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Outra caracteristica deste sistema € a preocupacao imediata com o que deve ser feito
(cumprir os objetivos do projeto), deixando para um segundo plano o que pode e como

pode ser feito.

O método do Look Ahead consiste em detalhar continuamente o cronograma fisico-
financeiro apresentado no edital, limitando este detalhamento a cinco semanas (dai
classifica-lo como de curto prazo). A projecdo das atividades para apenas cinco
semanas é bem mais perceptivel para os responsaveis pela execucao das atividades
de produgédo do que uma projegcao de longo prazo que envolve meses a frente, com
um grau de incerteza consideravelmente maior. Este olhar, focado em apenas cinco
semanas permite detalhar as atividades com mais precisdo, e ajustar as possiveis

variagdes provocadas pelo ambiente.

Outra caracteristica do método Look Ahead é o da participacdo da equipe de
gerenciamento do contrato, incluindo os mestres-de-obras e encarregados. Deste
modo o papel do engenheiro como gerente do processo de producao fica preservado e
valorizado, ao mesmo tempo em que os responsaveis diretos pela produgao (mestres,
encarregados e técnicos) subsidiam o “Ultimo planejador” com dados reais da

capacidade de produgéo e do comportamento do fluxo da producgao.

Em termos praticos, o Look Ahead é materializado num conjunto de quatro planilhas,

uma para cada semana, que possuem 0s seguintes campos basicos:

a) Campo1 - Identificacao: trata-se de um cabecalho onde se coloca o0 nome da
contratada, o nome da obra, o nome do RT, a semana que esta sendo planejada,
isto €, do dia X segunda-feira ao dia Y sexta-feira, a numeracgao ordinaria desta

semana e 0s nome do mestre-de-obras que participou do planejamento;
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Campo 2 - Atividades: nesta primeira coluna sao lancadas as atividades que
estdo liberadas para serem executadas na semana planejada. Completando este
campo, lanca-se na coluna seguinte os quantitativos destes servigos;

Campo 3 - Cronograma: trata-se de um grafico de barras onde séo langados os
dias em que as atividades serédo executadas;

Campo 4 - Coluna de Percentuais de Compromissos Cumpridos — PCC: para
cada atividade na semana subsequente verifica-se os percentuais cumpridos. Esta
coluna é fundamental no processo de planejamento para ajustar o fluxo da
producéo a capacidade de producdo e promover corregdes que permitirdo que o
planejamento de curto prazo seja coerente com o planejamento de longo prazo;
Campo 5 - Verificacao do Pessoal, Equipamentos e Materiais: existem trés
campos onde é verificado se 0s recursos necessdrios a producdo estdo
disponibilizados no canteiro de obras; e,

Campo 6 — Backlog: trata-se de um campo formado por linhas colocadas na
seqléncia do Campo 2, onde sao langados os trabalhos reservas que, no caso de
alguma atividade programada nao ocorrer (provavelmente por influéncia de fatores
externos), o encarregado podera optar por deslocar o pessoal para uma outra

atividade, reduzindo e até mesmo evitando o desperdicio de mao-de-obra.

A FIG. 11 ilustra a relacao do planejamento de curto prazo com o planejamento de

longo prazo, ao passo que a FIG. 12 ilustra 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 reducdo de

tempo.
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Planejamento de Longo Prazo

Atividades | Set/00 | Out/00 Nov/00 Dez/00 Jan/01 Fev/01 Mar/01 Abr/01
Fundagbes | xxx |\ xxx
Pisos XXX
Alvenaria \ XXX XXX XXX XXX
\
\
Planejamento de Curto Yrazo — Look Ahead
SEMANA 8
SEMANA 7
SEMANA 6
SEMANA 5

FIGURA 11 — Relacdo do planejamento de curto prazo — Look Ahead com o
planejamento de longo prazo

