocorre.".

3.1 Estudos de caso

Os estudos de caso foram realizados em uma instituicdo financeira integrante da
Administragdo Publica indireta, qual seja sociedade de economia mista, a qual se
sujeita a Lei n. 8.666/1993 (Lei de Licitacbes) e objetivaram diagnosticar a atual
situacdo vivida pela pessoa juridica estudada, quanto a gestdo de contratos das
obras contratadas por licitagdo e levantar os principais fatores e problemas
relevantes decorridos durante a obra, para subsidiar a elaboracdo do modelo de

gestdo a ser proposto.

Nos estudos foram analisadas 4 (quatro) obras referentes a reforma de iméveis
utilizados pela instituicdo, iniciadas em 2009 e concluidas até maio de 2010. As
andlises foram efetuadas a partir das documentacdes das obras, bem como das
entrevistas com os fiscais dessas obras, e ainda da experiéncia do autor que atuou
no setor de fiscalizagdo de obras dessa empresa juridica por um periodo de 8 (0ito)

anos.

No critério de selecdo das obras para o estudo, preferiu-se a escolha por obras

recentemente concluidas (relativamente ao inicio do estudo de caso em maio de
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2010), com valores mais representativos a época (licitacdo na modalidade tomada

de preco).

Considerou-se que 4 (quatro) obras poderiam ser representativas para a pesquisa,
uma vez que a forma de montagem do processo para contratacdo de reformas na
referida instituicdo € repetida nos demais processos vindouros. Apesar disso, para
compensar o reduzido nimero de amostras, optou-se por obras fiscalizadas por
diferentes técnicos da empresa, de forma a enriquecer mais a pesquisa, uma vez
que diversas sdo as caracteristicas inerentes aos profissionais, tais como, dentre
outras caracteristicas, a experiéncia, o ponto de vista e a forma pela qual os
trabalhos sdo conduzidos. Os quatro engenheiros que fiscalizaram as obras
estudadas tém formacdo em engenharia civil e tempos diferentes na funcédo de
fiscais na pessoa juridica estudada, quais sejam, 1 (um), 4 (quatro), 6 (seis) e 20

(vinte) anos.

A pesquisa procurou levantar, através das documentacfes disponiveis no acervo
técnico da obra (edital e seus anexos, contrato, ordens de servicos,
correspondéncias trocadas entre a fiscalizacgdo e a construtora, etc.), a
caracterizacao de cada obra, quais as ferramentas de gestdo foram utilizadas pela
fiscalizagdo e como as obras progrediram em relagdo ao que foi proposto
inicialmente no contrato, verificando se houve o aditamento dos prazos e custos

iniciais das obras.
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Nas entrevistas com o0s engenheiros designados para a fiscalizacdo dos servicos,
utilizou-se um questionario semi-estruturado® - apresentado no apéndice A,
buscando-se complementar as informacdes obtidas nas documentacdes, com
enfoque, principalmente, nos seguintes questionamentos: quais procedimentos para
planejamento e controle das obras foram utilizados pelos fiscais? Como foi a
participacdo do fiscal antes da licitacdo? Como foi feita a retroalimentacdo do
processo?0O questionario foi aplicado no ambiente de trabalho dos fiscais e
respondido por escrito. As principais idéias da entrevista foram transcritas da forma
interpretativa e agrupadas em uma tabela. A partir dai, foi feita uma analise sucinta
do conjunto de respostas e utilizadas algumas respostas individualmente durante o

diagnéstico da documentacéo

Em um primeiro momento foi caracterizada a instituicdo, com o propoésito de
contextualizar as formas de trabalho da empresa, para aplicacdo do modelo de
gestdo proposto. Em seguida, foram apresentados o0s estudos de casos
descrevendo as principais caracteristicas das obras e, na sequéncia, o diagndstico
realizado através das anadlises efetuadas nas documentacdes e entrevistas

efetuadas.

Finalmente, com o diagndstico dos estudos de caso e considerando o levantamento
bibliografico apresentado nos capitulos anteriores, foi proposto um modelo
simplificado de gestdo de contrato de obra de reforma de imdveis utilizados pela

Administragéo Publica.

® Segundo Minayo (2004), o questionario semi-estruturado “combina perguntas fechadas (ou

estruturadas) e abertas, onde o entrevistado tem a possibilidade de discorrer o tema proposto, sem
respostas ou condic8es prefixadas pelo pesquisador”.
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4 RESULTADOS, ANALISES E DISCUSSOES

4.1 A caracterizacdo da instituicdo financeira pesq  uisada

A instituicdo financeira publica estudada possui atualmente 11.897 unidades
bancarias instaladas em todo o pais, as quais sao utilizadas para o atendimento ao
publico externo® (agéncias bancarias e postos de atendimento), bem como para o
atendimento ao publico interno™ — (escritérios em prédios comerciais), ocupando
aproximadamente 2,5 milhdes de metros quadrados de area construida (BRETAS,

2010).

Para administracdo do referido patriménio, a instituicdo financeira citada mantém
11(onze) centros de servicos especializados instalados em capitais para garantir o
funcionamento de suas instala¢cdes, mantendo-as adequadas as suas necessidades
operacionais e ao uso pelos publicos interno e externo, bem como para garantir a
respectiva conservacdo e a manutencdo predial. Possui o quadro proprio de
aproximadamente 300 engenheiros e arquitetos para a conducdo dos servigcos

relacionados a area da construcao civil.

A pesquisa desenvolveu-se no setor de engenharia do centro de servi¢o localizado
na cidade de Curitiba, o qual tem como jurisdi¢cdo todo o Estado do Parana. O setor
e formado por 18 profissionais (arquitetos, engenheiros civis, engenheiros

eletricistas e engenheiros mecanicos), que atuam de forma matricial e

° Publico externo - Segmento do pablico de certa forma relacionado as atividades de uma empresa ou
organizacdo, mas que nao faz parte integrante desta ( fornecedores, consumidores, autoridades
goovernamentais, publico em geral). (FERREIRA, 2009)

Puablico interno - Segmento do publico constituido essencialmente dos diretores e empregados de
uma empresa ou organizacdo, incluindo, eventualmente, acionistas, conselheiros, vendedores, etc.
(FERREIRA, 2009)
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multidisciplinar na conducédo de processos de contratacdo e fiscalizacdo de projetos

e obras e estdo ligados a 2 (dois) gerentes de area, conforme ilustrado de forma

esquematica na Figura 1:

Colegiado de Engenharia

Gerente de

Gerente de
Area de

Areade
Engenharia

Engenharia

| | | | | | | | | | | 1
Arquiteto Engenheiro Engenheiro Engenheiro Arquiteto Engenheiro Engenheiro Engenheiro
Ciwvil Mecéanico Eletricista Civil Mecanico Eletricista

Figura 8 Organograma da equipe matricial
Fonte: Bretas (2010)

4.1.1 Dos procedimentos para contratacédo de obras

A época das realizacdes das obras, em 2009, os processos para a contratacéo de

obras de reforma eram executados conforme apresentado a seguir, resumidamente:

Execucédo interna de estudo preliminar que serviria de base para a
contratacdo do desenvolvimento do projeto executivo. Nessa etapa, 0
arquiteto da instituicdo financeira ficava responsavel pela coordenacao do
processo ateé a finalizacao de toda a documentacéo a ser encaminhada para a
licitacao.

Contratacéo de profissionais terceirizados para o desenvolvimento do projeto
arquitetdnico; execucdo dos demais projetos especificos, como de estrutura e
de instalagbes diversas — hidraulica, elétrica, telefonia, cabeamento
estruturado, alarme, circuito interno de TV, ar condicionado; elaboracéo do

caderno de encargos especifico; levantamento dos quantitativos para
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execucado do orcamento prévio. A coordenacao do trabalho era feita por um
dos profissionais contratados, a fim de se obter a perfeita compatibilizacéo
dos projetos. Os trabalhos eram acompanhados pelos técnicos da instituicéo,
dentro de cada area de especializacdo, por meio de reunifes periodicas, a
partir das quais a eles era dado conhecimento da obra futura. Destaque-se,
oportunamente, a preocupacdo da instituicdo financeira estudada com a
qualidade e custo da obra, uma vez que define que toda contratacédo de obra
deve ser baseada em projeto executivo bem elaborado (especificacoes e
projetos incompletos implicariam em maiores custos na obra), e ressalta que
a qualidade na elaboracdo de projetos, especificacbes e orcamentos é
fundamental para uma boa fiscalizacao.

* Realizacdo interna do orcamento prévio e preparacdo das documentacdes
para envio a licitacao.

» Apo0s a licitacdo, reencaminhamento do processo a area de engenharia, com
as propostas apresentadas, para analise e parecer conclusivo sobre a
proposta vencedora, bem como aprovagdo dos cronogramas descritivo e
fisico-financeiro enviados pelo proponente vencedor, previamente a

contratacdo dos servigos.

4.1.2 Da fiscalizacao das obras

A fiscalizacao das obras era feita por engenheiros do quadro da instituicao financeira
estudada, os quais eram orientados a atuar de modo sistematico, com a finalidade
de garantir o cumprimento das disposi¢cées contratuais, técnicas e administrativas,

agindo de forma pro-ativa e dentro das atribuicdes que a empresa Ihes conferia.
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A fiscalizacao recebia a pasta da obra contendo os seguintes documentos:
a) instrumento convocatorio:
Os editais divulgados apresentavam o objeto licitado de forma clara, com as
condi¢cbes de participacdo e uma documentacdo anexa contendo os procedimentos
a serem seguidos para a execucdo da obra, bem como as regras das relagdes
comerciais entre a contratante e a contratada, conforme relacdo de documentos
apresentada abaixo:

» Descricdo da obra objeto da contratacao

* Relagao de documentos para habilitacéo

» Caderno de Encargos — Parte IV — Especificacdes de Servigos

» Caderno Geral de Encargos (CGE)

* Orgamento Estimado do Banco

* Modelo de Or¢camento Detalhado - Resumo

» Declaracao de inexisténcia de empregado menor no quadro

* Minuta de Declaracdo de Fato Superveniente

* Modelo de Cronograma Fisico-Financeiro

* Modelo de Cronograma Descritivo

* Planilha de Or¢camento de Obras

e Minuta de Procuracao

* Minuta de Contrato

e Minuta de Declaracdo de Microempresa e Empresa Pequeno Porte

e Projetos;
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b) o contrato, orcamento e cronograma firmado entre as partes:
Seguia junto com a pasta da fiscalizacdo, o contrato ratificando a minuta divulgada
no edital, o orcamento final pactuado com a empresa e 0 cronograma apresentado e

aprovado pela fiscalizacao.

O cronograma fisico-financeiro e o cronograma descritivo dos servicos eram
apresentados pela empresa vencedora apés a licitacdo, no prazo estipulado pela
contratante. Os cronogramas eram apresentados de acordo com os modelos
apresentados no edital, com o0s prazos entre as parcelas definidas no edital,

conforme as Figura 9 e Figura 10 a sequir:

CRONOGRAMA FISICO-FINANCEIRO
[oERA: T |
PRAZO EM DIAS

L haeel, bl T 3 Rarcetn VALOR DO SERVIGO
% | MaTERIAL | m.oBRaA | % | wmaTERAL [ m.oBRA [ % | mMATERIAL | M. OBRA

SERVICOS

PRELIMINARES J
IMPLANTACACIADM OBRA

ESTRUTURA

ALVENARIA

PAVIMENTAGAD

REVESTIMENTO

DIVISORIASIFORRO E FISO FAISO
CARPINTARIA E MARCENARIA
SERRALHERIA

FERRAGENS

VIDRACARIA

PINTURA

INST, ELETRICAS

INSTALAGAD CONTRA INGENDIO
INSTALAGOES DE AR CONDICIONADO
EQUIPAMENTOS SANITARIOS E DE COZINHA
DIVERSOS

LIMPEZA E VERIFIGAGAQ FINAL

l- R$ % RS i RS Y%
1" parcela 2" parcela 3 parceld

Parcelas MATERIAL MAQ DE OBRA %
1@
o
30

total

Figura 9 - Cronograma fisico-financeiro divulgado e m edital
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Construtor: o
Dependéncia:

Drata da assinalura do Instrumento Contratual: .l

primeira parcela.:

B % {por extenso) do valor contratual, correspondente 8 RS ...
B data-limite para conclusfo dos servigos,, .1

B pagamento quando satisfeitas as seguintes condicBes,,

concluidas as instalaches provisorias (barracdo, esoritdrio afc,);
concluidas as adaplacies necessanias de lapume;
colocada a placa da obra;
concluidas as demolictes e limpeza do terreno;
remaovidos os malerals e entulhos resultanies das demaoligbes e limpeza do tereno;
concluidas as fundagdes do muro de divisa do fundo do terreno;
concluidas as instalagies provisarias de forga, agua e esqotos;
" efetuada a locacao da obra e colocagio dos gabaritos;
apresentadas as licencas e franquias fornecidas pelos drgios competentes (Prefeitura,
Sau-de CREAM, INSS, Secretaria do Trabalha etc.}
10. apresentado o nome da firma responsavel pelo conirole tecnologico do concreto, para
aprovagao do Banco,
11. indicados os nomes das firmas de serrelharia para aprovagdo do Banco;
12. indicados os nomes das firmas de eslaqueamento para aprovagdo do Banco,
13. administracao, impeza & consumos permanentes da obra.

mmqmmmu:ﬂl—'

segunda parcela..

B % (por extenso) do valor confratual, comespondente 2 RS
B data-limile para conclusao dos senvigos.. ...
B pagamento quando satisfeitas as seguintes condicies..

concluidos 100% da alvenaria do muro de divisa dos fundos do terreno;
concluidos 40% do estaguesmeanto;
concluidos 20% da escavagio manual (reservatorio inferor, blocos e baldrames);
. concluidos os barracoes de matenals da obra (almoxarifade e depdsito);
apresentados comprovantes dos recolhimentos ao INSS, ao FGTS, do 155 e pagamento
dﬂ pessosl empregado na ebra, vencidos até a data da fatura pertinente;
6. administracio, limpeza e consumos permanentas da obra,

m#-"-dl\-'l'-*

terceira parcela..

B % (por extensa) do valor conlratual, correspondents a RS
B data-limite para conclusdo dos servicos.. .0
B pagamento quando satisfeitas as seguintes condiches .

concluidos 100% do estagueamento,

concluidos 60% da escavagio manual 8 apilcamento dos fundos das wvalas (blocos,
baldrame & resernvatorio inferiar);

conciuidos 100% do lastro, fermas e armagdo do fundo e paredes do reservatirio inferior;

concluides 30% do lastro, formas e armagao dos blocos e baldrames,

apresentados comprovanies dos recalhimentos ao INSS, ao FGTS, do 155 e pagamentio
do pessoal empregado na obra, vencidos até a data da fatura perinente;

administracio, impeza e consumaos permaneantes da abra.

b

[4p B #2

[<31

Figura 10 - Cronograma descritivo divulgado em edit  al

C) todos os projetos, especificagdes e caderno de e  ncargos:
Os projetos arquitetbnicos, os especificos de instalacdes e os de detalhamento
seguem em anexo ao edital, em conjunto com o caderno de encargos — parte 1V,

gue € o caderno especifico para cada obra, complementando o Caderno Geral de



101

Encargos — CGE. O caderno especifico contém as indicacdes dos locais de
aplicacdo dos materiais e servicos, acompanhadas de caracterizacdo de produtos
pela marca, bem como os procedimentos de execucdo dos servicos. O Caderno
Geral de Encargos é fornecido mediante solicitacdo da empresa, uma vez que se
trata de um catalogo de aproximadamente 1.000 (mil) paginas, compondo-se de trés
partes principais, a saber:

A primeira parte (Generalidades) € o grupamento de normas contendo
convencdes e abreviaturas, normalizacfes e unidades de medidas.

* A segunda parte (Materiais e Equipamentos) é o grupamento de normas,
compreendendo caracteristicas basicas para todos o0s materiais e
equipamentos de emprego previsivel em obras de padrdo das contratadas
pela instituicdo financeira, contendo o critério de analogia. Esta subdividida
adotando-se o critério de classificacdo por ordem alfabética.

» A terceira parte (Procedimentos) é o grupamento de normas, abrangendo as
condicbes de execucado de cada tipo de servico. Esta subdividida adotando-se

o critério de classificacao dos servicos por fungédo construtiva.

Para a fiscalizacdo das obras em estudo, nas quais a construcao civil teve maior
relevancia, foram designados como fiscais das obras engenheiros civis. Os demais
técnicos do quadro da empresa - arquitetos, engenheiros eletricistas e mecanicos,

auxiliaram o fiscal na conducéo da obra, quando demandados.

Segundo orientacdes da instituicdo, a fiscalizacdo deve exercer rigoroso controle
sobre o cronograma de execucdo dos servicos. Cada conclusédo de etapa da obra

deve ter sua execuc¢do verificada e atestada através de ordem de servigcos (OS) ou
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relatorios de vistoria (RV). Cada parcela do cronograma somente podera ser

liberada para pagamento apos a efetiva conclusao da respectiva etapa da obra.

4.2 A apresentacdo das obras analisadas

Para um melhor conhecimento das 4 (quatro) obras pesquisadas, foi feita uma
sinopse das principais informacdes, de forma a espelhar a magnitude e as

caracteristicas fundamentais da cada obra.

Durante a apresentacdo do trabalho, as obras foram identificadas como: obra A,
obra B, obra C e obra D, destacando-se que todas foram realizadas em cidades
localizadas fora de Curitiba, porém dentro do Estado do Parana. A caracterizagédo
das obras foi demonstrada na Tabela 10 e, posteriormente, foram tecidos alguns

comentarios sobre as informacdes reveladas.