Campo 1 - Identificacio

Campo 2 - Atividades

Campo 3 - Cronograma

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sabado

Campo 4 - PCC

Pessoal

Campo 5

Campo 6 — Atividades
do Trabalho Reserva

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sabado

Campo 3 —Cronograma do Trabalho Reserva

Materiais

Campo 5

Equipamentos

Campo 5

FIGURA 12 — Arranjo 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 reducdo de

tempo.
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Ao ser impressa numa folha de papel A4 (210mm x 297mm), o manuseio da planilha

pelos mestres e encarregados fica mais facil, porque eles podem carrega-la no bolso

do jaleco e consulta-la constantemente para anotarem a evolugdo da execugédo das

tarefas no Campo 3, ao registrarem no verso qualquer problema que afete a producao

como falta de pessoal, quebra de equipamentos, chuva e outras interferéncias.

As reunides de planejamento tinham por método responder as seguintes perguntas

que funcionavam como apoio e verificagdo do planejamento:

a)

As atividades que serdo desenvolvidas nas proximas quatro semanas sao
compativeis com as do cronograma fisico-financeiro do edital?

Os quantitativos langados na planilha de planejamento sdo compativeis com a
capacidade de trabalho da equipe e dos equipamentos?

Os projetos executivos foram analisados e conferidos quanto a sua
exequibilidade? Em caso negativo, os projetistas foram acionados para sanar o
problema?

Os materiais estao corretamente especificados e quantificados?

Foi dada a ordem para o setor de compras providenciar os materiais e
equipamentos?

Ha interferéncias externas que podem paralisar a produg¢ao?

Os operarios foram informados e houve os treinamento sobre os PES e PIS?

Os equipamentos de seguranca de protecdo coletiva e individual foram
providenciados?

A PCC esta compativel com o projetado?

Outras perguntas correlatas surgiam a cada detalhamento, mas basicamente estas

buscavam cercar as eventuais falhas no planejamento. Por isso € tdo importante a

verificagdo dos recursos em geral, porque o planejamento est4 baseado em recursos
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reais (projetos, especificagcdes, materiais, equipamentos, mao-de-obra, treinamentos e

seqliéncia e interdependéncia das atividades).

Ao realizar-se a pesquisa qualitativa, registrou-se dados e opinides que caracterizam o

impacto do sistema de planejamento exigido em edital que sera comentado a seguir.

Quando perguntado aos participantes do planejamento se “o0 Look Ahead permitiu
planejar com mais eficiéncia as atividades no canteiro de obras?”, a resposta foi por
unanimidade afirmativa, sendo que um dos entrevistados manifestou-se da seguinte
forma: “com a programagédo semanal feita de acordo com nosso cronograma, ficamos
mais ageis na deteccdo dos a atrasos ocorridos e na tomada de providéncias
necessarias ao cumprimento do nosso planejamento’, que foi complementado por
outro técnico que afirmou que “A visdo antecipada possibilita solugées com
antecedéncia. Isso reflete, inclusive, na previsdo de insumos e equipamentos”. Com
relagdo ao processo de assimilagdo da ferramenta gerencial, foi observado que
“passamos por uma fase inicial de implantagcdo (aprendizagem), porém, hoje o Look
Ahead ja é considerado uma ferramenta muito dtil” e ainda que “o Look Ahead foi uma
ferramenta importante no planejamento da obra, ja que existem indicativos de
antecipagdo do prazo final do cronograma por parte das empreiteiras, mantendo o

padrao de qualidade desejado’.

Verificou-se que o planejamento semanal organizou as atividades, permitiu
adequacdes, gerou confianga nos planos, facilitou a tomada de decisdes em relacao a
producao e foi de facil assimilagéo, tanto pelos técnicos de nivel superior quanto pelos

operarios que participaram da elaboracao (mestres e encarregados de obras).
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Um dos aspectos observados na pesquisa foi o do comportamento dos encarregados
de obras, em particular nesta atividade de planejamento, ja que ndo se trata de uma
atividade trivial para esta categoria de operarios. Com relagdo a avaliagdo do
planejamento, os encarregados o consideraram também positivo por unanimidade. Um
dos entrevistados salientou a integracdo da equipe e a agilidade na solugdo dos
problemas da seguinte forma: “com o acontecimento de reunibes semanais de
planejamento, passou a existir uma interacdo maior dos envolvidos nos problemas
detectados e uma maior rapidez nas solugdes”, e sintetizando a discussdao um dos
encarregados concluiu “porque (o planejamento) faz com que as coisas sejam

pensadas antes de serem executadas’.

A presenga dos encarregados de obras nas reunides de planejamento permitiu que
estes expusessem o nivel de capacidade de suas equipes, a0 mesmo tempo que
sentiam-se valorizados por poderem opinar sobre “os rumos da obra”. Outro resultado
observado com relagéo a isto foi que esta participagédo ajudou a construir um melhor

relacionamento entre os envolvidos no empreendimento.

Ao serem perguntados se o ‘“desarme de bombas” promovido pelo planejamento
semanal de atividades foi eficaz?, mais uma vez a totalidade do entrevistados
afirmaram que sim. E uma manifestagdo expontanea relatou que o “desarme de
bombas” ou detecgdo dos problemas se tornou mais eficaz com o envolvimento de um
maior numero de pessoas na solu¢ao e uma maior rapidez, tendo em vista as reunioes
de planejamento, controle e acompanhamento serem semanais, com o envolvimento
de toda a equipe técnica (engenheiros, mestres, técnicos, encarregados, etc...),
sendo que outra opinido afirmou que “porque o trabalho é feito tipo “manutencdo
preventiva’, evitando gastos e desgastes desnecessarios, assim como atropelos de

ultima hora. Sintetizando, sobre esta questao foi afirmado por um dos participantes
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que ‘o planejamento semanal permitiu antecipar as atividades no que diz respeito a
execucdo, a disponibilidade de materiais, mado de obra e equipamentos, além de
prever atividades reservas para suprir atividades ndo realizadas, devido a alguma

interferéncia”.

Antecipar-se aos problemas foi um dos resultados importantes do planejamento das
atividades, porque reduziu tensées e permitiu maior fluidez no fluxo das atividades. O
“‘desarme de bombas” era uma postura adotada por todos os participantes do

planejamento e comemorava-se a cada bomba desarmada.

Com relacdo a previsdo dos recursos necessarios para o desenvolvimento das
atividades, foi perguntado se o ‘planejamento semanal de atividades permitiu
organizar os trabalhos quanto a previsdo de materiais, equipamentos e pessoal?”, e a
resposta dos inqueridos foi afirmativa em sua totalidade, sendo que um dos
entrevistados complementou que “foi fundamental” e outro concluiu que “a alocacdo
dos recursos necessarios ao cumprimento do planejado, bem como 0s responsaveis

por estas tarefas sdo bem definidos no planejamento semanal’.

Nao faltarem recursos para o desenvolvimento das atividades, além de permitir a

manutengéo do fluxo, evitava o desperdicio de mao-de-obra.

Abordando a mesma questdo sob outro angulo foi questionado se “o uso do Look
Ahead permitiu, de fato, uma melhor previsdo dos equipamentos, materiais e mao-de-
obra e serem disponibilizados a cada tempo?, e novamente todas as respostas foram
afirmativas. Com relacdo a esta pergunta, alguns técnicos manifestaram-se
enfatizando o aspecto temporal, como “a adequacdo dos recursos necessarios ao

cumprimento das etapas previstas no planejamento é clara, quando este é feito num
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intervalo de tempo menor, ou seja, com a abertura do cronograma mensal em
cronograma semanal”, ou justificando: ‘porque utilizando-se o Look Ahead a
contratacdo do efetivo obedece nos marcos exatos, ndo gerando estoques

desnecessarios”.