Tabela 10 — Caracterizagao das obras do estudo de ¢

aso

Caracteristicas

OBRA A

OBRA B

OBRA C

OBRA D

Reforma sem ampliagdo da Ag.X
(PR), com obras de fachada,
conservagao predial, ar condicionado
e acessibilidade

Reforma sem ampliagdo para
instalagdo da Agéncia W (PR),
contemplando obras civis, instala-
¢Oes elétricas, circuito fechado de

Reforma sem amplia¢do — Instalagdo
de Ag.Y (PR), obras de prevengdo e
combate a incéndio, conservagdo
predial, com alteragdo de ldgica,

Reforma sem ampliacdo da
Agéncia Z (PR), com reforma
das fachadas, substituicao das
esquadrias e pavimentagdes

Objeto - ) o . .
televisdo, alarme, compra e instala- elétrica, telefonia, circuito fechado de | internas
¢ao de plataforma elevatoria, ar televisdo e ar condicionado
condicionado e outros especificados
no caderno de encargos
Situacao do Ocupado O andar reformado estava inserido O andar reformado estava inserido Ocupado
imovel em um prédio ocupado em um prédio ocupado
Regime Empreitada por preco global Empreitada por prego global Empreitada por preco global (material Empreitada por preco global
(material e m3o de obra) (material e m3o de obra) e mao de obra) (material e m3o de obra)
Modalidade Tomada de Pregos Tomada de Pregos Tomada de Pregos Tomada de Pregos
Tipo Menor prego Menor prego Menor prego Menor prego
Valor :;‘::a' da RS 633.703,14 RS 676.775,57 RS 324.697,06 RS 260.073,98
Inicio da obra 02/08/2009 04/06/2009 02/08/2009 24/04/2009
Prazo de
execucao 95 (noventa e cinco) dias corridos 90 (noventa cinco) dias corridos 80 (oitenta) dias corridos 120 (cento e vinte) dias corridos
contratual
03(trés) etapas, com prazo entre 06(seis) etapas, com prazo entre 04(quatro) etapas, com prazo entre 06 (seis) etapas, com prazo
uma e outra de aproximadamente 32 | uma e outra de 15 (quinze) dias uma e outra de aproximadamente 20 | entre uma e outra de
Cronograma

(trinta e dois) dias corridos

corridos

(vinte) dias corridos

aproximadamente 20 (vinte)
dias corridos

Prorrogagao de
obra

130 (cento e trinta) dias corridos

260 (duzentos e sessenta) dias
corridos

130 (cento e trinta) dias corridos

147 (cento e quarenta e sete)
dias corridos

Percentual de
servigos extras

49%

16%

42%

12%

Parcela de
maior
relevancia

Construgao Civil

Construgdo Civil, instalagdes
(elétricas, telefonia, informatica e ar
condicionado)

Construgao Civil, InstalagGes elétricas

Construgdo Civil

103
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CONTINUAGCAO

Caracteristicas

OBRA A

OBRA B

OBRA C

OBRA D

Itens com
valores mais
significativos,

21,51% - Instalagdo ar condicionado
19,66% - Revestimento

16,25% - Serralheria

10,14 % - Vidragaria

15,94 % - InstalacGes
telefonia e informatica
15,43% - Instalagdo ar condicionado
14,82% - Pavimentagao

elétricas,

19,69% - Instalac¢Oes elétricas,
telefonia e informatica

15,70% - Pavimentacao

14,01% - Instalacdo ar condicionado

29,09% - Revestimento
16,36% - Pavimentagao
11,70% - Vidragaria
10,48% - Diversos

;;?;i?;gt::r:: 7,77% - InstalagéoNtransporte vertic~al 13,17% -Divisdrias, forros e pisos | 12,62% - Instalagdo contra incéndio 9,8% - Serralheria
nte 80% do 5,67% - Implantacdo e Administracdo | falsos 7,65% - Revestimento 6% - Pintura
valor total 10,47% - Carpintaria e marcenaria 5,04% - Diversos
8,29% - Diversos 4,28% - Serralheria
5,32% - Instalagdo transporte vertical
- Arquitetura: 09 plantas - Arquitetura: 12 plantas - Arquitetura: 05 plantas - Arquitetura: 04 plantas
- Ar condicionado: 08 plantas - Ar condicionado: 03 plantas - Ar condicionado: 01 planta - Elétrico: 01 planta
Projetos - lluminagdo: 02 pla.n.tas ) . - Instalagc}es elétrica.s: (37 p.lantas - Iluminagéo e rede I?cal: 02 plantas - Pesenhos e especifica¢des
anexos ao - Desenhos e especificagdes diversos | - Instalagdes contra incéndio: 03 - PI‘AOJeFO de prevencdo e combate a diversos
edital plantas incéndio: 09 plantas

- Estrutura: 02 plantas
- Desenhos e especificagdes diversos

- Desenhos e especificagdes diversos

Quadro técnico
minimo exigido
no edital

01 (um) Engenheiro Civil Residente,
com dedicacdo integral (minimo de
08 horas/dia) e 01 Engenheiro de
Seguranca do Trabalho Residente,
com dedicacdo integral (minimo de
08 horas/dia)

01 (um) Engenheiro Civil com uma
carga minima de 2,0 horas por dia,
durante 6 dias da semana, 01(um)
Engenheiro Eletricista com uma
carga minima de 2,0 horas por dia, 4
vezes por semana, 01(um)
Engenheiro Mecanico com uma
carga minima de 1,0 hora por dia, 4
vezes por semana, 01 mestre de
obras, em tempo integral

Quadro técnico minimo exigido: 01
(um) Engenheiro Civil com uma carga
minima de 2,0 horas por dia, durante
6 dias da semana, 01(um) Engenheiro
Eletricista com uma carga minima de
2,0 horas por dia, 4 vezes por semana,
01(um) Engenheiro Mecanico com
uma carga minima de 1,0 hora por
dia, 4 vezes por semana, 01 mestre de
obras, em tempo integral

N3o exigido

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos estudos de caso (2010)
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Todas as obras estudadas trataram de reformas sem ampliacdes, as quais foram
executadas em imoveis ocupados pela instituicdo financeira estudada para
atendimento do publico externo. Mesmo naguelas obras em que os ambientes que
sofreram as reformas se encontravam desocupados, houve certo envolvimento dos
profissionais com o0s ocupantes de outros andares do prédio, referente,
principalmente, ao acerto dos horarios de trabalhos, devido aos seguintes motivos:

transportes de materiais, ruidos, seguranca, interrupcao de energia.

Nas licitagOes das obras foi adotado o regime de execucdo de empreitada por preco
global. A contratante disponibilizou, no edital, todos os elementos e informacgdes
necessarios para a elaboracéo das propostas pelos interessados, conforme previsto

no art.47 da Lei de Licitacdes.

A opcéo do pesquisador por obras licitadas na modalidade tomada de precos foi
proposital, objetivando um estudo entre obras de portes similares. As obras na
modalidade convite, embora atendessem ao objetivo do trabalho, talvez néo
tivessem o volume de informacfes observadas na modalidade tomada de precos,
devido, principalmente, a menor complexidade das obras - menor custo e
geralmente, menor prazo. J& as obras na modalidade concorréncia, devido ao alto
valor envolvido, se caracterizam, muitas vezes, por obras que envolvem a
construcdo de imdveis ou obras mais complexas, o que fugiria dos objetivos
propostos nesse trabalho. O critério de julgamento das propostas oferecidas foi a

que apresentou a de menor preco.
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Todas as propostas vencedoras apresentaram um desconto em relacdo aos
orcamentos prévios realizados pela contratante (qual seja a instituicdo financeira
estudada). O desconto médio foi de 14% (catorze por cento), sinalizando que os

orcamentos prévios globais estavam bem coerentes com os valores de mercado.

As obras foram iniciadas em 2009 e encontravam-se concluidas em maio de 2010,
caracterizando a importancia para o estudo, devido a sua realizagdo num cenario
atual. O prazo global para a execucdo de todas as obras, definido nos editais,
podem ser considerados como de médio prazo, pois variou entre 80 (oitenta) e 120
(cento e vinte) dias corridos. Os prazos entre as parcelas, apesar de haver variacao
entre 0s contratos, apresentaram-se razoaveis para a execucdo das obras daquele

porte.

Verifica-se nas informac¢des do edital e confirma-se, através dos itens de valores
mais significativos das obras, que a parcela de maior relevancia refere-se a

construgao civil.

Em complementacdo as documentagcdes anexadas ao edital, citadas anteriormente
para os casos em geral, sdo relacionados o0s projetos especificos para cada obra,
anexo 15 dos editais, a fim de demonstrar a completude de projetos disponiveis para

o0 desenvolvimento das obras.

De acordo com os editais, exceto na obra D, foi definido o quadro minimo de
profissionais, 0 qual a construtora deveria manter na obra, de acordo com os tipos

de servicos previstos para execucdo. E de se ressaltar que as empresas
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participantes dos certames deveriam apresentar na fase de habilitacdo uma
declaracéo formal de que disponibilizariam estrutura operacional (pessoal e material)

adequada ao perfeito cumprimento do objeto da licitacao.

4.3 O diagnéstico das obras

O diagndstico, nesta etapa, teve como objetivo fundamental verificar como
decorreram as evolugcdes das obras, sob a Otica da gestdo pela contratante,
identificando as situacdes que sdo passiveis de aplicacdo de um modelo de gestédo

para a melhoria dos resultados das obras.

A partir dos dados obtidos nas entrevistas, foi feita uma andlise das respostas, com
foco nos fatores e problemas mais relevantes ocorridos durante o processo de
contratacao e execucgao da obra, para subsidiar a elaboragdo do modelo de gestao
de contrato de reforma. As perguntas feitas aos fiscais foram as mesmas e, por isso,
foram analisadas de forma direta para avaliar a concordancia entre eles ou nao.
Verificou-se que as respostas, em muitos casos, sdo divergentes. Isso se deve,
principalmente, aos fatos de que os fiscais apresentam experiéncias e tempo na
funcdo diferentes, e falta de padronizagdo dos procedimentos. As duas ultimas
perguntas foram abertas para sugestdes dos fiscais quanto as melhorias do

gerenciamento da obra e do edital, a fim de garantir a qualidade final do produto.

A Tabela 11 apresentada a seguir resume 0s resultados das entrevistas realizadas
com os fiscais. Durante o diagnéstico das obras serdo destacados alguns pontos

resultantes da andlise das entrevistas.
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Tabela 11 — Resumo das entrevistas com os fiscaisd e obras
Resumo das entrevistas com os fiscais de obras
Item Questiondrio Fiscal 1 Fiscal 2 Fiscal 3 Fiscal 4
1 Existe treinamento Sim. Nao. N&o. Assim que assumi as fungOes aprendi as rotinas, Estd em andamento um
para a fiscalizagdo? documentag@es, normativos, modos de fiscalizar, entre | treinamento de uma semana
outras, com demais colegas mais experientes. durante o ano de 2010. Na
época da execucdo da obra ndo
houve treinamento para o inicio
do exercicio da fungdo.
2 Existem O roteiro de Existem alguns procedimentos de Existem, mas sdo pouco usuais, fora de nossa realidade | Existem procedimentos nos
procedimentos para | fiscalizagdo de obras | contexto amplo que estdo em de obra, como o roteiro de fiscalizagdo usado em obras | normativos internos que se
a fiscalizagdo? ndo foi utilizado, pois | normativos, um Roteiro de Fiscalizagdo de maior porte. Demais procedimentos sdo referem principalmente aos
ndo cabe paraa que é exigido para alguns tipos de obras | recomendados em normativos internos, como nosso aspectos  documentais  do
maioria dos itens (geralmente as de maior porte). caderno de encargos, porém ndo sdo normatizados. As | processo.
executados. fiscalizagOes, assim, ficam heterogéneas nas diversas
regides, uma vez que cada fiscal tem exigéncias e
procedimentos diferentes.
3 Vocé participou da Nao. Participagdo pequena, vinculada a Nesta obra colaborei na conferéncia dos projetos e Ndo houve participagdo na fase
fase de elaboragdo conferéncia de projeto de prevengdo de | caderno de encargos do projeto de prevengdo e de elaboragdo do Edital.
do edital? Em qual incéndio que fez parte do Edital e combate a incéndio. Porém, normalmente os
parte? analise superficial do orgamento arquitetos centralizam esses processos, sem
objetivando ver se havia alguma interferéncia dos demais engenheiros, que muitas
discrepancia pois o valor do objeto estd | vezes tomam conhecimento do escopo somente na
maior que a verba disponibilizada / obra.
estimada.
4 Em que momento Apds contratada. Trés semanas depois que a obra havia A parte de prevengdo e combate a incéndio durante a Uma semana apds ser nomeado

vocé tomou total
conhecimento do
escopo da obra?

iniciado, quando foi realizada a primeira
vistoria de fiscalizagdo.

elaboragdo do edital. As demais partes somente tomei
conhecimento durante a obra.

para a fungéo, maio/2009, foi-
me entregue o0 processo com o
contrato, cronograma,
orgamentos, especificacdes e
projetos.A obra ja havia sido
iniciada.
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Resumo das entrevistas com os fiscais de obras

Item Questionario Fiscal 1 Fiscal 2 Fiscal 3 Fiscal 4

5 Quais as ferramentas Excel. Pasta de Fiscalizagdo de Obras (contrato + Utilizo uma planilha prépria que Existe planilha, denominada PROGER, com
vocé utiliza para o cronograma + projetos + orgamentos), planilhas | controlo os vencimentos de finalidade de controle das informagdes sobre a
planejamento e e aplicativos internos. parcelas, outra é o Proger obra. Esta planilha possibilita controle de
controle das obras? (planilha geral de cadastro de ocorréncias tais como: vistorias, ordens de

cada obra), e a pasta de servigos, prorrogacdes,  solicitagdes  de

fiscalizagdo de obras, onde sdo prorrogacdo de obra, contratagdo de servigos

arquivados todos os documentos, | extras, formuldrios de recebimentos provisérios

compondo um histérico da obra. | e definitivos da obra, dentre outros. Nao existe
obrigacdo da utilizagdo desta planilha ou outra
qualquer de acompanhamento das fases da obra
propriamente dita que seja acessivel por
gestores para controle.

6 A fiscalizagdo discutiu Sim. Nao. Nao. Na obra em questdo ndo tenho informagdo se
com 0s responsaveis houve esta reunido com o antigo fiscal. Obra ja
técnicos e encarregados havia sido iniciada.
os procedimentos de
execugdo antes do
inicio dos servigos?

7 As exigéncias de saude Sim, a empresa | Parcialmente. Muitos pontos deixaram de ser A obra ndo trazia grandes riscos, | As exigéncias em geral foram cumpridas. Durante
e seguranca do trabalho | estd atendidos e outros foram atendidos de maneira | porém a construtora utilizou a fiscalizagdo foram solicitados alguns cuidados
foram cumpridas pela participando da | incompleta. alguns EPI’s, tais como dculos, observados referente a trabalhos sobre
construtora? Foi implantagdo da luvas, uniformes, mdscaras. Nao andaimes. Funcionarios trabalhando sem cinto
possivel verificar isso ISO. podemos comprovar o uso de de seguranca na hora da vistoria.
durante todas as etapas todos eles, uma vez que A obra ocorreu a 430 km de Curitiba. As vistorias
da obra? fiscalizamos as obras com foram realizadas, na prética, com intervalos

frequéncia de 30 dias, devido as superiores a 15 dias e inferiores a 30 dias.
grandes demandas internas que
temos.

8 Vocé acha que a énfase | Sim, mas No Edital dessa obra foi muito breve a énfase 0 caderno de encargos é pouco Nao foram suficientes. Tendo em vista existéncia
dada no edital as dificilmente os ao assunto. Para que isso fosse melhor aplicado | rico em detalhes de seguran¢a do | de servigos com maiores riscos como aqueles
normas de salde e operarios nas obras deveria ser melhorado o Edital, o trabalho. Nos or¢amentos nao executados em altura sobre andaimes e pelo
seguranga do trabalho é | tomam orgamento do Banco para a obra e a atuagdo do | contempla os itens de EPI’s. motivo da fiscalizagdo ndo estar instalada na

suficiente? Comente
por favor.

conhecimento.

Fiscal do Banco, direcionando a atuagdo
necessdria e no devido peso da relevancia que
0 assunto merece.

Ainda, a falta de uma maior
presenca da fiscalizagdo na obra
favorece tal irregularidade.

mesma cidade, deveria o Edital exigir
Técnico/Engenheiro de Seguranca do Trabalho
para a obra em questdo.
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Resumo das entrevistas com os fiscais de obras

Item Questionario Fiscal 1 Fiscal 2 Fiscal 3 Fiscal 4

9 Como foi feito o controle dos Visual, durante as Os materiais foram verificados nas Devido a falta de complexidade, O controle foi feito durante as
materiais utilizados na obra vistorias. vistorias, tanto no canteiro de obras ndo foi necessaria a apresentagao vistorias com verificagdo se os
(exemplo: materiais antes da utilizagdo e depois de aplicados. | de protétipos antes da aplicagédo materiais na obra atendiam as
especificados, materiais em obra. Nas vistorias mensais os especificagdes.
colocados na obra no prazo materiais instalados sdo Houve atraso na entrega de varios
previsto, armazenamento, averiguados e os materiais materiais: esquadrias e vidragaria,
etc)? depositados verificados antes de luminosos, pastilhas, dentre outros.

sua instalagdo.

10 Em média, quantas vezes por +-15 dias, para Uma vez. No periodo préximo ao término | Uma vez por més. Para uma boa Em média uma vez ao més. O
més a obra foi vistoriada? Vocé | acompanhamento e da obra as vistorias foram mais fiscalizagdo, entendo que a nimero de vezes ndo é suficiente
entende que essa quantidade determinagGes. frequentes. Esse niUmero de vistoria é frequéncia deveria ser o dobro, no para fiscalizagdo com qualidade.
de vezes é suficiente para a insuficiente para a boa fiscalizagdo e minimo a cada 15 dias, para que Muitos servigos sdo executados
fiscalizagdo e controle da controle da obra, ainda mais que em possiveis problemas possam ser sem que seja possivel fiscalizar
obra? muitos casos e apenas na vistoria que o apontados durante a execugdo da fases anteriores.

engenheiro pode dedicar sua atengdo a etapa, ndo somente apds a Exemplos : a) Pintura sem verificar

obra que esta sendo desenvolvida. conclusdo. o preparo da pintura; b) Colocagdo
de pastilhas sem se verificar se o
tempo de cura do substrato foi
atendido. d) Rejuntes de pastilhas
no momento seguinte ao
assentamento.

11 Qual o ambiente de Bom. A empresa ndo Dentro do normal. Ndo houve pontos Gerou certos desgastes, como de Durante varias vezes o clima foi de
negociacao dos servigos criou problemas nas onde a negociagdo e a interpretagdo e frequéncia ocorre. conflito para negociagdo de servigos
extraordindrios e da dilagdo de | negociag0es. compreensdo dos pontos de vistas de extras e atendimento das
prazo da obra entre o fiscal e a ambas as partes gerassem desgastes solicitagGes da fiscalizagdo.
empresa contratada? Por qué? acima do esperado.