Buscando dados sobre o impacto do planejamento em relacdo a reducdo do
desperdicio, perguntou-se se “0 uso do Look Ahead diminuiu a subutilizagdo dos
recursos (equipamentos, materiais, mao-de-obra, etc)? Também neste ponto as
respostas foram unanimemente afirmativas e consubstanciadas pelas seguintes
redagdes: “em parte, tendo em vista com o controle e acompanhamento semanal, fica
mais facil a adequagcdo dos recursos a execugdo da obra. Qualquer desvio do
planejado pode ser corrigido mais rapidamente”; ou ‘porque faz uma maior e melhor
utilizagcao do objetivo”; ou pelo seguinte exercicio: “exemplo: a quantidade de guinchos

utilizados na obras variou conforme o planejamento:

1) Inicio Alvenaria rampas de madeira
2) Etapa intermediaria da alvenaria de 03 a 07 guinchos
3) Final da alvenaria / caixa d’agua 03 guinchos”’.

Sintetizando, um técnico redigiu: ‘o Look Ahead propiciou um melhor

dimensionamento de todos 0s recursos.

Ao serem questionados se “0 Look Ahead influenciou na qualidade dos servigos
executados”, as respostas foram afirmativas. Houve um técnico que se manifestou do
seguinte modo: “todo planejamento, seja ele semanal, mensal, e/ou outro influenciam
positivamente na qualidade dos servigcos, tendo em vista que eles sdo discutidos antes
da sua efetiva execugdo”. As demais opinides colhidas sao enfaticas ao afirmar que o
planejamento influenciou a qualidade final da obra, como se segue: ‘pois quanto

melhor o planejamento, melhor a execugdo. As empreiteiras deveriam dispensar mais
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tempo no planejamento”, ou ainda que “a qualidade dos servicos executados, esta
diretamente ligada ao planejamento antecipado”, e houve uma consideragao dubia,

mas conclui que “...em parte. A qualidade de cada atividade no foi afetada pelo
planejamento, porém a qualidade dos processos que sdo interligados e independentes

foi afetada, melhorando a qualidade final e a produtividade”.

Um parametro que nos interessava verificar no planejamento para corroborar com
outras ferramentas exigidas no edital foi em relacdo ao grau de confianga
desenvolvido pelos participantes com o planejamento. Com este objetivo, perguntou-
se: “em relacdo a confianga no planejamento elaborado pelas contratadas, vocé
considera que houve?: ( 2 ) um aprendizado; ( 0 ) ndo alterou em nada; ou ( 6 ) houve
um aumento da confianga no planejamento. O numero de respostas esta entre
parénteses, mas algumas manifestacbes merecem destaque: “com a integracdo maior
gerada pelas reunibes e o interfaceamento das atividades de cada um dos envolvidos
definida, o planejamento deixou de ter a fungdo de comparagdo entre o previsto e o
real, para ser aceito também como um grande instrumento de gerenciamento na obra”;
que o sistema foi “um aprendizado, ao estudarmos o planejamento em conjunto e
surgir um aumento de confianga com a afericdo dos resultados obtidos”, e ainda que
“o Look Ahead é discutido com o engenheiro de campo e com o encarregado, é fruto
de um consenso e, portanto, existe um compromisso maior em cumpri-lo, aumentando

assim a confianga em todo o planejamento’.

O Last Planner, com sua ferramenta (o Look Ahead) criou um ambiente de confianca
no planejamento das atividades n&o verificado no sistema tradicional. A antecipagéo
aos possiveis problemas foi muito importante para a manutencdo do fluxo das
atividades e para a reducéao do desperdicio de mao-de-obra e horas de equipamentos

parados.
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5.2.6 As reunioes integradas no canteiro de obras

Neste tépico discutiremos outro pilar do sistema restrito para a garantia da qualidade
exigido em edital: a reunido integrada no canteiro de obras — REUNIOES. Apés
comentarmos o0s referencias conceituais que sustentam esta ferramenta gerencial
discutiremos como se deu sua implantagdo, uma vez que esta componente tem um
historico diferenciado das demais partes que compdem o sistema. Depois discutiremos
0s seus objetivos, a caracterizagdo dos participantes, a estrutura da pauta das
reunides e apresentaremos os resultados destas REUNIOES nas obras pesquisadas,
tracando um paralelo com os resultados de outros canteiros de obras que

antecederam esta pesquisa.

5.2.6.1 O que sao e o porqué das reunioes integradas no canteiro de obras

Quando comentamos sobre a padronizacdo e informatizacdo do canteiro de obras,
(item 5.2.3) um dos pressupostos deste sistema restrito para a garantia da qualidade é
que o canteiro de obras, além de ser um centro de produgao, é também o centro das
decisdes administrativas, com a autonomia necessaria para planejar as atividades e
solucionar os problemas inerentes a obra. Neste sentido buscou-se integrar no
canteiro de obras as varias fungdes que gravitam em torno da producao: planejamento
de atividades, monitoramento dos projetos executivos, compras de materiais, controle
tecnolégico, higiene e seguranca do trabalho, recursos humanos, equipamentos e

treinamento de pessoal, entre outros.

Baseado na idéia de transferir para o canteiro de obras o poder de decisao, e como
esse poder depende de outras fungdes, foi formatada uma ferramenta gerencial que
as integrasse as varias instancias de decisdo, denominada reunides integradas no
canteiro de obras - REUNIOES. As decisbes nas instituicdes publicas passam

obrigatoriamente por tramites que as vezes dependem de varios setores e demandam
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um tempo que normalmente é incompativel com a necessidade da obra. Por outro
lado, as decisbes muitas vezes dependem de organizagées envolvidas no
empreendimento, mas externas a instituicdo. Como os processos burocraticos nas
instituicbes publicas estdo estabelecidos e precisam ser cumpridos, as REUNIOES
promoveram uma integracao fisica destas fungdes agilizando a tomada de decisées e
integrando as equipes, mostrando-se como uma ferramenta muito importante no

SRGQ-Edital.

5.2.6.2 Antecedentes

Na etapa preliminar de estruturacdo do projeto de pesquisa, as REUNIOES foram
implantadas em canteiros de obras publicas, segundo um método que apresentou
resultados positivos discutidos por GUIDUGLI e ANDERY (2000), incluido no ANEXO
2. Com base neste método e nestes resultados foram implantadas as REUNIOES no
canteiro de obras pesquisado, que ocorreram sem fatos significativos de nota, porque
os técnicos envolvidos haviam incorporado estes procedimentos nas suas rotinas de

trabalho.

Isto posto, na apresentacdo dos resultados referentes a este projeto tracaremos um

paralelo com aqueles obtidos anteriormente.

A idéia de fundo que norteou os trabalhos foi a de que essas REUNIOES servissem
como um mecanismo para a melhoria do ambiente de trabalho, tornando-o sinérgico e
pro-ativo, que atuasse como um férum para dirimir duvidas e desarmar bombas,
atenuando tensdes e possiveis litigios, que fosse um espago onde a instituicdo
publica, como contratante, marcasse sua presenca de forma positiva, apoiando o
empreendimento e sendo firme e &gil na tomada de decisbes, e que permitisse a

introdugdo dos conceitos do pensamento enxuto proporcionando uma modificagcao

220



O SISTEMA RESTRITO PARA A GARANTIA DA QUALIDADE: DESCRICAO, RESULTADOS E
DISCUSSAO 221

gradativa da estrutura de pensamento subjacente as atuais formas de producéo.
Nesse sentido, sao discutidos os seguintes aspectos:

a) Aintroducdo das REUNIOES na rotina do canteiro de obras.

b) A método de anélise dos resultados da implantacdo destas REUNIOES.

c) Os principais resultados conseguidos a luz do Lean Construction..

5.2.6.3 Referéncias conceituais
Durante a realizagdo das REUNIOES procurou-se difundir, ainda que informalmente,
conceitos do pensamento enxuto entre os participantes. Alguns aspectos merecem

destaques e s@o brevemente delineados na seqiéncia.