12 Houve retorno aos projetistas Ndo houve necessidade Houve retorno aos arquitetos e N3do. Infelizmente, devido a nossa A retroalimentacgdo das

quanto as corregdes e/ou
alteragdes necessdrias
efetuadas durante a execugdo
da obra? Em caso afirmativo,
como?

de forma geral, mas
alguns problemas
especificos repassamos
ao projetista.

engenheiros do Banco que fiscalizaram
esse projeto junto aos terceirizados. Se o
retorno foi repassado ao terceirizado ndo
posso afirmar, mas creio que ndo.

falta de tempo, falta uma reunido
com a equipe interna e os
terceirizados, para que tais falhas
ndo se repitam.

informagdes , quando ocorre, é
passada apenas informalmente aos
projetistas.
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Resumo das entrevistas com os fiscais de obras

Item Questionario Fiscal 1 Fiscal 2 Fiscal 3 Fiscal 4
13 Quais sugestodes vocé Possuir equipamentos Entendo que o bom gerenciamento ja se inicia no Maior tempo despendido | Treinamento continuo da fiscalizagdo.
daria para a melhoria adequados, como preparo de um bom Edital e toda boa obra comega de na fase de planejamento, | Redugdo do intervalo de tempo de
do gerenciamento da notebook, celular. um 6timo projeto. englobando engenheiros | fiscalizagdo. Verificagdo da viabilidade
obra? Municiar o fiscal da obra de um cronograma que e arquitetos. de terceirizagdo da fiscalizagdo de
realmente funcione, do qual derive um histograma de As obras sdo executadas servicos mediante existéncia
mado-de-obra para que a cada dia da obra possamos sem estudos critérios/itens de verificagdo/controle
conferir e fiscalizar se a empresa esta atuando com o aprimorados, o que gera | e especificagdes bem definidos;
numero de funciondrios planejados. Esse cronograma maior tempo gasto em Disponibilizagdo de computadores
seria gerado de um plano de obra, onde as tarefas obra para corregoes, (notebooks); para eliminagdo de
estariam sequencialmente estipuladas e combinadas contratagdo de extras. laudos em papel, escritos
com a Fiscalizagdo. manualmente. Laudos podem estar
As penalidades aplicadas as construtoras deveriam ter disponibilizados e acessiveis
um tramite mais rapido e sucinto. instantaneamente.
14 Quais sugestodes vocé No meu entender o edital | Os anexos deveriam ser mais precisos. Itens que ndo AtualizagGes constantes Melhoria da qualidade dos projetos e

daria para a melhoria
do edital e de seus
anexos, a fim de
garantir a qualidade da
obra?

é bom, se ndo
conseguimos a qualidade
esperada é porque ndo
conseguimos aplicar
corretamente as
punigdes.

facam parte da obra ndo deveriam ser anexados e
detalhes que por vezes ficam mal explicados deveriam
fazer parte dos Anexos;

Os projetos, especificagbes e orcamentos precisam ser
melhorados para que realmente expressem as atividades
€ Servigos necessarios na obra.

Existir melhor critério de andlise da qualidade da
empresa que assina um contrato de obra ou projeto. O
fator prego ndo deveria ser tdo preponderante, de forma
a evitar que o Fiscal encontrasse falhas e erros tdo
basicos dentro da obra ou entrasse em conflito com
contratadas por elas ndo possuirem o minimo de
estrutura administrativa necessaria para o porte e
principalmente a quantidade de obras que assumem
junto ao Banco;

com a realidade do

mercado e de acordo
com cada dificuldade
encontrada em obra.

especificagdes e maior exigéncia de
qualificagdo de projetistas e empresas
executoras, nos editais de licitagdo;
Cronograma fisico-financeiro
compativel com as fases da obra.
Cultura de verificagdo e
documentagdo de problemas com
foco em melhoria continua de
processos. “Manual dos erros do
passado”.

Retroalimentagdo das informagdes
em que a oportunidade de melhoria
se verifique. Entender que erro é
oportunidade de melhoria.
EspecificagcGes mais detalhadas,
menos genéricas, diminuindo margem
de questionamentos.

Exigéncia de diarios de obra

Exigéncia de Relatério de chuvas.
Exigéncia de Relatério Fotograficos.
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Nos casos de obras publicas, devido ao evento da licitacdo, pode-se entender que
entre o periodo de preparacao para execucao e o término das obras existem 3 (trés)
fases: fase de pré-licitacdo, fase entre a licitacdo e o inicio das obras e fase de

execucao da obra propriamente dita.

A principal fase do planejamento da obra é a etapa que antecede a licitacéo, na qual
o edital e seus anexos (projetos e especificacdes) sdo elaborados. Apos a definicao
da empresa que executara a obra, o planejamento volta a ser muito importante antes
do inicio das atividades, pois € nesse momento que 0s projetistas, fiscais e o0s
técnicos da construtora devem manter o mesmo nivel de conhecimento e
entendimento de todo o edital. Por fim, o planejamento e o controle da obra devem

ser aplicados durante todo o periodo de execucéo dos servigos.

Assim sendo, o diagnéstico das obras foi executado a partir das sequéncias das

fases identificadas acima, o que favoreceu a organizacdo do estudo apresentado.

4.3.1 12 Fase — Pré-licitacéo

De acordo com o que foi visto anteriormente, nesta etapa que antecede a licitagcéo,
foram contratados profissionais para o desenvolvimento dos projetos e elaboracéo
das especificagcdes. As coordenacbes dos processos foram conduzidas por
arquitetos da instituicdo financeira estudada, com o auxilio dos demais profissionais,

conforme o caso.
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Os fiscais das obras foram questionados sobre participacdo deles na fase de
elaboracdo do edital. Verificou-se, através das respostas, que dois fiscais nao
participaram dessa fase e s6 tomaram conhecimento do escopo da obra apds a sua
contratacdo, sendo que um deles tinha acabado assumir na funcdo. Outros dois
fiscais responderam que tiveram participacdo pequena, efetuando apenas a
conferéncia dos projetos e caderno de encargos referentes ao projeto de prevencao
e combate a incéndio (PPCI) - e um deles acrescentou que sé tomou conhecimento
total do escopo da obra “[...] trés semanas depois que a obra havia iniciado, quando
foi realizada a primeira vistoria de fiscalizagao [...]" e o outro declarou que sobre “[...]
a parte da obra de instalacdo da agéncia somente tomei conhecimento durante a

obra.”.

Sendo essa fase inicial reservada ao estudo do projeto, revisdo das especificacoes,
e elaboracdo dos detalhes de projeto para producdo, € de se ressaltar que a
participagéo dos fiscais durante a elaboracao dos projetos e especificagOes seria de
grande importancia, uma vez que, atraves de suas experiéncias em
acompanhamento e fiscalizacdo da producgao, poderiam colaborar com a verificacao
e compatibilizacdo dos projetos, especificacdes e orgamentos, bem como contribuir
com instrugdes e direcionamentos que auxiliariam o planejamento e a execucao da
obra pela contratada. Assim sendo, com as informagdes disponibilizadas, podemos

entender que houve pouca participagao dos fiscais na 12 fase.

Por outro lado, o ndo envolvimento dos fiscais e dos profissionais colaboradores
nessa fase inicial favorece a elaboracao de projetos e especificagcbes com falhas e

omissodes, gerando perturbacdes no desenvolvimento das etapas de obra, como, por
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exemplo, o registrado em uma ordem de servico da obra B, em que se constatou
que “[...] at¢é o momento a obra estava em ritmo menos intenso, pois havia

indefinicdes contratuais e de projeto arquitetdnico. Indefinicdes foram sanadas.”.

As especificacbes incompletas e/ou a falta de maiores detalhamentos executivos
produzem, também, servigcos incompletos, conforme foi verificado na obra D, na
qual, para a execucao da junta de dilatacdo foi especificado: “Executar juntas de
dilatacdo com tarucel/mastique e=5mm cor cinza conforme recomendacdo da ABNT
(em areas iguais ou maior que 24 m2, com dimensdes sempre inferiores a 3,00m no
sentido horizontal — pé direito e no sentido vertical no maximo 6,00m) — observar

indicagao em projeto arquitetdnico.”

Como no projeto arquitetdnico ndo havia a indicacado dos locais de execucao das
juntas, o servico nao foi executado pela contratada. As juntas de dessolidarizacao
também ndo foram executadas, por ndo constarem da especificagdo. O fiscal
encaminhou, durante a execucdo dos servicos, os detalhes das juntas de
dessolidarizacdo e dilatacdo, bem como do peitoril de janela. Verificou-se, nesses

casos, indefinicdes e auséncia de informagdes nos projetos

Um dos fiscais, consciente da importancia dessa fase preliminar a licitagdo, comenta
que: “[...] entendo que o bom gerenciamento ja se inicia no preparo de um bom
Edital, na escolha de boas parcerias para trabalhar com o Banco e toda boa obra
comeca de um 6timo projeto [...]" e acrescenta que “[...] O nivel de detalhamento dos
projetos precisa ser melhorado para que a execucgao e a fiscalizacdo possam ser

direcionadas a entrega do produto que realmente foi projetado. A pratica de ‘na obra
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isso se arruma’ deve ser extinta.”. Outro fiscal entende que o tempo gasto no
planejamento € pequeno e sugere para a melhoria do edital um “[...] maior tempo
despendido na fase de planejamento, realizando reformas completas nas agéncias,
englobando engenheiros e arquitetos.”. E outro fiscal sugere a “[...] melhoria da
qualidade dos projetos e especificacdes [...]” e a “[...] maior exigéncia de qualificacao

de projetistas e empresas executoras, nos editais de licitacao.”.

Quanto a apresentacdo dos projetos e especificacbes, anexo 15 do edital, foram
observadas, em algumas obras, as disponibilizacdes de especificacdes, plantas e
desenhos de materiais e equipamentos que ndo faziam parte do escopo dos
servicos da construtora contratada, pois esses materiais e equipamentos seriam
fornecidos pela contratante, o que gerou muita informacao no edital, sem a devida
necessidade. Ressalta-se que ndo sO a falta de informacdo é prejudicial para o
desenvolvimento dos trabalhos em uma obra, mas o excesso dela também podera

prejudicar o gerenciamento do trabalho, pois podera distorcer o foco das atividades.

O ideal é que se tenham disponiveis em um edital somente as informacdes
necessarias ao desenvolvimento das atividades. Um fiscal comenta que “[...] os
anexos deveriam ser mais precisos. Itens que ndo fazem parte da obra néao
deveriam ser anexados e detalhes que por vezes ficam mal explicados ou
subentendidos nos projetos deveriam fazer parte dos anexos.”. Outro fiscal ressalta
gue para a melhoria do edital e seus anexos seria importante que o0 mesmo
contemplasse “[...] especificacdes mais detalhadas, menos genéricas, diminuindo

margem de questionamentos [...]” e que houvesse “[...] exigéncias de memorial de
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calculos, relatério/diarios de obra, relatorio de ocorréncia de chuvas e relatérios

fotograficos com periodicidade compativel com os servi¢os.”.

A identificacdo dos pontos criticos deve ser feita antes do inicio da execucdo dos
servicos, pois esses pontos exigem cuidados especificos. Nesse momento deve-se
determinar quais as situacfes mais criticas, em funcédo do tipo de servico a ser
desenvolvido, bem como as interfaces com as diversas atividades e agentes
participantes na fase de producéo e em funcdo do planejamento das atividades, a

fim de se obter o caminho critico para a execuc¢ao da obra.

Por exemplo, no caso da obra A, podem-se considerar como pontos criticos da
obra os servicos de reforma da fachada, mais especificamente, o revestimento de
pastilhas de porcelana e o “strutural glazing” (instalacdo completa, considerando as
esquadrias com vidros) ou “pele de vidro”, como é mais conhecido, pois sdo o0s dois
principais servicos a serem executados, representando, respectivamente, 22% (R$
164.130,75) e 17% (R$ 126.601,24) do valor global da obra. As especificacbes
desses servigcos encontram-se bem detalhadas no caderno de encargos e para o
“strutural glazing” foi previsto o fornecimento de protétipos das esquadrias,
previamente as instalacdes, para aprovacgdo do fiscal, como também, a fiscalizagédo
da etapa de fabricacdo das esquadrias. Entretanto, no edital ndo foram feitas

exigéncias quanto aos prazos de fornecimento dos ma  teriais € 0 mesmo nao

continha ferramenta padronizada para o controle da fiscalizagcdo. Na ordem de
servico emitida pelo fiscal, durante a execucao da obra, observou-se o seguinte

registro: “[...] a obra encontra-se atrasada, pois ainda ndo houve a entrega das
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pastilhas e das janelas ‘structural glazing’, cujo prazo normalmente € superior a 60

dias.”.

Na obra B, cujos servicos sédo similares aos da obra A, no que se refere a reforma
das fachadas, verifica-se um maior cuidado na especificacdo quanto aos prazos de
fornecimento dos materiais. De acordo com o caderno de encargos, para 0
“structural glazing”, “[...] a contratada devera apresentar, em até 30 dias, apos a
contratacdo, um protétipo de cada tipo de esquadria a ser executada, para
conferéncia dos materiais, dimensdes, acabamentos, anodizacdo, estanquidade,
espessuras, fixacdes e qualidade dos vidros, trincos e acessorios. Estas esquadrias
nao serdao aplicadas, pois serdo destruidas nas analises.”. Quanto as pastilhas de
porcelana, na especificacdo, o referido caderno alertava que “[...] o material
especificado acima necessita ser encomendado com antecedéncia.”. Entretanto, ndo

foi fixado prazo para a encomenda.

A preocupacdo da fiscalizacdo durante as vistorias, quanto a protecdo e/ou
manutencdo dos materiais mais caros, péde ser evidenciada através dos registros
nas ordens de servigo emitidas para a construtora, como nos exemplos a seguir: “[...]
atentar para a protecdo dos materiais j4 instalados em obra, destacando-se 0s
painéis de madeira revestidos com laminado nogal [...]” ou “[...] instalar carpete da
agéncia somente no final da obra, evitando sua deterioracado prematura.”. Podemos
entender, também, através da postura dos fiscais, que a conservacdo dos materiais
instalados em obras é ponto critico para a qualidade final e deve ter orientacfes

previstas e com destaques no edital.



118

As instrucbes referentes a saude e a seguranca nos canteiros de obras estédo
contidas nos editais, mais especificamente nos cadernos de encargos — parte IV, no
item “implantacdo e administracdo”, o qual determina a obediéncia pela construtora
as recomendacdes contidas na Norma Regulamentadora, NR-18, de 08.06.78, e o
uso obrigatorio dos equipamentos de protecao individual, conforme o tipo de risco,
obedecendo ao disposto nas Normas Regulamentadoras NR-6 — Equipamento de
Protecdo Individual — EPI, e NR-1 — Disposi¢cOes Gerais. Destaque-se o0 bom
detalhamento dos equipamentos de protecédo coletiva apresentado nas obras A e D,
relativos a reforma das fachadas, em que exemplos de equipamentos foram exibidos
através de desenhos e fotografias. Acrescenta-se que na obra A a contratante
exigiu, aléem do engenheiro de seguranca do trabalho residente, os seguintes
termos:

“Equipamentos de protecéao:

Deveré ser apresentado pelo construtor:

1) Declaracdo da empresa locadora/fornecedora de que o material a ser utilizado na
obra (andaimes, bandejas salva vidas e telas) atendam a NR-18. E que tomou
conhecimento destas especificagoes.

2) Termo de garantia dos equipamentos atestando a perfeita instalacao,

funcionamento e condi¢cdes de uso na obra.”

Durante as vistorias houve registros dos fiscais orientando a construtora quanto ao
atendimento as normas de seguranga, como: “[...] manter os funcionarios
uniformizados, identificados e utilizando os EPI's exigidos pela NR-18J...]",
“[...]Operérios sobre o andaime sem equipamento de seguranca. Atender NR-18.” e

“[...]Proteger andaime contra risco de queda de equipamentos/ferramentas.”.
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Na obra D, conforme informacdes colhidas do fiscal, conclui-se que houve o
cumprimento das normas referentes a salude e seguran ¢a nos canteiros,
embora tenha havido dificuldades de fiscalizac&o, u ma vez que o fiscal ndo

fica o tempo integral nas obras.

Quanto as instalacdes do canteiro  nos tipos de obras em estudo, nas quais havia
pouco espaco no imovel para uma instalacdo fixa de um escritério de obra,
almoxarifado e afins, ndo foi verificada nenhuma alusdo a esse item no ed ital,
como também néo foi previsto verba no orcamento. Destaque-se que seria util,
por exemplo, o fornecimento de mesa e assentos no local da obra, para eventuais
reunides entre os intervenientes e a abertura dos projetos durante a execucdo dos

servicos.

De acordo com a Lei de Licitagdes, os projetos devem conter “[...] subsidios para a
montagem do plano de licitacdo e gestdo da obra, compreendendo sua
programacao, a estratégia de suprimentos, as normas de fiscaliza¢do e outros dados
necessarios em cada caso [...]". Nos editais das obras estudadas, constatou-se que
em apenas dois casos sao citados alguns procedimentos a serem seguidos na
execucdo da obra, que auxiliaram na elaboragcdo de um cronograma, conforme

transcritos abaixo.

Na obra C, havia os seguintes esclarecimentos:
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“RESUMO
1. Obras em agéncias com dois pavimentos.
2. A obra executada em um dos pavimentos e em outro funcionando a agéncia.
3. ApoOs a concluséo desta etapa a agéncia devera ser transferida para o pavimento
reformado, iniciando-se a obra na parte liberada.
PROCEDIMENTOS A SEREM OBSERVADOS
1. No caso de obras em agéncias com dois pavimentos a firma devera providenciar
0 seguinte:

a. execucao das instalacbes provisorias para funcionamento da agéncia
(elétrica / telefone / on line / iluminagéo) na area a ser por ela utilizada

b. fornecimento de méo de obra para transporte do mobiliario.

c. Instalacbes provisorias de alarme.”

Na obra D, havia a previsdo das seguintes etapas de desenvolvimento da obra:
“a) Obras internas — rebaixo de piso da area atendimentos:

01 — O espaco devera ser dividido em dois ambientes, sendo a obra
executada em um deles e em dois ambientes, sendo a obra executada em um deles
e em outro funcionando a agéncia

02 — Apds a conclusdo de uma etapa a agéncia devera ser transferida para a
parte reformada, iniciando-se a obra na parte liberada.

b) Obras em fachadas e revestimentos:[...] executar esses servicos primeiramente
em uma das fachadas (Rua...) e depois de finalizado os revestimentos e a limpeza,
iniciar os servicos na fachada subsequente (Rua...) e assim sucessivamente
(fachada lateral) [...]” e mais “[...] os servi¢os deverdo obedecer também prioridades

estabelecidas pela fiscalizagdo de obra.”.
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N&o se verifica nas documentacgdes existentes e nem na entrevista com os fiscais de
obra a existéncia de planejamento de curto prazo. Os cronogramas apresentados
pelas contratadas nas obras em estudo, nos quais sdo planejadas todas as etapas
da obra, podem ser caracterizados como de médio prazo (planejamento para trés
meses). Destaque-se que o0 cronograma da obra deve ser bem planejado, caso
contrario, podera haver problemas durante a execucdo dos servicos, conforme
registrado na ordem de servico de uma das obras: “[...] a forma de conducao da obra
pela construtora atrapalha o funcionamento da agéncia (a empresa trabalha em dois
andares simultaneamente) e a impressdo em relacdo a ultima vistoria é que os

servigos estao parados.”.

Um fiscal comentou que o ideal seria “[...] municiar o fiscal da obra de um
cronograma que realmente funcione, do qual derive um histograma de mao de obra
para que a cada dia da obra possamos conferir e fiscalizar se a empresa esta
atuando com o numero de funcionarios planejados. Esse cronograma seria gerado
de um plano de obra, onde as tarefas estariam sequencialmente estipuladas e
combinadas com a Fiscaliza¢do.”. E outro esclarece que o cronograma deve ser “[...]
compativel com as fases da obra e ndo apenas para desembolso de pagamentos.”.
Assim sendo, os cronogramas de obras dos contratos ndo foram uti lizados em

sua plenitude como ferramenta de gestao pela fiscal  izacao.

Destaque-se, também, que varios foram os registros de atrasos de obra em relagéo
aos cronogramas contratuais. Verifica-se nos graficos apresentados na Figura 11 a

evolugcédo dos pagamentos das parcelas de cada obra, que somente s&o autorizados
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apos a conclusédo de cada etapa prevista no cronograma contratual. Observa-se no
grafico a seguir discrepancia entre periodo de pagamento inicialmente previsto e
periodo de pagamento realizado, em razdo de a instituicdo financeira estudada, em
obediéncia a legislacdo, em especial a Lei de Licitacbes, somente fazer o
pagamento a empresa contratada apos a efetiva comprovacdo da prestacdo do
servico conforme o edital. Dessa forma, mudanca quanto ao periodo de pagamento
sugere atraso na execucao e/ou prestacdo de servicos pela empresa contratada,

vencedora da licitacao.
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Figura 11 — Evolugdo dos pagamentos das obras do est  udo de caso

De acordo com a Figura 11 verifica-se que em nenhum dos casos estudados o
desenvolvimento das etapas seguiu 0 prazo previamente estabelecido no edital.
Entretanto, no decorrer da execucao das obras, quando necessario, foram efetuados
ajustes contratuais nos cronogramas, devidos, principalmente, as alteracbes nos

projetos originais.
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E importante registrar alguns acontecimentos ocorridos nas obras A, B e D durante a
fase de execucdo das obras, que originaram atrasos involuntarios e que geraram
aditamentos de prazos para corrigir o estagio real da obra com o cronograma fisico-

financeiro contratual.

Na obra A, na 22 vistoria a obra, o fiscal constatou a necessidade de execucéo de
projeto estrutural de refor¢o para a instalacao da plataforma vertical prevista, o qual
demandou tempo para execucdo e posterior aprovacdo pela fiscalizacdo. Apos
estudos, verificou-se a necessidade de alteracdo da localizacdo da plataforma
vertical. Ocorreram, também, solicitacbes de alteracbes de leiaute pelo cliente,
gerando paralisacao interna dos servicos, objetivando novas definicdes de servigos

e novos projetos (de arquitetura e instalacdes).

Na obra B, o imovel a ser reformado foi construido por um investidor, com as
caracteristicas definidas pela instituicdo financeira estudada. A obra de reforma
licitada complementaria as adequacdes, dando o acabamento ao imovel, de acordo
com o padrao do usuario. Ocorreu que o investidor ndo terminou a obra a tempo de
iniciar a reforma contratada pela instituicdo financeira estudada, gerando atrasos no

cronograma da contratada.

Na obra D, quando da realizacdo da troca do revestimento ceramico da fachada,
verificou-se que o substrato estava se soltando e foi necessario executar testes de
arrancamento para definicdo do andamento do servico. Apds o teste, constatou-se
ser necessaria a substituicdo do substrato, atrasando sobremaneira o prazo de obra

previsto inicialmente.
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Esses fatos relatados acima geraram grandes distorcbes nos cronogramas das
obras. Para que isso fosse minimizado, as origens dos problemas deveriam ter tido
seu tratamento iniciado ainda na fase de projetos. Assim sendo, com as diversas
alteracdes, os cronogramas inicialmente previstos tiveram seu grau de confianca
(como ferramenta de controle) diminuido, perdendo a funcdo de parametro de

conferéncia entre o servigco e prazo previstos e 0 servico e prazo realizados.

Conclui-se que ocorreu uma variabilidade no sistema de planejamento utilizado,
caracterizado pelas paradas no processo de producédo, nos aditamentos dos prazos
de entrega dos servicos pela contratada. Segundo Guidugli (2002), “[...] esta
variabilidade é produto do modo como o trabalho € gerenciado no sistema tradicional

de planejamento.”.

Contudo, sabemos que é natural que servigcos extraordinarios e necessidade de
dilacdo de prazos surjam durante as obras. O ideal € uma gestéo eficiente de todo o
processo, do projeto a entrega da obra, a fim de minimizar a quantidade de servigos
extraordinarios e, consequentemente, evitarem-se 0s atrasos indesejados, 0s quais

geram custos imprevistos e desgastes entre as partes contratantes.

4.3.2 22 Fase — entre a licitacdo e o inicio das 0 bras

O planejamento, nesta fase, volta a ser muito importante, pois este € o momento

ideal de todos os intervenientes tomarem total conhecimento do escopo da obra, de
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definirem os responsaveis no processo e de fazerem o planejamento da execucao

das atividades.

A Tabela 12 foi elaborada de acordo com os editais, a fim de se verificar quantos
dias foram disponibilizados para o planejamento da obra nessa etapa, isto &, o

tempo decorrido entre a licitacdo e o inicio das obras.

Tabela 12 — Tempo entre a licitagéo e o inicio das  obras

Apresentagdo do

. Assinatura do Inicio das obras
Obra cronograma fisico

financeiro (dias dteis) contrato (dias Gteis)| (dias corridos)

3

3 3
3 10
3
3

1
8

O |n|m| =

3
3
3

A primeira coluna indica o numero de dias uteis, apds a licitacdo, que o licitante

vencedor teve para apresentar o cronograma fisico-financeiro da obra.

A segunda coluna mostra o prazo, em dias uteis, para a formalizacédo do contrato, 0
qual o concorrente vencedor teve para assinar o contrato, a partir da convocacao.
Esse prazo poderia ser prorrogado uma vez, por igual periodo, quando solicitado
pelo concorrente vencedor durante o seu transcurso e desde que ocorra motivo

justificado, aceito pela contratante, conforme os editais verificados.

A terceira coluna indica o prazo, em dias corridos, no qual as obras e servi¢os
deveriam ser iniciados, contados do dia imediatamente posterior a data da

assinatura do contrato.
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Nessa fase € importante a identificacdo dos agentes, definicdo dos procedimentos
de comunicacao e a troca de documentos necessarios ao inicio da obra. De acordo
com os editais, previamente ao inicio das obras, a contratada devera “[...] proceder a
obtencdo de licencas, alvaras, anotacdes, registros e aprovacfes exigiveis por:
Prefeitura, Orgdos e Reparticbes Publicas em geral, Concessionarias de Energia
Elétrica, Telefonia e Mantenedoras.”. A contratada devera entregar as Anotacdes de
Responsabilidade Técnica — ART dos responsaveis pela execucdo da obra.
Ressalta-se que, de acordo com o artigo 3° da Resolucdo 425/98 do CONFEA:
“Nenhuma obra ou servico podera ter inicio sem a competente Anotacdo de

Responsabilidade Técnica.”

A falta de algum dos procedimentos citados anteriormente ou de outros que auxiliem
no planejamento da execucdo da obra, previamente ao inicio das atividades, pode
gerar transtornos no decorrer das mesmas, conforme verificado em ordem de
servico emitida ap6s o inicio das obras, em que o fiscal registrou que *[...]
aguardamos o0 mais breve possivel que esta empresa apresente a empresa
subcontratada para a execucao dos servigos de ar condicionado, para a aprovacgao
da fiscalizagao [...]"” e na ordem de servigco sequente, na qual o fiscal informou o “[...]
nao comparecimento do responsavel técnico da area de Engenharia Mecanica,
acerca do sistema de ar condicionado, em data marcada pela fiscalizagdo (a

empresa foi notificada). Os servigcos de ar condicionado nao iniciaram.”.

Outro fiscal registrou: “[...] até essa vistoria, ndo percebemos a participagdo em

‘Canteiro de Obra’ dos engenheiros previstos em contrato. Nas visitas realizadas,
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observamos apenas a presenca do Engenheiro Civil, mas ndo ha como saber com
que carga horaria.”. E mais: “[...] apresentar a fiscalizacdo quem serdo o0s
engenheiros responsaveis e o mestre-de-obras.”. Ndo obstante as solicitacfes da
fiscalizacdo para indicacdo dos profissionais e ent rega das ART’s previamente
ao inicio das obras, verificou-se, em alguns casos, 0 ndao cumprimento do
contrato pela construtora e 0 ndo comparecimento do S responsaveis técnicos

a obra.

Antes do inicio das obras todos os intervenientes devem ser envolvidos, com o fim
de conduzirem & antecipacdo das decisdes. E a ocasido dos projetistas e fiscais
apresentarem 0s projetos aos executantes, interligando os projetos a obra,

estudando e planejando sua execucao.

Na obra C foi possivel verificar em um registro, através da ordem de servigo, que
houve uma reunido para a implantacdo da obra no local dos servigos, em conjunto
com a construtora, seguindo a orientacdo da empresa contratante. Entretanto,
apesar da reunidao prévia com a construtora, verificou-se nas duas ordens de servico
seguentes, o registro de que a construtora ndo havia, ainda, instalado a placa de

obra.

4.3.3 32 Fase - Execucéao da obra

Apds o inicio das obras, o planejamento deve continuar sendo feito até a entrega
final dos servicos. E uma fase que a fiscalizacdo deve, também, controlar a

execucao com uma postura proé-ativa, visando a real utilizagdo do cronograma fisico
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da obra e o cumprimento geral dos prazos, utilizando-se, quando necessario, do
auxilio dos demais projetistas, como foi feito na obra B quando da solicitacdo pelo
fiscal: “Ha necessidade de acompanhamento do arquiteto do Banco, pois ha

indefinicdbes em projetos e muitos detalhes que precisam ser avaliados.”.

Verificaram-se em algumas ordens de servicos registros da fiscalizacdo constatando
0s atrasos das obras e solicitando a construtora que adotasse procedimentos para
minimizacdo dos atrasos. Na segunda vistoria realizada no canteiro da obra A, foi
registrado pelo fiscal o atraso dos servicos e que o suprimento de materiais, bem
como de mao-de-obra pela construtora ndo eram satisfatérios para a execucao dos
servicos previstos no cronograma. Na terceira vistoria, o fiscal solicitou a construtora
“[...] aumentar o efetivo da obra a fim de minimizar o atraso da obra [...]" e registrou
no verso da OS que “[...] a parte externa esta atrasada, parte por culpa do construtor
que poderia aumentar o efetivo da obra e parte em funcdo do excesso de chuvas
gue estdo caindo na regido. A empresa foi notificada pelo atraso.”. Ha, também, o
registro do engenheiro mecéanico solicitando a apresentagédo dos orgamentos para
execucdo dos servicos de ar condicionado, uma vez que 0S projetos alterados
haviam sido enviados a construtora ha quarenta e dois dias: “[...] aguardamos a
apresentacdo do orgamento do novo projeto de ar enviado, visto que as obras ja
iniciaram e os novos projetos jA foram encaminhados.”. Depois de sete dias, a

solicitacdo para apresentacéo do orcamento foi reiterada.

E durante a execucdo das atividades que as dificuldades comegam a aparecer, pois
quando ha duavidas nos projetos e especificacdes, caberd a fiscalizacdo realizar

acOes rapidas com o objetivo de solucionar os problemas, a fim de ndo comprometer
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o prazo final. Essas solug¢des, quando ndo envolvem os projetistas, devem ser
repassadas aos respectivos responsaveis pelo projeto, para conhecimento e
retroalimentacdo dos processos e utilizacdo das informacfes em futuros trabalhos. A
titulo de exemplo, na obra B foram passadas algumas orientacoes para a
executante, que deveriam ser repassadas aos projetistas: “Para o forro de fibra
mineral, utilizar arame 10 e regulador milimétrico para sustentacédo dos perfis T [...]"
e mais, “Para melhor acabamento das grelhas de insuflamento de ar condicionado,

usar perfil de forro de aluminio branco sobreposto, conforme detalhado na obra.”.

Muitas vezes, também, solicitacdes de servigos extraordinarios, cujos valores sédo de
pequena monta, ficaram limitadas ao ambito da obra, ou seja, ndo chegaram ao
conhecimento de projetistas para que, futuramente, fizessem as devidas
adequacdes nos projetos vindouros, na forma de listas de verificagdo. Como
exemplo, em uma obra foi solicitado a construtora “[...] orcar como servigos extras:
11 lixeiras para banheiro, capacho para a entrada da agéncia.”. Um fiscal comentou:
“A retroalimentacdo das informagbes , quando ocorre, é passada apenas
informalmente aos projetistas.”. Nao foi possivel garantir que houve a

retroalimentacdo aos projetistas quanto aos servico s extraordinarios que

surgiram ao longo das obras, aparentemente por ndo existir padronizacao para

esse procedimento.

Um dos fiscais sugeriu para a melhoria da qualidade das obras que fosse criada
uma “[...] cultura de verificacdo e documentacdo de problemas com foco em

melhoria continua de processos. ‘Manual dos erros do passado’, como também a
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retroalimentacdo das informacdes em que a oportunidade de melhoria se verifique.

Entender que erro é oportunidade de melhoria.”.

Uma ferramenta bastante importante a ser utilizada pelo fiscal durante as vistorias é
o Roteiro de Fiscalizacdo de Obras, que é disponibilizado pela instituicdo financeira
estudada para algumas obras especificas. O roteiro estabelece condicbes minimas
de fiscalizacdo e orientacbes gerais que auxiliardo o fiscal na sua atuacao
preventiva. O fiscal deve registrar, nos espacos apropriados do roteiro, 0s servicos
que foram verificados. Entretanto, nos casos estudados, esse roteiro nao foi
utilizado. No questionamento aos fiscais se existem procedimentos para a
fiscalizacdo, um deles informou: “Existem, mas sdo pouco usuais, fora de nossa
realidade de obra, como o roteiro de fiscalizacdo usado em obras de maior porte.
Demais procedimentos sdo recomendados em normativos internos, como NoSSo
caderno de encargos, porém ndo sdo normatizados. As fiscaliza¢Bes, assim, ficam
heterogéneas nas diversas regibes, uma vez que cada fiscal tem exigéncias e
procedimentos diferentes.”. Portanto, nos casos estudados, ndo houve a utilizacao

de procedimentos padronizados de inspecéo para a fi scalizacao.

Verificou-se, através do questionario aplicado, que os procedimentos de controle

da obra sdo efetuados de forma diferente entre os f  iscais.

Em resposta ao questionamento quanto a acdo pro-ativa de discutir com o0s
responsaveis técnicos e encarregados os procedimentos de execug¢do antes do
inicio dos servigos, apenas dois fiscais afirmaram que tiveram esse comportamento,

caracterizando, também, as diferentes maneiras de atuagéo dos fiscais
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Para a melhoria do gerenciamento da obra, dois fiscais expuseram a necessidade
de uso de computadores portateis (“notebooks”) durante as vistorias e que houvesse
“[...] a eliminacdo de laudos em papel, escritos manualmente. Os documentos

poderiam estar disponibilizados e acessiveis instantaneamente.”.

Foi efetuado um levantamento para verificacdo da quantidade de ordens de servi¢os
que foram emitidas pela fiscalizacdo, durante o periodo das obras. Geralmente,
essas ordens de servigcos sdo emitidas quando ha uma vistoria ao canteiro de obras.
Nesse caso, com as informacdes documentais, ndo foi possivel verificar se houve
alguma vistoria intermediaria em que nao tivesse sido emitida uma ordem de servico.
Apurou-se, também, que em ordens de servicos foram solicitados o0s servigos

extraordinarios, conforme demonstrado na Tabela 13:

Tabela 13 — Ordens de servigos emitidas para as obr  as do estudo de caso

OBRA A
N2 da 0.5. 1 2z 3 4 5 5 7 3 9
Data da 0.5 14/08,/2009 | 27/08/2009| 17/09/2008| 29/09/2008| 17/11/2009| 01/12/2009| 17/12/2008| 21/01/2010| 10/02/2010
Intervale de dias corridos 13 21 12 45 14 16 a5 20
entre as 0.5.
Média do intervalo de dias
entre as 0.5. 2
Solicitagio de servigo extra X X X X X X X
OBRA B
N2 da 0.5. 1 2 Jed 5 5] 7eB ] 10
Data da 0.5 11,/08/2009| 16/09/2008| 22/10/2009| 12/11/2009| 09/12/2009| 22/12/2009| 03/02/2010| 12/05/2010
Intervalo de dias corridos 35 36 1 27 13 43 a5
entre as 0.5.
Média do intervalo de dias 39
entre as 0.5.
solicitacio de servigo extra X X
OBRAC
N2 da 0.5. 1 2 3 4 5 =] 7
Data da 0.5 26/10/2009| 02/12/2009| 17/12/2009| 20/01/2010| 09/02/2010| 19,/03/2010| 29/04/2010
Intervalo de dias corridos a7 15 a2 20 ag a1
entre as 0.5.
Média do intervalo de dias a1
entre as 0.5.
Solicitacdo de servigo extra X X x X X
OBRA D
N2 da D.5. 1 2 3 4 5 = 7
Data da 0.5 18/06,/2009 | 15/07/2009| 30/07/2008| 11/08/2008| 08/10/2008| 07,/01/2010| 04/03/2010
Intervalo de dias corridos 27 15 12 58 a1 56
entre as 0.5.
Media do intervalo de dias 43
entre as 0.5.
Solicitacio de servigo extra X b4 X X
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Trés fiscais comentaram que o numero de vistorias nao foi suficiente . Um fiscal
esclareceu: “[...] € apenas na vistoria que 0 engenheiro pode dedicar sua
atencdo a obra que estd sendo desenvolvida. (grifos nossos)”. Outro fiscal
comentou que “[...] para uma boa fiscalizacdo, entendo que a frequéncia deveria ser
o dobro, no minimo a cada 15 dias, para que possiveis problemas possam ser
apontados durante a execucao da etapa, hdo somente apos a conclusdo.”. E outro

escreveu: “O namero de vezes nao é suficiente para fiscalizacdo com qualidade.”.

Finalmente, apenas para constatar e ratificar o que foi dito na justificativa do trabalho
quanto as relacbes comerciais tensas entre contratante e contratado, os fiscais
informaram como foi o ambiente durante as negociagcdes dos servicos
extraordinarios e das dilacbes de prazo das obras. Dois fiscais responderam que o
ambiente foi bom e que ndo houve desgastes acima do esperado. Entretanto, outro
fiscal comentou que “Durante vérias vezes o clima foi de conflito para negociacdo de

servigos extras e atendimento das solicitagdes da fiscalizagdo.”.

4.4 Proposta do Modelo de Gestédo Simplificado

Consideracoes iniciais:

A proposicéo das diretrizes para a constru¢cdo de um modelo de gestao de contratos
para reformas de bens imdéveis utilizados pela Administracdo Publica seguiu os

seguintes principios:
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* Implantacdo de um sistema de gestdo de qualidade relativo a obra objeto da
licitacdo, que possa ser inserido em um edital, de forma a auxiliar a empresa
contratante na gestao do contrato, e a construtora contratada no gerenciamento
e na execucdo dos servicos, independentemente de possuirem qualquer nivel
de certificacdo em sistemas de gestdo pela qualidade;

* Implementacéo de um sistema simplificado de gestao de contrato, em funcao da
realidade dos tipos de obras delineadas no presente trabalho.

* A proposta constitui-se em um conjunto de recomendacdes a serem seguidas
nas fases de projeto e de execucédo de obras, mais especificamente, quanto ao

planejamento e controle da producéo.