Em primeiro lugar foi introduzido o conceito de transparéncia, com o estabelecimento
de um ambiente que propiciasse a cooperagao entre os participantes, em especial
entre 0s engenheiros da contratante e o0s engenheiros RT’s das empresas
contratadas, inclusive os das subempreiteiras. Nesse ambiente sinérgico foi possivel
resgatar a definicdo clara dos objetivos do empreendimento, estabelecer métodos para
a solucdo de conflitos, definir critérios objetivos para aferir os requisitos de
desempenho da empresa contratada e promover a troca de idéias para a busca de
solugdes para os aspectos de indefinigbes contratuais. As reunides no canteiro de
obras permitiram a adocao de uma postura de negociacdo continua entre objetivos e
meios, e entre “0 que deve ser construido” e “como deve ser construido” (HOWELL et
al., 1996). Isso permitiu a identificagdo e a reducdo de incertezas inerentes a
conducéo do projeto, que passou a ser uma tarefa compartilhada entre a contratante e
a contratada (HOWELL et al., 1996) pela busca de critérios de consenso que

claramente implicassem na redugao da variabilidade nos distintos processos.



MODELO DE GESTAO DE CONTRATOS PARA OBRAS PUBLICAS HABITACIONAIS

Em segundo lugar as reunibes proporcionaram uma Vvisgo integrada do
empreendimento, focando os valores requeridos pelos usuarios, o que foi constatado
pela propria postura ativa dos distintos participantes, tais como arquitetos, assistentes
sociais, ambientalistas, técnicos das concessionarias prestadoras de servigos
publicos, usuarios finais das edificagbes ou das obras de infra-estrutura (obras
antecedentes a este projeto), entre outros. Esses agentes passaram a participar das
reunides a medida que evoluia o fluxo de trabalho ao longo da cadeia de valor do
empreendimento, agregando a cada momento a no¢cao de como o fluxo do valor era

gerado e transmitido ao longo de cada projeto.

Por outro lado, um dos objetivos essenciais foi 0 de resgatar a confiabilidade do
planejamento como instrumento de gerenciamento de acordo com a postura do
pensamento enxuto. Isso se deu na medida em que se viabilizou a implantacao de um
planejamento dindmico que contemplou a analise global dos projetos executivos, a
otimizacdo do fluxo de producdo pelo gerenciamento eficiente das atividades no
canteiro, o detalhamento do cronograma de atividades (Look Ahead): a definicdo dos
recursos a serem disponibilizados de forma a garantir a execu¢do das atividades
planejadas. Ou seja, procurou-se fazer uma adaptagcdo do método do Last Planner

(BALLARD e HOWELL, 1997) comentado em 5.2.4.

Adicionalmente foram estabelecidas rotinas para previsGdo de problemas, pela
introducdo de atividades que identificassem e propusessem contramedidas as falhas
potenciais. Com base na analise global dos projetos executivos adotou-se uma
postura gerencial de “buscar o que pode sair errado”, o que levou a procura de
solugdes para a manutengéo de um fluxo continuo do trabalho na obra. Com a reviséo

continua dos planos de atividades visando estabelecer contramedidas as falhas
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potenciais, foram “desarmadas” “bombas-rel6gio” que poderiam “estourar” a qualquer

momento (ANDERY et al., 1998).

Além disso, foram introduzidas rotinas para andlise dos processos construtivos e
formas de otimiza-los incluindo rotinas para introdugdo de alteragbes e adequagdes
nos projetos com a participacdo dos projetistas e a conseqlente retroalimentacao

como forma de proporcionar melhoria nas condi¢coes de construtibilidade.

5.2.6.4 O objetivo das reunides

O motivo que levou a implantagdo das reunides integradas nos canteiros de obras foi a
constatacdo de que eventuais reunides de trabalho, quando ocorriam, limitavam-se a
participacdo do contratante e do contratado tendo por base a cultura das obrigacdes e
do litigio resumidas em uma troca de acusacdes e na busca de culpados pelos
resultados negativos ou aquém dos esperados. Outra constatagao foi a de que as
reunides eram inécuas porque nao tinham a autonomia para decidir praticamente
nada, servindo apenas para levar para instancias superiores e deslocadas do centro
de produgédo os problemas que necessitavam de respostas imediatas para que as

atividades nao fossem interrompidas provocando os “inevitaveis” atrasos.