A proposta consiste em envolver e comprometer os agentes da Administracédo
Pulblica, nesse caso, da instituicdo financeira estudada, em todas as fases nas quais
a gestao da obra é fundamental, entre elas, a relacionada a interface projeto-obra,
estabelecendo recomendacfes para a realizacdo de um efetivo planejamento das
obras, com uso de metodologias e ferramentas que conduzirdo a uma coordenacao
e fiscalizac&o pro-ativa pelos citados agentes da Administracdo Publica, quando esta

atua como contratante em licitacdes.

Nos casos de obras publicas, devido ao evento da licitagdo, podemos dividir o
periodo decorrido entre a preparacao para execucao e o término das obras em 3
(trés) fases: a fase pré-licitacdo, a fase entre a licitacdo e o inicio das obras e a fase

de execucao da obra.
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Com a identificacdo das acOes necessarias em cada fase para o desenvolvimento
da obra, foi possivel propor a utilizacdo de um modelo simplificado para a melhoria
da gestédo dos contratos, com a referéncia e a utilizacdo de métodos e ferramentas,

gue sdo mostrados na Tabela 14 abaixo e explicados posteriormente:

Tabela 14 — Modelo simplificado de gestdo de contra  tos

- Métodos e ferramentas de A .
Fase Acoes - Referéncia
gestao
Preparagdo da Reunides Souza (2001)
documentagao PQO SENAI
12 fase Pré-licitacao para a Last Planner — Plano Mestre Lean Thinking
execucdo da , L. Documentos da
Controles pré-ativos
obra empresa
Entre a Preparacio Reunides Souza (2001)
licitacio e o paragao PQO SENA
22 fase s para execugao —
inicio das da obra Last Planner — Plano Mestre e | Lean Thinking e
obras Look Ahead Guidugli (2002)
Reunides Souza (2001)
Preparagao e PQo SENA
Do inicio a controle da Last Planner — Look Ahead Leqn Th{nklng ©
32 fase entrega da - Guidugli (2002)
execucdo da
obra ... Documentos da
obra Controles pré-ativos
empresa
Registro da retroalimentacao

A metodologia proposta para a realizacao das reunides e definicdo das atribuicoes
dos agentes envolvidos teve como referéncia o trabalho desenvolvido por Souza
(2001), mais especificamente quanto aos métodos de Preparacdo de Execucdo de

Obras (PEO) e a Coordenacgéao Pro-ativa da Execucgdo de Obras (CPA).

Foram feitas as adaptacfes necessarias ao modelo, devida as particularidades das
contratacbes de obras publicas. Por exemplo, na proposta ora em questdo, as

responsabilidades de coordenacdo pro-ativa ficardo designadas ao fiscal da
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Administracdo Publica, diferentemente da metodologia apresentada por Souza

(2001), na qual o coordenador pro-ativo é designado pela construtora.

4.4.1 12 Fase — Pré-licitacao

Esta fase esta presente no periodo da projetagcéo, no qual acontece a preparagéo da
documentacdo para execucdo da obra e inicia-se 0 assessoramento ao

planejamento e a organizacao para a producao.

O objetivo da proposta sera trabalhar na raiz de alguns problemas observados nos
estudos de caso, como por exemplo: pequena participacao do fiscal na elaboracao
dos projetos e especificagdes, indefinicdes e auséncia de informacdes nos projetos,
falta de tratamento adequado aos pontos considerados criticos para a qualidade da
obra, indefinicbes do canteiro de obras, falta de padronizacdo dos procedimentos de

controle e inspecao pela fiscalizacgéo.

Entretanto, para a sua implementacao, far-se-a necessario o efetivo envolvimento do
coordenador do projeto, dos projetistas responsaveis pelos projetos para producao e
do engenheiro fiscal. A falta de compromisso de um desses agentes com 0 processo
de implementagdo ndo impedir4 a adogdo da proposta, mas reduzira o potencial de

resultados satisfatoérios.
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4.4.1.1 As reunides

Para o acontecimento desta fase, a realizacdo de reunides entre os agentes sera a
principal tarefa a ser executada pelo coordenador do projeto, que sera designado
pela instituicdo contratante. O coordenador do projeto ficard responsavel por
centralizar as informagdes e planejar o desenvolvimento dessa fase. O coordenador
do projeto devera ser a memaria viva do projeto, pois acompanhara o projeto desde
sua etapa inicial de concepc¢édo. Ele deverd atuar diretamente nas questdes relativas
ao detalhamento do projeto, no que diz respeito a interface projeto-obra, estar
envolvido com as etapas de compatibilizacdo dos projetos, de estudo de
interferéncias entre servicos de equipes distintas, como em caso de instalacbes

elétricas, cabeamento estruturado, CFTV, alarme, incéndio e ar condicionado, e

demais interfaces entre servigos, considerando as opinides do fiscal da obra.

Os projetistas deverdo possuir procedimentos que lhes permitam tomar, com
velocidade adequada, as decisdes ao longo do processo de desenvolvimento do
projeto, devendo ser capazes de retroalimentar seu banco de dados com as
alteracdes solicitadas nessa fase, visando a evolucdo de seu trabalho na obra em

guestdo, ou em futuros trabalhos.

O fiscal devera apresentar uma postura pré-ativa no processo, participando das
reunides realizadas nesta fase, trabalhando em parceria com o agente responsavel
pela elaboracdo do planejamento geral da execucéo e trabalhar em estreita relagao

com o coordenador do projeto.
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Algumas reflexdes deverdo ser colocadas pelos agentes antes do inicio da fase de
execucao, como por exemplo: o que deve ser feito antes do inicio dos servigos? O

gue deve ser detalhado, com relacdo ao projeto, antes do inicio dos servicos?

Para a realizacdo das reunifes € importante que o projeto se encontre no nivel de
projeto executivo detalhado, com as especificacbes e orcamentos concluidos,

visando auxiliar a tomada de decisfes pelos agentes.

Para as reunifes deverdo ser convocados apenas 0s agentes realmente envolvidos
no assunto a ser tratado. O coordenador do projeto e o fiscal da obra deverao
participar de todas as reunides. Recomenda-se que sejam estabelecidas, na
primeira reunido, as datas referentes as demais reunides, de modo a se estabelecer

um cronograma e um planejamento de atividades.

O objetivo dessas reunides € o planejamento de todas as atividades a serem
realizadas. A participacdo nas reunibes deverd ser feita sempre pelos mesmos
representantes. Julga-se mais eficaz que as empresas se fagam representar pela
mesma pessoa, do inicio ao fim da fase de execucdo, e que tais representantes

possuam poder de deciséo.
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E importante constar das atas de reunido, no minimo, o seguinte contetdo:

* nome do empreendedor, identificagdo da obra, identificacdo da reuniao;

» data, responsavel pela redacédo da ata;

» data e horario da proxima reuniao;

* nome de cada uma das empresas envolvidas na execucdo, nome do
responsavel, telefone, fax e endereco eletrénico dos agentes;

* informacgdes sobre quais foram os agentes convocados para a reunido, aqueles
gue ndo compareceram, chegaram atrasados ou justificaram a auséncia, e para
guem a ata sera distribuida;

* uma secao relativa a decisdes tomadas;

» recomendag¢fes quanto a saude e a seguranca no trabalho;

* aevolucdo das discussodes a respeito do detalhamento do projeto;

* aevolucdo das discussdes sobre as interfaces de servigos;

* as observacOes realizadas quando das visitas ao canteiro de obras;

* informacdes dos materiais e componentes com necessidade de apresentacéo de
amostras e prototipos;

» relac@o dos documentos necessarios a execugao da obra;

* evolucao das discussoOes a respeito das ferramentas de gestao.

Na Tabela 15, encontram-se relacionadas algumas a¢fes e seus responsaveis, que

deverao ser executadas nessa fase:
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Tabela 15- Ag6es a serem praticadas pelos agentes

Acoes para a 12 fase Agente responsavel

Identificacdo dos agentes e de suas relacées funcionais - Coordenador do projeto
estabelecer o organograma, inclusive com a indicagdo dos agentes que
serdo subcontratados

Visita ao canteiro de obras (os agentes deverdo fazer o reconhecimento | Coordenador do projeto

do local): identificar eventuais interferéncias com o projetado. Projetistas

Fiscal
Revisdo dos projetos - compatibilizar os projetos, especificagdes e | Coordenador do projeto
orcamentos; contratar os projetos faltantes Projetistas

Fiscal
Prevengdo dos pontos criticos - listar todos os pontos criticos que | Coordenador do projeto
deverdo ser controlados no canteiro de obras. Projetistas

Fiscal

Planejamento e organizagdo da fase de execucdo - definir como | Coordenador do projeto
sera organizado o canteiro de obras, elaborar um planejamento de | Projetistas

atividades, obrigando cada agente a proceder uma analise detalhada | Fiscal

das tarefas a serem executadas sob a sua responsabilidade e a

duragdo prevista; elaboracdo de um cronograma fisico-financeiro da

obra

4.4.1.2 As ferramentas de gestéo

Durante o desenvolvimento dos trabalhos na 12 fase, propfe-se a utilizacdo das
seguintes ferramentas, a serem inseridas no edital de licitagdo, com 0 objetivo de
auxiliar a fiscalizacao e a executante na producao da obra:

* O Plano de qualidade de obra;

e Cronograma: O “last planner” — plano mestre;

* Procedimentos pro-ativos e inspecdes da fiscalizacao.

4.41.2.1 O Plano de Qualidade de Obra

O Plano de Qualidade da Obra (PQO) proposto foi elaborado referenciando-se no
SIAC, efetuando-se as devidas adaptagOes pertinentes as especificidades das obras

envolvidas e a forma de contratacdo efetuada pela Administragdo Publica, ou seja,
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através da licitacdo. Diferentemente do que estabelece o normativo do SIAC, que
prevé que o documento relativo a gestao da qualidade seja elaborado pela empresa
interessada na certificacdo, neste modelo o documento relativo ao PQO devera ser
preenchido pelas partes do contrato, ou seja, alguns itens serdo de responsabilidade
da contratante e outros da empresa vencedora da licitagcdo, conforme demonstrado

adiante.

O modelo do Plano de Qualidade da Obra sera elaborado previamente pelos
projetistas e fiscalizacdo, com a identificacdo dos requisitos especificos para a obra.
ApoOs a licitacdo, a empresa vencedora da mesma complementara as informacoes
que lhe sdo pertinentes, conforme demonstrado no apéndice Bl, adaptado do
modelo disponibilizado pelo SENAI / CNI — Confederacdo Nacional da Industria,

Programa “Qualidade na Indastria da Construcao”.

Os elementos propostos para constarem do PQO, com a indicacdo dos devidos

responsaveis pelo preenchimento, sao 0s seguintes:

. Apresentacdo da obra - Devera ser preenchido pelo projetista, com a indicacéo das
principais caracteristicas da obra. Posteriormente a licitacéo, o fiscal informar& sobre

seu conteudo aos intervenientes na contratagao.

Estrutura organizacional da obra, incluindo definic ao de responsabilidades
especificas - A estrutura organizacional da obra devera ser previamente definida
pela contratante para posterior definicdo de profissionais responséveis pela empresa

vencedora da licitacdo. A empresa vencedora definira os responsaveis pelas
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atividades relacionadas previamente pela contratante, apresentando as devidas

AnotacOes de Responsabilidade Técnica.

Recursos para a obra - Serao relacionados 0s recursos minimos para a execugao
do servico, como infra-estrutura, contratacdo de servicos especializados,
equipamentos e dispositivos de medicdo e monitoramento. A contratante definira
previamente 0s respectivos recursos necessarios, cabendo a empresa vencedora da
licitacdo analisar os mesmos e acrescentar dados ou outras informacdes e/ou
solicitacdes Uteis, caso necessario. A empresa vencedora informara as equipes de

producédo acerca de todos 0s recursos previstos para a obra.

Recursos humanos - A empresa vencedora da licitacdo devera informar a relacéo
de funcionarios proprios e os funcionarios terceirizados que participardo da

prestacao de servigos e/ou execugédo da obra.

Relac&o de servicos de execucao controlados, e resp  ectivos procedimentos de
execucgao e inspecado - A relagdo contendo os servigos de execucdo controlados e
respectivos procedimentos de execucdo e inspecao sera previamente definida pela

contratante.

Relac&o de materiais controlados, e respectivos pro cedimentos de execucéo e
inspegcao - A relagdo contendo o0s materiais controlados, e respectivos

procedimentos de execucéo e inspecdo sera previamente definida pela contratante.
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7. Projeto do canteiro e normas de saude e seguranca d o trabalho - A empresa
vencedora devera fornecer projeto especifico do PCMAT, ou ficara a cargo da
contratante quando os funcionarios envolvidos na execucao do contrato for inferior a

vinte.

8. ldentificacdo dos processos considerados criticos p ara a qualidade da obra e
atendimento das exigéncias dos clientes, definindo suas formas de controle. -
A contratante definira quais sdo 0s processos criticos, tanto relacionados com a

qualidade do produto, quanto ao caminho critico da execucéo.

Uma forma de identificar alguns servicos que merecem maior atencéo e esfor¢co no
detalhamento de sua execucdo na etapa de projeto sdo os itens classe A da Curva
ABC (Lei de Pareto) conforme definicdo abaixo:
» Itens classe A sdo aqueles 20% de itens de alto valor que representam cerca
de 80% do valor total.
» ltens classe B séo aqueles de valor médio, usualmente os seguintes 30% dos
itens que representam cerca de 10% do valor total.
» Itens classe C sdo aqueles itens de baixo valor que, apesar de compreender
cerca de 50% do total de tipos de itens, provavelmente representam apenas

cerca de 10% do valor total or¢ado.

No estudo de caso, a Tabela 10 indica os principais servicos de cada obra

pesquisada, os quais representam 80% do valor total de cada obra.
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9. Definicdo dos destinos adequados dados aos residuos sélidos e liquidos
produzidos pela obra (entulhos, esgotos, aguas serv  idas), que respeitem o

meio ambiente.- A contratante identificara os destinos adequados aos residuos.

10. Objetivos da qualidade especificos para a execucao da obra e atendimento das
exigéncias dos clientes, associados a indicadores - A contratante estabelecera

0s objetivos a serem alcancados.

4.4.1.2.2 Cronograma: O “last planner” — plano mest  re

A elaboracdo do “last planner” ou plano mestre, para inclusdo no edital, tem o
objetivo de estabelecer as metas gerais, delinear o sequenciamento das atividades e
0 momento em gue elas ocorrerdo, sendo apresentado com baixo grau de detalhes.
A partir do citado plano mestre, a empresa vencedora da licitacdo apresentara sua

proposta de cronograma.

Propde-se a utilizacdo do proprio modelo atual da instituicdo financeira estudada,
conforme mostrado na Figura 9 e Figura 10, preenchido com as reais previsdes de
execucdo. Isso facilitara, na proxima fase, a apresentacdo do cronograma pela

empresa vencedora da licitacéo.

4.4.1.2.3 Procedimentos proé-ativos e inspecbes daf  iscalizacéo

A partir dos préoprios documentos utilizados atualmente pela instituicdo financeira

objeto de estudo, propde-se a insercdo do Roteiro de Fiscalizacdo de Obras no
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caderno de encargos — parte IV, efetuando os devidos ajustes, de maneira a criar
dois novos procedimentos, conforme exemplo mostrado no apéndice B2, para as

especificacdes de pintura.

O primeiro procedimento, item I, tem o objetivo de motivar uma atuacao proé-ativa
dos agentes de execucdo. As orientacdes pre-estabelecidas nas especificacdes
deverdo ser disseminadas pelo fiscal de obras aos responsaveis pela execucdo dos

servicos, previamente ao inicio da execucao.

O segundo procedimento, item IV, também de carater pro-ativo, define claramente
os itens de inspecdo da fiscalizacdo, de forma que a construtora atue
preventivamente, ap0s conhecer os procedimentos de verificacdo a serem utilizados
pela fiscalizacdo. As inspecdes devem assegurar que O servico atenda aos

requisitos especificados.

4.4.2 22 Fase — entre a licitacdo e o inicio das 0 bras

Esta fase, delimitada pela licitacdo e o inicio das obras, tem como principal objetivo
transpor o projeto para a obra, ou seja, repassar para 0sS executantes todo o
conhecimento necessario para o0 planejamento e a execucdo da obra. Em
complementacdo a 12 (primeira) fase, serdo tratados 0s seguintes problemas
diagnosticados nos estudos de caso: falta de identificagdo dos intervenientes e

entrega das Anotacfes de Responsabilidade Técnica, bem como néo utilizacdo do

cronograma de obra como ferramenta de gestéo.
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Como visto anteriormente, o modelo propde a participacdo na fase de projeto de um
agente que atuara na execucdo da obra, qual seja o fiscal, favorecendo o
conhecimento do trabalho previamente a execucdo. Assim sendo, o fiscal, nessa 22
(segunda) fase, € o principal elemento de ligacdo entre o projeto e a equipe técnica

responsavel pela execucao da obra.

O fiscal pro-ativo deve possuir visdo sistémica, postura de lideranca e incitacéo, bem
como capacidade de gerenciar contratos de obras. Ele precisa dispor de algumas
qualidades técnicas e pessoais que o auxiliardo no cumprimento de suas funcdes,
bem como possuir uma boa capacidade de antecipacdo, o que lhe requer certa
experiéncia. E de se destacar que a inclusdo de ferramentas de planejamento e
controle no edital, além de auxiliar a fiscalizagdo no gerenciamento do contrato de
obra, proporciona ao técnico (ou agente) o aprimoramento das suas habilidades

gerenciais.

4.4.2.1 As reunides

O prazo para a realizacdo de reunides, nesta fase, é curto, conforme verificado nos

estudos de caso.

Antes da assinatura do contrato a empresa vencedora devera enviar 0 cronograma
fisico-financeiro para a analise pela fiscalizagdo. O plano mestre inserido no edital
auxiliariq a elaboracéo do cronograma pela empresa, que podera efetuar ajustes que

deverdo ser aprovados pela fiscalizagdo previamente a assinatura do contrato.



146

ApoOs a assinatura do contrato, o fiscal devera coordenar uma reunido, no local da
obra, para que sejam discutidos com 0s executantes o planejamento e a execucao
da obra. Deveréo estar presentes 0s seguintes agentes:

» Da contratante: fiscal e projetistas (como, por exemplo, no caso da instituicao
financeira estudada, os técnicos do quadro proprio que acompanharam a
execucao dos projetos);

» Da contratada: engenheiro residente e demais responséveis técnicos, mestre

de obras ou encarregado, bem como representante de cada subempreiteiro.

Os problemas observados com relagéo ao projeto e aos procedimentos de execucao
deverdo ser tratados junto aos representantes da contratante no momento das

vistorias.

4.4.2.2 As ferramentas de gestao

Durante o desenvolvimento dos trabalhos na 22 (segunda) fase, propde-se a
utilizacdo das seguintes ferramentas, a serem inseridas no contrato, com o objetivo
de auxiliar a fiscalizacéo e a executante na producéo da obra:

e O Plano de Qualidade de Obra;

e Cronograma: O “last planner” — o “look ahead”.

4.4.2.2.1 O Plano de Qualidade de Obra
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Nesta fase, a empresa vencedora providenciara o preenchimento do PQO inserido
no edital, com as informacdes sob sua responsabilidade, conforme demonstrado no

apéndice B1.

4.4.2.2.2 Cronograma: O “last planner” — o “look ah  ead”

Apbés a aprovagdo do cronograma geral (plano mestre) pela fiscalizacdo, e a
assinatura do contrato pelas partes, inicia-se o detalhamento das etapas pela
contratada, usando o “look ahead”, conforme exemplo demonstrado no apéndice B3.
O método consiste em detalhar continuamente o cronograma fisico-financeiro

apresentado no edital, limitando-se esse detalhamento a trés semanas.

Considerando que os pontos criticos ja foram identificados no PQO (12 fase) e serdo
tratados de forma criteriosa, e a fim de simplificar a elaboracéo do “look ahead”, esta
sendo proposto a projecdo do detalhamento das atividades da obra para 3 (trés)
semanas. Esse detalhamento do cronograma sera bem mais perceptivel para os
responsaveis por sua execucao, e permitira um maior controle pela fiscalizagéo,
possibilitando os ajustes necessérios devidas as perturbac¢des ocorridas durante a
execucgao da obra.

Outra caracteristica do método “look ahead” é o da participacdo de todos os
envolvidos no processo de producao, incluindo o mestre de obra e encarregados.
Em termos praticos, o “look ahead” é materializado num conjunto de trés planilhas,

uma para cada semana, que possuem 0s seguintes campos basicos:
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a) Campol - ldentificacdo: trata-se de um cabecalho onde se coloca o nhome da
contratada, o nome da obra, o nome do RT, a semana que esta sendo planejada,
isto é, do dia X segunda-feira ao dia Y sexta-feira, a humeracdo ordinaria desta
semana e os nome do mestre de obras que participou do planejamento;

b) Campo 2 - Atividades: nesta primeira coluna sdo lancadas as atividades que
estdo liberadas para serem executadas na semana planejada. Completando esse
campo, lanca-se na coluna seguinte os quantitativos destes servicos;

c) Campo 3 - Cronograma: trata-se de um grafico de barras onde sdo lancados os
dias em que as atividades serdo executadas;

d) Campo 4 - Coluna de Percentuais de Compromissos Cumpridos — PCC: para
cada atividade na semana subsequente verificam-se 0s percentuais cumpridos.
Essa coluna é fundamental no processo de planejamento para ajustar o fluxo da
producdo a capacidade de producdo e promover corre¢cdes que permitirdo que o
planejamento de curto prazo seja coerente com o planejamento de longo prazo;

e) Campo 5 — Verificagdo do Pessoal, Equipamentos e Materiais: existem trés
campos nos quais se verifica se 0s recursos necessérios a producdo estao
disponibilizados no canteiro de obras; e,

f) Campo 6 — “backlog”: trata-se de um campo formado por linhas colocadas na
sequéncia do Campo 2, onde sao langados os trabalhos reservas que, no caso de
alguma atividade programada n&o ocorrer (provavelmente por influéncia de fatores
externos), o encarregado poderd optar por deslocar o pessoal para uma outra

atividade, reduzindo e até mesmo evitando o desperdicio de mao-de-obra.
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O apéndice B3 ilustra a relacao do planejamento de curto prazo com o planejamento
de longo prazo e o arranjo dos campos descritos da planilha de planejamento

semanal.

Esta planilha de planejamento semanal pode ser formatada numa planilha eletrénica
do tipo Microsoft Excel, que facilita as adequacdes com significativa reducédo de

tempo.

Ao ser impressa numa folha de papel tamanho A4 (210mm x 297mm), 0 manuseio
da planilha pelos mestres e encarregados ficara mais facil, porque eles poderao
carrega-la no bolso do jaleco e consultd-la constantemente para anotarem a
evolucdo da execucdo das tarefas no Campo 3, e registrarem no verso qualquer
problema que afete a producdo como falta de pessoal, quebra de equipamentos,

chuva e outras interferéncias.

As reunifes de planejamento tém por método responder as seguintes perguntas que

funcionardo como apoio e verificagao do planejamento:

a) As atividades que serdo desenvolvidas nas préximas trés semanas sao
compativeis com as do cronograma fisico-financeiro do edital?

b) Os quantitativos lancados na planilha de planejamento sdo compativeis com a
capacidade de trabalho da equipe e dos equipamentos?

c) Os projetos executivos foram analisados e conferidos quanto a sua
exequibilidade? Em caso negativo, 0s projetistas foram acionados para sanar o

problema?
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d) Os materiais estdo corretamente especificados e quantificados?

e) Foi dada a ordem para o setor de compras providenciar os materiais e
equipamentos?

f) Ha interferéncias externas que podem paralisar a producéo?

g) Os operérios foram informados e houve o treinamento sobre os procedimentos
dos servicos?

h) Os equipamentos de seguranca de protecdo coletiva e individual foram
providenciados?

i) A PCC esta compativel com o projetado?

Outras perguntas podem surgir a cada detalhamento, com o objetivo de buscar

eventuais falhas no planejamento.

4.4.3 32 Fase - Execucgédo da obra

Esta fase, que comeca com o inicio das obras e termina quando da entrega da obra
ao usuario, tem como principal objetivo dar continuidade ao planejamento e ao
controle da execucdo das atividades, sempre de forma pro-ativa, iniciando-se o0s
trabalhos de fiscalizacdo que visam a execucdo dos servicos dentro da qualidade
requerida, ou seja, com prazo, custo e desempenho especificados. Além de ser uma
continuidade das fases anteriores, nesta fase serdo tratados 0s seguintes
diagnosticos verificados nos estudos de caso: insuficiéncia de vistorias as obras,
auséncia de projetistas nos canteiros de obras e ndo presenca dos responsaveis

técnicos durante as vistorias.
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Durante a execucdo das obras, os projetistas deverdo, sempre que solicitados,
contribuir para o esclarecimento das duvidas levantadas pelos agentes responsaveis
pela execucdo. E importante, também, que todos os agentes envolvidos possuam
procedimentos que favorecam retroalimentacdo com dados provenientes da fase de

execucao.

4.4.3.1 As reunides

As vistorias para a medicao dos servigos deverao ser impreterivelmente quinzenais,
de acordo com as datas previstas nos contratos. O fiscal devera realizar reunides
semanais de planejamento e coordenac¢ao dos trabalhos, sendo alternadas entre o

canteiro de obra e o escritério da contratante.

Nas reunides durante as vistorias ao canteiro de obra devem ser convocados 0s
seguintes agentes: projetistas (ocasionalmente), fiscal, engenheiros responsaveis
por cada &rea do quadro da instituicdo financeira contratante, engenheiro residente,
demais engenheiros responsaveis e mestre de obras ou encarregado envolvidos
com a execuc¢ao dos servigos. Estas reunides tém por objetivos criar oportunidades
para que o fiscal e os demais técnicos da contratante discutam com os executantes
(contratados) sobre o avanco dos servi¢os, as dificuldades enfrentadas por eles,
avaliar se os planejamentos estabelecidos no cronograma estao sendo seguidos e,
se ndo o estdo, verificar as causas. Nas pautas das reunides devem constar
algumas informacgdes importantes, tais como: o avango dos trabalhos; os dias de
chuva que prejudicaram o andamento dos trabalhos e o numero de dias de

paralisacdo por outros problemas externos, atrasando o cronograma da obra;
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namero de dias de atraso ou de avanco com relacdo ao planejado; medidas
corretivas empregadas devido a nao-conformidades técnicas e o planejamento dos

servicos para os proximos dias.

Nas reunides executadas no escritorio, cabera aos agentes da contratante definir
previamente quais outros agentes deverdo ser convocados, de acordo com O
desenvolvimento do cronograma e dos planejamentos apresentados pela
construtora (“look ahead”). Essas reunibes tém por objetivo avaliar se os

planejamentos estabelecidos no cronograma estédo sendo seguidos.

4.4.3.2 As ferramentas de gestéo

Durante o desenvolvimento dos trabalhos na 32 (terceira) fase, prople-se a
utilizacao das seguintes ferramentas, inseridas no edital de licitagdo, com o objetivo
de auxiliar a fiscalizagcdo e a executante na producdo da obra, bem como a
retroalimentacdo dos processos:

* O Plano de qualidade de obra;

e Cronograma: O “last planner” — “look ahead”; Curva S

* Procedimentos pré-ativos e inspecdes da fiscalizacao;

* Documento de registro para retroalimentacao;

+ Fotos da obra.

4.4.3.2.1 O Plano de qualidade de obra
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O PQO devera ser consultado em todas as reunides, para ratificacdo das decisdes

definidas no plano, ou execucao de ajustes, quando necessario.

4.4.3.2.2 Cronograma: O “last planner” — “look ahea  d”, Curva S

O “look ahead” devera ser apresentado pela construtora em todas as reunifes,
prevendo o0 planejamento de execugdo das proximas trés semanas, conforme

detalhado no apéndice B3.

Com o detalhamento dos servigos a serem executados nas semanas seguintes, fica
possivel realizar o cronograma financeiro de cada semana, para cumprir o

cronograma acordado no contrato da empreitada.

Uma ferramenta simples que pode ser utilizada para o acompanhamento das obras
pela construtora e contratada (fiscalizagdo e alta geréncia) € a Curva “S”. A Curva
“S” € um tipo de curva de acumulagédo, instrumento destinado ao acompanhamento
periédico da evolucdo de uma variavel, que nesse caso serdo o0s valores

acumulados dos servi¢os executados por semana.

A utilizacdo da Curva “S” permite, facilmente, comparar o acumulado dos servi¢os
executados com os planejados, subsidiando o controle da execug¢ao e mostrando a
necessidade de um replanejamento quando verificada uma possivel extrapolagéo
dos prazos contratuais. A Tabela 16 apresentada uma planilha com as parcelas
planejadas para a execucdo e as propriamente executadas até a semana 8, e a

Figura 12 demonstra um exemplo de curva “S” para o0 acompanhamento de obras:



Tabela 16 — Planilha com parcelas e percentuais acum

ulados (curva S)
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Planejado Executado
Semana
Parcela (RS) | Acumulado % Parcela (R$) | Acumulado %
1 10.200,00 10.200,00 0,01 8.300,00 8.300,00 0,01
2 26.800,00 37.000,00 0,05 22.600,00 30.900,00 0,04
3 66.900,00 103.900,00 0,13 53.900,00 84.800,00 0,11
4 73.400,00 177.300,00 0,23 22.500,00 107.300,00 0,14
5 82.000,00 259.300,00 0,33 85.000,00 192.300,00 0,24
6 94.600,00 353.900,00 0,45 78.000,00 270.300,00 0,34
7 105.000,00 458.900,00 0,58 83.200,00 353.500,00 0,45
8 110.000,00 568.900,00 0,72 66.000,00 419.500,00 0,53
9 83.000,00 651.900,00 0,83
10 72.500,00 724.400,00 0,92
11 45.600,00 770.000,00 0,98
12 17.600,00 787.600,00 1,00
total 787.600,00
900.000,00
. CurvaS
» 800.000,00
TS 700.000,00
E 600.000,00
3 500.000,00
ré gggggg:gg A& Planejado Acumulado
£ 200.000,00 = Executado Acumulado
8 100.000,00 -
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Semanas

Figura 12 — Exemplo de aplicagdo de curva S para acom
executado)

4.4.3.2.3 Procedimentos pré-ativos e inspecdes da f

panhamento de obras (planejado versus

iscalizacéo

O fiscal devera discutir previamente a execucao dos servi¢os, todas as orientacdes

contidas nos procedimentos pro-ativos do caderno especifico, bem como verificar os

servicos concluidos de acordo com a listagem de verificagédo (isto €, “check-list”) de

inspecéao de servicos.
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4.4.3.2.4 Documento de registro para retroalimenta¢g  &o

O fiscal devera preencher o documento proposto no apéndice B4 quando verificada
a necessidade de alteragbes ou inclusbes de especificagbes e procedimentos na
obra — e o0 encaminhara ao coordenador de projeto para que O repasse aos
projetistas. Apos a solucdo dos problemas verificados para aquela obra, os agentes
da contratante deverdo aprovar o documento para utilizacdo do novo procedimento

em futuras obras.

4.4.3.2.5 Diario de obra e fotografias

A construtora devera enviar para o fiscal, diariamente, por e-mail, o diario de obra e
fotografias que registrem os servigcos executados, de forma que o fiscal, através do
escritorio, possa acompanhar o andamento dos servigcos. Este procedimento devera

constar no edital de licitacdes.
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5 CONCLUSOES

Através da revisdo bibliografica e do estudo de caso realizados, pode-se concluir
sobre a gestdo de contratos de obra de reforma de imdéveis utilizados pela
Administragéo Publica:

a) Foram observadas semelhancas quanto a gestdo de contratos de obras de
reforma (em especial no tocante a gestdo da qualidade) nos casos estudados em
comparacdo aos demais tipos de obras (construgdo habitacional publica ou privada)

apresentados na revisao bibliografica, tais como:

* necessidade de adequacdo continua de projetos, com maior prazo para
elaboracao, maior nivel de exigéncia e maior disponibilidade de recursos para

a execucdo desta etapa;

* necessidade de maior integracdo entre os intervenientes do processo (projeto
e obra), com maior participacdo e colaboracéo dos fiscais de obra na etapa
de elaboracdo dos projetos, especificacdes, orcamentos e cronogramas,

devido a suas experiéncias no canteiro de obras;

* adequacao dos cronogramas de obras prevendo chuvas, atrasos na entrega

de materiais e retrabalhos;
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» falta de um sistema de informagao eficiente entre os intervenientes do
processo de projeto e de execucdo de obra, com prejuizo as tomadas de

decisfes, dificultando a efetivacdo das mudancas no canteiro de obras;

« falta de ferramentas gerenciais para fiscalizacao da obra;

* auséncia de presenca integral do fiscal no canteiro de obras.

b) Ficou constatado que algumas particularidades das obras de reforma demandam

um planejamento mais cauteloso, como:

» reforma em imovel ocupado: a execucao do cronograma fisico da obra devera
levar em conta a situacdo de ocupacdo do imovel, uma vez que a logistica
para suprimento de materiais e a realizacdo das tarefas serdo diretamente

influenciadas nesses casos;

» prazo de execucdo exiguo: qualquer que seja 0 atraso na execucao dos
servigos, isso gerard um maior percentual de atraso de obra e de custo
adicional para a construtora, do que em relacdo as obras com prazos de

execugao mais extensos;

» participacdo efetiva de varias areas da Engenharia (tais como Elétrica e
Mecéanica): a quantidade de profissionais envolvidos requer uma maior

definicdo de responsabilidades para o desenvolvimento dos trabalhos.
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c) No questionario respondido pelos fiscais do estudo de caso, foi relatado pela
maioria que, para a melhoria do sistema de gestdo das obras deve haver um maior
planejamento do edital, ou seja, melhoria nos projetos, especificacdes, orcamentos e

cronogramas.

d) Verificou-se que nem todos os fiscais séo treinados para exercer a funcédo e nao

ha padronizacéo de procedimentos para controle e gerenciamento pela fiscalizagéo.

e) Os pontos identificados acima e a constatacdo que a instituicdo pesquisada nao
exige a certificacdo de empresas para a contratacdo de obras, fica ratificada a
necessidade de implementacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade nas obras
de reformas dessa instituicdo publica, que servird como uma ferramenta de melhoria
de todo o processo, a ser utilizado pelas partes como instrumento de planejamento,

controle e de execucao da obra.

f) O diagndstico executado nos estudos de caso possibilitou a proposicdo de um
modelo adaptado para gestdo de obras de reforma, baseado em metodologias e
ferramentas desenvolvidas no meio académico ou utilizadas no mercado, para a

realidade das instituigfes integrantes da Administragcéo Publica.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Aplicabilidade do modelo

O objetivo inicial deste trabalho de propor um modelo simplificado de gestdo de
contratos de obras para reformas de bens imoveis utilizados pela Administracao
Puablica, o qual se limita entre as fases de projeto executivo e de execucdo da obra,

foi atendido.

Acredita-se que com a inclusdo, no edital de licitacdo, das metodologias e
ferramentas propostas no referido modelo, isso podera trazer diversos beneficios e
impactos positivos nas obras de reforma de instituicbes publicas, podendo ser
destacados os seguintes:
* maior eficiéncia na integracao entre as fases de projeto e de execucao;
» efeitos positivos de uma padronizacdo de procedimentos e/ou etapas de
planejamento e execucéo de obras;
* maior eficiéncia no fluxo das informacdes, através das reunides propostas;
* maior possibilidade de revisdo e atualizacdo dos procedimentos de execucao e
controle, ja que os mesmos serdo avaliados ao longo das reunifes;
* melhor resultado de conformidade do executado, face ao projetado, através da
garantia do cumprimento das decis6es tomadas na fase de projeto e também

na fase de execucao;
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* uma melhor definicdo das funcdes e responsabilidades durante o processo de
reforma (PQO);
e cumprimento de prazos e reducao de custos, devido as acbes pro-ativas e ao
melhor planejamento (“Last Planner”);
 melhor eficiéncia no sistema de retroalimentacdo, com registro das
informacdes para a equipe de projetos dos problemas encontrados durante a
execucao para utilizacdo em futuros projetos (melhoria continua);
» valorizagcédo da imagem da instituicdo no mercado;
» elevado grau de satisfacéo do cliente e/ou usuario final dos servigos e/ou obras
finalizadas (cidad&o);
» efeito multiplicador positivo na gestdo de obras das empresas construtoras,

especialmente naquelas que se habilitarem a participar de licitacdes.

Considerando-se que a Administragcdo Publica € composta por uma grande
variedade de entes, pessoas, 6rgaos e instituicdes, cada qual com uma realidade
distinta, bem como considerando-se que a presente dissertacdo analisou mais
detidamente uma instituicdo financeira (que integra a Administracdo Publica, mas
tem suas peculiaridades, inerentes as atividades que exerce), entende-se que 0
modelo proposto podera ser de grande valia como um direcionamento inicial de
gestdo de qualidade (de gestdo de contratos para reformas de bens imoveis
utilizados pela Administracdo Puablica), mas, naturalmente, comportara adequacdes
a cada caso, isto €, adequacfes a cada obra a ser licitada e/ou a cada instituicao
que for contratar o referido servico e/ou obra de Engenharia. Essa adequacao que

se aponta entende-se ser benéfica e mesmo necessaria, na medida em que se
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observou, ao longo dos estudos realizados, que a qualidade tera maior possibilidade

de ser alcancada e preservada se houver processos continuos de melhoria.

Além disso, € do senso comum que, dentro da Administracdo Publica, tém-se entes
com boa capacidade financeira e orcamentaria, mas, contrariamente, ha entes com
pouquissimos recursos disponiveis, como, por exemplo, a grande maioria dos
Municipios brasileiros. Dessa forma, no minimo, a revisédo bibliografica e anélise de
meétodos e ferramentas ja existentes no mercado quanto a gestdo de contratos, a
gestéao de qualidade, a contratacdo de servi¢cos e obras de Engenharia, bem ainda a
coleta de informacdes de profissionais abalizados no mercado, possibilitando a
elaboracao e sugestdao de um modelo inicial para a Administracdo Publica quanto a

contratos nao habitacionais, demonstra utilidade.

6.2 Estratégias para implementacdo do modelo propos  to

Para uma maximizagao do potencial das proposi¢cées do modelo apresentado, parte-
se do principio de que sua implementacao seja feita envolvendo todos os agentes da

cadeia de producao e que esses se encontrem motivados.

Vieira e Andery (2001) comentam que geralmente os modelos de gestdo da
qualidade que tém sido estudados e aplicados na construcao civil séo “[...] objeto de
resisténcia por parte de grandes segmentos do mercado, devido ao pequeno
alcance que essas idéias tém entre os profissionais envolvidos na execucdo dos

empreendimentos [...]".
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Andery e Vieira (2002) citam que a mudanca de atitude a implantacdo de sistemas
de garantia da qualidade ndo tem sido acompanhada por uma mudanca de cultura
empresarial e acrescentam que “[...]Jisso tem feito com que muitas empresas
debrucem-se sobre os sistemas de garantia da qualidade muito mais preocupadas
com a formalizacdo do sistema que com o0 proprio conceito de qualidade”. Para os
autores, um caminho para garantir a sustentacdo dos programas de qualidade seria
a disseminacdo ampla dos conhecimentos relativos ao tema para “[...Jpromover uma
mudanca cultural, que permita a introdu¢cdo de novos conceitos nas praticas de

mercado da construcao civil.”.

Entretanto, Bicalho (2009) propés um modelo de gestdo da qualidade para atender
as especificidades das empresas construtoras de pequeno porte, focando aspectos
basicos da gestdo dos empreendimentos. A implementacdo do modelo em uma
construtora de pequeno porte apontou para um melhor controle do processo
produtivo, maior confiabilidade no planejamento, reducdo do retrabalho e
desperdicio, além de uma melhor estruturagdo da empresa, mostrando-se “[...] como
um primeiro passo para a introdu¢do de uma cultura de melhoria continua na

empresal...]".

Fabricio (2004) destaca para os casos de processo de projeto simultdneo que o
sucesso depende da transformacao cultural dos agentes envolvidos que devem
extrapolar as limitagbes das mediagbes contratuais e criar uma disposicdo de
cooperacao técnica entre os projetistas, construtores e promotores. Para tanto, é

necessario, como destacam Melhado; Fabricio (1998), substituir a integracéo
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contratual vigente por relacdes de parcerias que sejam pautadas pela confianca

reciproca entre os agentes do processo de projeto (FABRICIO, 2004).

Nesse sentido, para promover uma mudanca cultural dos participantes do processo
de reforma de um imével da Administracdo Publica, sejam eles os proprios agentes
da instituicdo ou os agentes terceirizados (projetistas, construtores, fornecedores),
deve-se, como nos casos de processo de projeto simultdneo, acontecer mudancas
nas relacdes contratuais e estabelecer um ambiente sinérgico em favor da qualidade

do empreendimento.

Deve-se, também, seguir as sugestdes de Andery e Vieira (2002), nas quais citam
gue as novas idéias e conceitos para a obtencdo de qualidade na construcao civil
devem ser apresentados a todos os envolvidos. A participacédo de toda a cadeia de
producdo em eventos relacionados ao tema, como semindrios, cursos, congressos,
etc., propiciarqd a disseminacdo das idéias relacionadas a gestdo de garantia da

gualidade de obra.

No modelo proposto neste trabalho, destaca-se o papel do fiscal da obra que esta
diretamente ligado as etapas de projeto e producdo das edificacdes, devendo esse
profissional estar devidamente qualificado para a funcao, pois ele serd um agente de
grande importancia na disseminagdo de novas idéias e praticas operacionais e de

gestédo na fase de execucao da obra.

Andery, Arantes e Vieira (2004) constataram nos estudos de caso que realizaram

para a implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade em empresas de projeto,
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que algumas empresas foram motivadas a implementarem o sistema devido a
percepcao que o SGQ propiciaria uma melhoria gerencial, quer seja nos processos
internos de gestéo, quer seja na melhoria do proprio processo de projeto e que, de
uma maneira geral, as empresas apontaram para o fato de que a certificacdo néo foi
um objetivo em si, mas a consequéncia da decisdo de reformular o sistema de
gestdo. Essa constatacdo direciona que para a etapa de execucdo da obra, como
nos casos da etapa de projeto, os agentes envolvidos também devem estar
conscientizados da importancia da implementacdo de um SGQ para um melhor

resultado do processo de edificacao.

Andery, Arantes e Vieira (2004) destacaram as maiores dificuldades encontradas
durante a implementacdo de Sistema de Gestdo da Qualidade em empresas de
projeto, dentre as quais citam-se:

 De maneira geral, as empresas colocam como dificuldade a ser vencida a
“falta de tempo” dos profissionais envolvidos, quer seja para redigirem
procedimentos, quer seja para receberem os treinamentos exigidos.

* A resisténcia das pessoas a mudancas nas rotinas. Nos estudos de caso a
resisténcia das pessoas a mudancas nas rotinas de projeto nao foi
considerada um obstaculo significativo, uma vez que se conseguiu um efetivo
envolvimento de todos na implementacao do SGQ.

 Excesso de burocracia que pode ser gerado com a implementacdo do

sistema.

Deve-se, portanto, tomar os devidos cuidados na implementacdo do modelo

proposto, de maneira a superar as dificuldades supervenientes da nova forma de
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trabalho, minimizando-se os riscos de insucesso no alcance dos objetivos deste

trabalho.

Para iniciar a implantacdo do modelo proposto na instituicdo pesquisada, sugerem-
se algumas acdes:

 Formacdo de pequena equipe com profissionais interessados nos temas
relacionados a gestédo da qualidade;

* Implantacdo em numero reduzido de obras para o refinamento e ajustes
pontuais do modelo;

* Plano de treinamento dos profissionais da empresa,;

» Divulgacgéo dos temas relacionados a gestédo da qualidade aos prestadores de
servicos terceirizados (projetistas, construtores e fornecedores), através de
cartilha, treinamentos e eventos.

» Disseminagdo do sistema de gestdo da qualidade proposto de forma
gradativa por toda a empresa, apos a evolucao dos trabalhos e apresentacao
dos resultados obtidos.

* Integracdo do modelo proposto com um sistema de gestdo da qualidade para
0 processo de projeto, tornando-os um Unico sistema para todo o

empreendimento.

Cabe destacar aqui alguns estudos realizados para a melhoria do processo de
projeto da instituicdo pesquisada:

e Campos (2010) desenvolveu e aplicou um Termo de Referéncia que explicita

0 processo, auxilia no entendimento e na pratica do mesmo, fornece um plano

geral e estabelece uma visdo detalhada e integrada do trabalho realizado
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para todos os agentes envolvidos. Dentre os resultados destacam-se uma
melhoria das relagdes entre contratante e contratada, reducdo dos prazos
contratuais, maior troca de informacdes, integracdo das equipes de
projetistas, fornecedores e outros agentes envolvidos no empreendimento.

* Bretas (2010) propde um modelo simplificado para coordenacao de projetos,
baseado nas premissas de projeto simultdneo, que apos sua aplicacao
resultou na melhoria das interfaces com o cliente, entre as disciplinas e os

agentes envolvidos e entre o projeto e obra.

6.3 O modelo como indutor da Responsabilidade Socia |

Outro fator motivador para a implementacéo de um sistema de gestdo de qualidade
em obras publicas é o desenvolvimento sustentavel, que produziu uma nova visao
de mundo com implicac&o direta nas relagdes politico-sociais, econdémicas, culturais
e ecoldgicas ao integrar em um mesmo processo o0 equilibrio entre as dimensdes

econdmicas, sociais e ambientais (RELATORIO BRUNDTLAND?', 1991).

Surge, dai, a necessidade de revisar e redefinir modos de producéo e padrbes de
consumo vigentes de tal modo que o crescimento econdmico nao seja alcancado a
qualquer preco, mas considerando-se 0s impactos e a geracao de valores sociais e

ambientais decorrentes da atuacdo humana.

As empresas publicas e privadas passam a se guiar pela gestdo socialmente

responsavel, fazendo com que muitas relacbes empresariais sejam pautadas na

! Relatério Brundtland - Documento chamado “Nosso Futuro Comum?”, resultado da Assembléia
Geral das Nac¢des Unidas, em 1987.
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ética e na transparéncia, pois, mesmo amparado pelos objetivos mercadoldgicos,
todo e qualquer negocio tem um compromisso maior com o desenvolvimento social,

respeitando o meio ambiente que o cerca.

Todo empreendimento socialmente responsavel deve estabelecer um didlogo com
seus fornecedores, sendo transparente em suas acfes, cumprindo os contratos
estabelecidos, contribuindo para seu desenvolvimento e incentivando os
fornecedores para que também assumam compromissos de responsabilidade social.
E importante divulgar seus valores pela cadeia de fornecedores, empresas parceiras
e servicos terceirizados. Criar um clima de colaboracdo, segundo o Ethos (2010),

favorece mudancas, melhorando as parcerias com os fornecedores.

De acordo com um dos eixos tematicos discutidos para a elaboracdo da Agenda 21
Brasileira’®, qual seja Infraestrutura e Integracdo Regional, a difusdo acelerada de
novas tecnologias e a mudancga continua de processos produtivos sdo desafios que
tocam o conjunto da sociedade, cabendo ao governo uma mobilizagdo articulada
com os diversos atores da sociedade para maximizar os beneficios proporcionados
pela informacdo e pelo conhecimento na solugcdo dos problemas econdmicos,
sociais e ambientais. Uma das diretrizes do eixo tematico € “ampliar os sistemas de

certificacdo da qualidade de produtos, servi¢os e sistemas de gestdo, com o objetivo

de assegurar os direitos dos consumidores”.

Assim, o0 modelo de gestao proposto neste trabalho, além de ser uma ferramenta util

para a finalidade que se prop0e, vai ao encontro das tendéncias do mercado e serve

2 A Agenda 21 Brasileira € um processo e instrumento de planejamento participativo para o
desenvolvimento sustentavel e que tem como eixo central a sustentabilidade, compatibilizando a
conservagado ambiental, a justica social e o crescimento econdmico. (SEMA-PR, 2010).
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como um alerta no sentido de que se deve buscar a melhoria continua dos

processos de producédo e de execucao de servicos.

6.4 Sugestdes para trabalhos futuros

a) A aplicacdo do modelo proposto nessa pesquisa nos editais de licitacdo publica,
para obras de reforma de imdveis, assim como a andlise dos resultados obtidos,

comparando-os a situacao atual (sem o modelo);

b) A avaliagdo constante dos impactos da implantacdo do modelo nas empresas
construtoras participantes de obras publicas, caso atendido o item a acima, assim

como a constatacao dos avancos e limitagcdes do modelo.

c) Criagdo de um sistema de informacdo em rede para agrupar todas as
metodologias e ferramentas propostas, de forma a otimizar a Tecnologia da

Informacéo.

d) O estudo de mudancas necessdarias quanto a formagcdo dos profissionais da

construcao civil, devido as evolugfes dos meétodos de gestédo nos dias atuais.
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APENDICE A: Roteiro de entrevista com os técnicosd  a empresa

Fiscal de Obra

Formacao: Data: I/

Tempo na fungéo: Obra:

1.EXxiste treinamento para a fiscalizagdo?

2.Existem procedimentos para a fiscalizacéo?

3.Vocé participou da fase de elaboracao do edital? Em qual parte?

4.Em que momento vocé tomou total conhecimento do escopo da obra?

5.Quais as ferramentas vocé utiliza para o planejamento e controle das obras?

6.A fiscalizacdo discutiu com o0s responsaveis técnicos e encarregados o0s
procedimentos de execucao antes do inicio dos servigos?

( ) Sim( ) N&o

7. As exigéncias de saude e seguranca do trabalho foram cumpridas pela construtora?
Foi possivel verificar isso durante todas as etapas da obra?

8.Vocé acha que a énfase dada no edital as normas de saude e seguranca do trabalho
é suficiente? Comente por favor.

9. Como foi feito o controle dos materiais utilizados na obra (exemplo: materiais
especificados, materiais colocados na obra no prazo previsto, armazenamento,
etc)?

10. Em média, quantas vezes por més a obra foi vistoriada? Vocé entende que essa
guantidade de vezes é suficiente para a fiscalizacao e controle da obra?

11.Qual o ambiente de negociacdo dos servicos extraordinarios e da dilacdo de prazo
da obra entre o fiscal e a empresa contratada? Por qué?

12. Houve retorno aos projetistas quanto as correcées e/ou alteracdes necessarias
efetuadas durante a execucéo da obra? Em caso afirmativo, como?

13. Quais sugestdes vocé daria para a melhoria do gerenciamento da obra?

14. Quais sugestdes vocé daria para a melhoria do edital e de seus anexos, a fim de
garantir a qualidade da obra?



APENDICE B: Ferramentas de Gestao

B1: Plano de Qualidade de Obra — PQO
Revisao: 00
Logo da Plano de Qualidade da Obra |Pagina: 1/5
empresa PQO Data:
Vigéncia:
Obra: (Nome da Obra)
Elaborado por: Validado por:
Engenheiro Residents Diretoria da empreiteira
Data: ! ! Data: __ J !

Aprovado por:

Fiscalizagio

Data: I I

1. Apresentagdo da Obra: (preenchimento pelo projetista)

1.1. (Deverdo ser indicadas as principais caracteristicas da obra tais como:
localizagdo, tipe de edificacdo, area total, area construida, processo

construtivo adotado, etc..)

1.2. Intervenientes: (preenchimento pelo fiscal da obra, anexando as
Anotagdes de Responsabilidade Técnica — ART dos profissionais)

+ Projetistas: tel: e-mail:
+ Cliente: tel: e-mail:
« Fiscal: tel: e-mail:

(Apds a licitacdo, o fiscal da obra devera preencher, inclusive com o nome do
responsavel do cliente que serd o contato durante a execucio da obra)

2. Estrutura Organizacional da Obra:

2.1. Organograma : (a estrutura minima sera informada pela contratante)

Diretoria

Geréncia de Engenharia

Engenheira Residente o
i

* Estagiirio
: i
¥ * ¥ ¥
Mestre de Ohra Técrica em Edificagcdes Técnico de Seguranga Almoxarte

Encarregados

w

Equipes de Produgde
[ra srmpreas & s pre s e
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Revisao: 00
Logo da Plano de Qualidade da Obra | Pagina: 2/5
empresa PQO Data:
Vigéncia:
Obra: (Mome da Obra)

Definigéo dos responsiaveis da empresa vencedora com as devidas Anotagdes
de Responsabilidade Técnica - ART: (preenchido pela empresa vencedora)

Geréncia de Engenharia: tel: e-mail:
Engenheiro Residente: tel: e-mail:
Engenheiro Mecanico: tel: e-mail:
Engenheiro Eletricista: tel: e-mail:
Estagiano: tel:

Mestre: tel:

E outros

2.2. Matriz de Responsabilidades para o Sistema da Qualidade: (preenchido
pela empresa vencedora)

2zl &) = a | § |# R|EE|SE
S|z | @ B m 2 | @ =
o= | Of H. = ] BES g g =
Ea|dg| B =2 | 2 cE |z |:z3
- o o - = =
Atividades do 5G0Q g = = g= 28 | =4
Garanclamamio  da  obra, acomgpannamama  do
cronograma fieslco fnancsirg @ anaizacic do Plang X o o
da nElidade 43 Oiva
Crganizaclic = conrols  dos anquivos ds % a a
orocadimanos, reglsiros edooumeantos da oora
imartace com sandgos espediaizados de anganhans a
subcontratados
Andisa oriic3 @ COMpIIDNZacio de proksios X Q 0
Suarda dos disposifvos de medicho & monfioramanio a a %
Instrumamos  caliradas)
Solciacda, mspegda, manussil @ amazsnamani a X a
de malanials COmnaiados
Evacucio dos sanigos COMTOiados am commidads X a
comigs procadmanios oparacionals
mEpachn 2 ansdlns O3 SANVICDS COMNALaToE X Q x X
Coraagiy = gaacamano de conran de| o a
fancaings
Sresarvacda dos sanvigos aneculados [a] Q X
Acompannamama d3s nSo commidades 2 aghes W o o
coralvasipravanivas ropasias
Secancin 2 acomgannamanio das fecaizaches X o =]
Trainamamos nos procedimamios  oparacionals X X X
Trainamama 2 s2quanca 40 Fanano (M7 - 13) Q [+ [+ X
Camnaie d3 propriedade da cliamia X a
Rasiraaiilidade da conoraia asiiural Q X
Inspacio tnal 2 anrega 93 owa X [+] [+]
Lagenda: ¥ - Responsaniidade drsta 0 - Emvaividos

Nota: Meste quadro a construtora deve, usando terminclogia adequada ao 5GQ
indicar os processos comelatos e a funcdo responsavel.

3. Recursos para a Obra: (preenchido pela contratante e validado pela
empresa vencedora)

3.1.  Infra-Estrutura:




Revisao: 00
Logo da Plano de Qualidade da Obra | Pagina: 3/5
empresa PQO Data:

Vigéncia:

Obra: (Mome da Obra)

Radio intercomunicador (2);

Linhatelefénica com 2 aparelhos (escritério e almoxarifado);
Fax;

Computador;

J.2. Contratagao de Servigos Especializados:

+ Empresa especializada em manutencio (elevadores de carga, guindastes,.. ),
o Laboratorio de calibracio;
» Laboratorio de controle tecnologico.

3.3. Equipamentos:

Betoneira auto-carregavel (1);
Mangote e motor vibrador (2);
Furadeira (2);

Serra circular (1);

Carmnho de méo (3);

Gerica (4);

Makita (2);

Elevadores (carga (1) e pessoal (1)).

MNota: Devem ser listados todos os equipamentos necessanos. A manutencdo
devera ser executada e registrada

Observagoes: OUs equipamentos estardo disponiveis no canteiro de acordo com a
fase do processo construtivo onde serdo aplicaveis.

3.4. Dispositivos de Medigdo e Monitoramento (Calibrados):

Mivel a laser (1);
Prumo (2);

Trena (2);
Esquadro (2);
Régua metalica (2);
Mivel de bolha (2).

Nota: Lembrar que no minimo os equipamentos utlizados para a inspecdo deverdo
estar calibrados.

3.5. Recursos Humanos: (preenchido pela empresa vencedora)

3.5.1. Equipes de Produgéo:
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Revisao: 00
Logo da Plano de Qualidade da Obra | Pagina: 4/5
empresa PQO Data:

Vigéncia:

QObra: (Mome da Obra)

3.5.1.1. Funcionarios Terceirizados elou de Empreiteiros:

o Empreiteiro "X — Execucdo de instalactes elétricas. cabeamento estruturado.
cftv e alarme:

Composto por: 02 eletricistas e 1 Ajudante.

Mome: identidade:
Mome: identidade:
Mome: identidade:

Mota: Meste item devem ser listados todos os subcontratados.
3.5.1.2. Funcionarios Proprios:

« Equipe “A” — Pintura:

Composta por: 2 Pintores

Mome: identidade:
Mome: identidade:

Nota: Meste item devem ser listadas as equipes propras (fundonaros da empresa).

4. Relagao de Servigos Controlados X Procedimentos Operacionais X Registro
de Inspegao de Servigos

servigos Procedimento Registro de Adaptagoes
Controlados Operacional Inspegdo Aplicaveis a4 Obra
Revestimento — P-11.CER.O1 P-11.CER.O1 Mecessarioteste de
Fornecimento e arrancamento final
instalacio de pastilha (requisito contratual)

deporcelana

Nota: Montar tabela listando todos os servicos controlados vinculados & obra.

5. Tabela de materiais Controlados X Procedimentos de Especificagao de
Materiais X Registro de Inspecao de Materiais

Materiais Procedimento de Registro de Adaptagoes
Controlados Especificagio de Inspegdo Aplicaveis a Obra
Material
Serralheria— P-14 ACO.02 P-14.AC0.02 Meceszario teste com
Fornecimento & protatipo (requisito
instalacio de contratual )
*Structural Glazing®
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Revisdo: 00
Logo da Plano de Qualidade da Obra |Pagina: 5/5
empresa PQO Data:

Vigéncia:

Obra: (Nome da Obra)

Mota: Montar tabela listando todos os materiais controlados vinculados a obra.
6. Projeto do Canteiro: (preenchido pela contratante ou pela empresa
vencedora, conforme o caso)

As instalacées do canteiro da obra obedecerdo ao projeto especifico anexo do
PCMAT da obra (a cargo da empresa vencedora) ou (caso a obra ndo possua
PCMAT, abaixo de 20 funciondrios conforme NR — 18) as instalacfes do canteiro da
obra obedecerdo ao Lay Out indicado no Anexo do PQO ou instalar mesa e banco
de madeira conforme indicado no Anexo do PQO.

7. Identificagio do Processo Critico: (preenchido pela contratante)

1-Forro de gesso — o fechamento do forro de gesso so poderd ser executado apos a
liberacdo das instalacdes elétricas e de ar condicionado pela fiscalizacdo.

8. Impacto da Obra no Meio-Ambiente: (preenchido pela contratante)

{Definir o destino dos residuos liquidos e solidos de acordo com a Legislacdo
Federal EX Portaria Minter 53/79 e resolucdo CONMAMA 06/88, estadual e Municipal
aplicaveis. Se utilizar empresa de coleta de entulhos manter na Relacdo de
Fornecedores Qualificados juntamente com a copia de licenca na prefeitura local
quando aplicavel.)

9. Objetivos da Qualidade Especificos da Obra: (preenchido pela contratante)

FORMA DE
OBJETIVO INDICADORES META PRAZOD MONITORAMENTO
) ) Acompanhamento
Safisfacio dos Atendimentoao Tempo EStII‘HEdD mensal do
3 z prazo de entrega 100 % para concusaoda .-
clientes estabelecido obra cronograma fisico-
financeiro

(Estabelecer os objetivos da obra coerentes com as metas organizacionais e a
Politica da Qualidade da empresa).

10. Anexos:
« Orcamento da obra;

« Cronograma fisico-financeiro;
+ (opia das ART's inclusive dos intervenientes.
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B2: Controles pro-ativos

PINTURA - 17 S-17.01 2010

I. PROCEDIMENTOS PRO-ATIVOS

RT FISCAL
() ( )Conheceros procedimentos gerais de pintura conforme CGE P-17 AAA.01.

{ ) { )Conferir o material de pintura existente no almoxarifado, antes de sua aplicacéo.
{ ) { )Verificar, antes do inicio da pintura, as recomendacfes sobre:
- Preparacio das superficies
- Eventual aplicacio de fundos e massas - atenco especial para madeira e metais.

{ ) ( )Verificar prazo de validade das tintas.

{ ) ( )Verificarl com a antecedéncia devida, gualguerfalha ou incoeréncia no material
especificado (tinta para interiores especificada para exterior, por
exemplo).

{ ) { )Iniciaros servicos de pintura somente apos a cura dos revestimentos de base.

() ( ) Aplicarbases especiais nas superficies externas, sujeitas a chuva e a intempéries.

() ( ) Conferirotratamento especificado para madeira e ou metal (lixamento, jateamento,
anti - oxidante, etc.).

() ( )MAoexecutar, em dias chuvosos, pintura em locais sujeitos a molhaduras.

{ ) { ) Conferirondmero de dem3os detinta, inclusive otempo entre dem3os (minimo de 2
demaos).

{ ) { )Verificaras protecies de elementos para evitar salpicaduras (esquadrias, ferragens,
pavimentacio, etc.).

{ ) { )Obedecerasnormas sobre os métodos de aplicacio da pintura (pincel, rolo manual,
nebulizacio, imersdo, etc.).

RT: _{ [ FISCAL: __ ¢ [
DATA ASSINATURA DATA ASSINATURA
Il. NORMAS

Conforme P-17 . AAA8 01,

Em todas as tintas descritas a seguir, o fabricante Coral podera ser substituido pelas
marcas Tintas Renner ou Suvinil, desde gue as cores do catdlogo “Language of Colors™
(maquina de mistura multicromatica) sejam reproduzidas por espectrofotometro
{equipamento de leitura e identificacio de cores, disponivel gratuitamente em lojas de
tintas).

. CARACTERIZAGAO DOS SERVIGOS E APLICAGAO

1. TIPO: Acrilica
1.1. Tipo: Coralplus
1.2. Cor Conforme existentes ou:
1.21. Cinza 1266F
122, Azul 2001M
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2.

3.

'Y
s

1.6.

1.7.

123 Cinza1276F

124, Cinza1279M

Acabamento: FOSCO

Fabricante: Tintas CORAL

Tratamento Prévio:

1.5.1. Lavar, raspar, escovar a superficie, eliminando as partes soltas, poeira,
manchas de gordura, sabdo ou mofo.

152, Selador: Mo caso de paredes novas, aplicar uma demao de Coral Selador
Acrilico e Coral Textura Acrilica para que a superficie atingida fique com
acabamento similar a parede contigua.

153. Fundo preparador de parede: Mo caso de superficies com reboco fraco,
desagregado, gesso, fibrocimento ou caiacdo, apds a limpeza, aplicar uma
dem3o de Coral Fundo Preparador de Paredes.

154, Emassamento (apenas para superficies novas): Revestimentos novos - 02
duas demdos com Coral massa acrilica. Sobre a massa acrlica,
previamente a pintura de acabamento, aplicar uma dem3o de Coral Liguido
Selador.

Fintura de acabamento:

1.6.1. MN°de dem3os: 02, no minimao

1.6.2. Dem3o subseqiente: minimo 6 horas

Aplicacio:;

Muretas do Jardim Frontal.

Floreiras;

Todas as paredes de alvenaria e tijolo a vista do interior da agéncia;

Todas as fachadas, muros e floreiras;

Parte superior das paredes dos Sanitarios;

Cutros danificados pela reforma.

R A N R
S s = =
L e

TIPO: Latex PVA

2.1.
2.2,
2.3.
2.4
2.5

2.6

2.7

Tipo: Coralmur

Cor. BRANCO NEVE

Acabamento: FOSCO

Fabricante: Tintas CORAL

Tratamento Prévio :

251. Lavar, raspar, escovar a superficie, eliminando as partes soltas, poeira,
manchas de gordura, sabio ou mofo.

252 Aplicagio direta sobre o gesso ou laje;

253, Selador Aplicaruma demao do Coralgesso diluido em até 50% com agua
potavel;

254, Emassamento (apenas para superficies novas): Revestimentos novos - 02
duas demaos com Coral massa corrida. Apds aplicar Coralgesso diluido em
até 50% com funcio de selante.

Fintura de acabamento

2.6.1. A superficie aser pintada devera estar perfeitamente limpa e seca, isenta
de gualguer sujeira e umidade;

262 Apintura devera ser feita com a utilizacio de rolo de 13 de pelo baixo;

263, N°de demdos: 02, no minimo, diluicdo com agua potavel entre 10 e 20%

264, Demao subseqgliente: minimo 4 horas.

Aplicacdo: Nas lajes dos ambientes:

27.1. Sanitarios;

272 DML

2.7.3. Salas ArCondicinado;

274, Demais ambientes danificados pela reforma.

TIPO: Esmalte Sintético- Pintura sobre Madeira.

31
32

Tipo: Coralit
Cor Conforme existente.

184
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5.

6.

7.

Acabamento: Acetinado

Fabricante: Tintas CORAL

Tratamento Prévio: Lixar, eliminando farpas. Corrigir imperfeigies com Massa a
olen. Apds a secagem, lixar novamente e limpar, eliminado o pd.

Pintura de acabamento: N de demaos: 02, no minimo

Aplicacao;

3.7.1. Mas portas de madeira;

37.2. Mosrodapés de madeira;

3.7.3. Paredes das Salas de Ar Condicionado.

TIPO: Esmalte Sintético- Pintura sobre Superficies Metalicas

AR RA AR R
~ o b b Ra

4.3

Padrido : Esmalte Sintético
Zor Cinza ref 1284M
Acabamento : Acetinado ou fosco (identificar na caor)
Mimero de dem3os: Mo minimo 2 (duas), até o perfeito recobrimento.
Diluicdo: Conforme indicagdo do fabricante.
Fabricante: Coral.
Tratamento prévio: Asuperficie devera estar perfeitamente limpa e seca, isenta de
poeira, mofo e manchas de gordura. Havendo pontos oxidados, lixar, raspar,
eliminando-os. Aplicar Zarcio. Em superficies novas aplicar Zarcdo sempre. Em
chapas galvanizadas aplicar previamente Super Galvite;
Aplicacdo: Fornecer e aplicar
1. Mo fechamento da drea dos condensadores remotos;
Bases dos condensadores remotos;

4.8.
482,
4.8.3. Mastros para bandeiras.

TIPO: Verniz sobre Madeira.

;e
B

Cor Incalor.

Acabamento: Acetinado

Fabricante: Tintas CORAL

Tratamento Prévio: Lixar, eliminando farpas. Corrigir imperfeicies com Massa a
oleo. Apds a secagem, lixar novamente e limpar, eliminado o po.

Pintura de acabamento: MN? de demaos: 02, no minimo

Aplicacdo: Fornecer e aplicar sobre soleira de madeira do guardacorpo da Escada
de Plblico

TIPO: Resina acrilica incolor para pedras.

Caor: Incolor.

Acabamento: Acetinado

Fabricante: Tintas CORAL

Tratamento Prévio: Lixar, eliminando restos de massa, sujeira e manchas. Corrigir
imperfeicies com nata de cimento. Apods a secagem, lixar novamente e limpar,
eliminado o po.

Pintura de acabamento: N® de demaos: 02, no minimo

Aplicacdo; Fornecer e aplicar sobre mureta do guarda-corpo da Escada de Publico

TIPO: Automotiva

e B e B
LN b b B3

Tipo: Automaotiva .

Cor PRATA POLAR METALICO 87

Acabamento ; Aplicar duas demaos de Verniz Poliuretano bi-componente, brilho
Fabricante: Tintas WANDA

Tratamento Prévio:
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8.

751, Executar limpeza com JATO ABRASIVO — para aplicacdo do jato as
superficies dever3o estar livres de dleos e gorduras;

7.5.2. Apodsojatoa superficie devera estar livre de qualguer substancia estranha
tal como dleo, graxa, carepa de laminacio, ferrugem e pintura;

753 Aplicaruma demio de “Primer” anticorrosivo;

754, Apodso“Primer Anticorrosivo™ aplicar uma demao de pintura “Intermediaria®
—essa demao sera dada somente no Fortico para melhorar sua protecao

7.6  Aplicacio:
7.6.1. Portico de acesso

T.6.2. Comrimao/Guarda Corpo da Escada do Hall de Acesso
T.63. Comrim3o/Guarda Corpo da Escada de Funcionarios;
764, Cormimao/ Guarda Corpo da Escada do Acesso frontal;
765 Rampade Acesso;

7.6.6. Rampa da Circulagio;

TIPO: Pintura de piso
8.1. Tipo: Acrilica
8.2. Cor Referéncia — Movacor
8.21. Amarelo demarcacio (02)

822 Azul21)
8.23. Branco
3.3. FEabricantes: Movacor, Coral Fiso, Sulvinil Piso ou similar
8.4. Aplicacio:
8.4.1. MNa demarcacio e identificacdo da vaga de estacionamento destinada a
FEME;

842 Simbolo Internacional de Acessibilidade nas rampas do passeio

8.5. Observagdo: A pintura do Simbolo Internacional de Acessibilidade devera ser
de acordo com a NBR 9050/2004

IV. CHECK-LIST FINAL - Pintura

(
(

(

)
)

)

RT:

{ ) Os servicos de pintura somente foraminiciados apos cura dos revestimentos de
base

{ ) Verificada a aplicacio de bases especiais nas superficies externas, sujeitas a
chuva e a intempéries.

() Conferidootratamento especificado para madeira e ou metal (lixamento,
jateamento, anti- oxidante, etc.).

() Maoexecutados, emdias chuvosos, pintura em locais sujeitos a molhaduras.

() Conferidoondmero de dem3os detinta, inclusive o tempo entre dem3os (minimo
de 2 demaos).

{ ) Verificadas as proteces de elementos para evitar salpicaduras (esguadrias,
ferragens, pavimentacao, etc.).

{ ) Obedecidas asnormas sobre os métodos de aplicacdo da pintura (pincel, rolo
manual, nebulizagio, imersao, etc.).
_ & i FISCAL: _ ¢ [
DATA ASSINATURA DATA ASSINATURA

186



187

B3: Look Ahead

13 Medigao | 2a Medigao | 3a Medicao da Medigao ]
1°*Semana |2°Semana I_Ba Semana |4°Semana |5 Semana |6 Semana |7 Semana [8°Semana [9°Semana [10°Semana [11°Semana |12° Semana
Preliminares X
Implantacio/Administragio X X ; X X X X X X X X X
Alvenaria e outras vedaces l X
Pavimentagio ’ X X X

=
>
=
£
=

Revestimentos

Diviscrias, forros e pisos falsos

f
/
Serralheria ’ X X
Ferragens l’ \%\ X
/

Vidracaria X X X \\.
Pintura T X X
Inst. Eletricas, Telec. e informatica I X X X X X X \
Inst. Ar condicionado X X X X ‘\ X
Diversos X X e X X
Limpeza e verificagio final l \ X X
Campa ] = SEMANA S
Campe 2 - ATIVIDADES Campe 3— amgs 4 - | Compo 5 - PESSOAL
CRONOGRAMA | PCC
ETQOSSD 02 padreies
PAVIMENTACAD 02 apdantes.
Compo 1 - SEMANA & {
campe 2 - ATIVIDADES campe 3- Camps4- | Camps 5 - PESSOAL
CRONOGRANA PCC
sTRQSSD 02 padrairss Cempo 5 -
PAVINENTACAD 02 Bjudantas MATERIAIS
Compo 1 —SEMANA 3 { ]
Compe 2 - ATIVIDADES Campo 3= Camped - | Camps 5 - PESSOAL :
CRONOGRAMA | PCC
. 5TQQss0 02 pedreiros Campo 3 - WA Compo 3 -
PAVIMENTACAD 02 sjedantes MATERIAIS HO EQUIPAMENTOS
E:em;d::&cimmmd&:impla cara XX Xu
recebimentic dos pleos cerdmicos & 3
cEptE.
Campe Fe ) Compu 5 -
INST.ELETRICAS, TELE,. E INFORN. MATERIAIS HO EQUIPAMENTOS
Inztalz;Bo de sletroduts embutidos
em paedae piso AXXA XKL 2
Compo & — AT IVIDADES DO CRONOGRAMA Campe 5 -
TRABALHO RESERWA DO TRABALHOD EQUIPANENTOS
RESERVA

5TQAQsso




B4: Retroalimentac&o do processo

Contrato n°:
| ogo da Retroalimentagao de
empresa Processos

Y eie
FOC. ™.

Liata:

Obra: (Nome da Obra

Empresa Contratada: Preencher conforme a orngem do problema

Area envolvida: ( Jeowil [ )elétnca () ar condicionado

Descricdo do problema:

Indique o motivo e a origem do Documento verificado:
problema: ( )cademo de especificacdo
( )falha () projeto arquiteténico

( )omissio () projeto estrutural

( )divergéncia () projeto ar condicionado

[ ) substituicdo de produto/ servico [

) projeto elétrico, cabeamento, alarme

Impacto no andamentoda obra: | ) nfo impactou { )atraso de

dias

Clutras observacdes:

Fiscalizacao da contratante:

Parecer sobre o problema e recomendacfies ao setor de projetos:

Fiscal gerente do contrato Engenheiro da area (eletricista, mecanico)

Setor de Projetos

Providéncias adotadas:

Gerente de Area Coordenador de projetos
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B5: Modelos de ata de reuniao

189

ATA REUNIAO - 1° FASE (pré-licitagao) -___J__/

Participantes:
Contratante:
Contratada:

Qutros:

Assunto

Decisao

Responsavel

Prazo

Generalidades — pontos
administrativos

Decistes a serem tomadas pelo
contratante

Informacgées relativas a instalagao
do canteiro de obras

Informacgées relativas a higiene e
seguranga

Detalhes de projeto, interfaces de
Servigos

Definigio de amostras, prototipos

Visitas ao canteiro de obras —
problemas observados

Documentos a serem transmitidos
(colocar prazos)
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ATA REUNIAO - 22 FASE (entre a licitagdo e o inicio das obras) - __ [ |

Participantes:
Contratante:
Contratada:

Qutros:

Assunto

Decisao

Responsavel

Prazo

Generalidades — pontos
administrativos

Definicdo do Plano de Qualidade
de cbra

Definigao do cronograma — Plano
Mestre

Definicao do cronograma —
L ookahead

Detalhes de projeto, interfaces de
servigos

Definigiao de amostras, prototipos
(colocar prazos)

Visitas ao canteiro de obras -
problemas observados

Documentos a serem transmitidos
(colocar prazos)
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ATA REUNIAO - 3 FASE (execugaodaobra) -__ [ |

Participantes:
Contratante:
Contratada:

Outros:

Assunto

Decisao

Responsavel

Prazo

Generalidades — pontos
administrativos

Andlise doavango dos trabalhos

Motivagdo para atrasos da obra

Ajustes e definigéo do
cronograma — Lookahead

Nao conformidades técnicas

Apresentagao de amostras,
prototipos (colocar prazos)

Visitas ao canteiro de obras —
problemas observados

Documentos a serem transmitidos
(colocar prazos)