Além disso, como resultado de uma visdo parcial do empreendimento e tendo como
pano de fundo um continuo conflito de interesses, foram historicamente constatada
uma série de problemas na condugdo das atividades no canteiro de obras

resumidamente relacionados na sequiéncia.

Como aspectos criticos podem ser citados a interrup¢do das atividades nos canteiros
de obras, em funcao de alteracbes de projetos, os aditamentos de prazos e valores, o

nao atendimento as expectativas do contratante, a relegagdo a segundo plano das
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questdes ambientais ou dos impactos das obras na vizinhanga, além de problemas
relativos a seguranga do trabalho, a confiabilidade no planejamento das atividades, a
falta de analise para otimizagcdo de processos construtivos, a previsao de
interferéncias e outros aspectos. Delineava-se portanto um cenario no qual os
métodos e técnicas gerenciais baseados nos conceitos da Lean Construction e Lean
Production poderiam ser testados como instrumentos de transformagdo do ambiente

de trabalho (BALLARD e HOWELL, 1998).

Neste contexto as REUNIOES tinham por objetivo:

a) instituir e consolidar no canteiro de obras um centro de decisao;
b) gerenciar com eficiéncia os contratos de obras;

c) integrar as partes envolvidas no empreendimento; e,

d) introduzir os conceitos do Lean Construction.

Em relagdo aos objetivos de instituir no canteiro de obras um centro de decisdes e de
gerenciar com eficiéncia os contratos de obra, eles se concretizaram a medida que o
engenheiro fiscal foi “transformado” em engenheiro gerente de contrato, que em
conjunto com o engenheiro de execugcao da contratada passam a trabalhar por um
objeto comum, numa parceria (SLACK, 1999) que substitui de imediato a disputa e o
antagonismo proprios da relagdo contratante — contratada. Entre as atividades de
gerenciamento destacamos a de monitorar as rotinas de planejamento e controle das
atividades no canteiro que permitissem a condug¢é@o de um fluxo continuo de trabalho,
a andlise das atividades a serem executadas com prazos reduzidos e a verificacdo dos

recursos que deveriam estar disponiveis em cada etapa dos trabalhos.

Quanto ao objetivo de integrar as partes envolvidas com o empreendimento, buscava-

se trazer para o canteiro de obras, de modo sistematico, setores fundamentais para a
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manutencdo do fluxo de atividades como projetistas, calculistas, consultores,
fornecedores de servigos especializados, fornecedores de materiais, concessionarias
de servicos publicos, técnicos de meio ambiente, técnicos da é&rea social e
representantes dos futuros moradores entre outros. No tépico seguinte comentaremos

os aspectos mais significativos destes participantes.

Complementando os objetivos estabelecidos para as REUNIOES, buscou-se introduzir
conceitos do Lean Construction com énfase no método do Last Planner como forma
de repensar os métodos tradicionais de gerenciamento da produgao, elegendo os
requisitos do consumidor final e as expectativas da contratante como prioridades a

serem contempladas.

Isto posto, comentaremos a seguir, resumidamente, algumas caracteristicas que

envolveram os participantes das reunides integradas.

5.2.6.5 Os participantes das reunioes

Coordenada pelo engenheiro gerente da contratante, as REUNIOES contavam com a
participacdo do engenheiro de execugdo (RT) da contratada e demais técnicos e
representantes de setores que porventura estivessem envolvidos no empreendimento.
Este envolvimento poderia ocorrer durante toda a obra, como foi o caso dos
projetistas, assim como poderia ocorrer pontualmente, como é o caso de um
fornecedor de servigo especializado. O fato relevante é que estes representantes eram
convidados ou convocados para as REUNIOES avisados da pauta que seria discutida,
e que portanto deveriam participar com autonomia necessaria para tomar decisoes.
Estes participantes eram chamados sempre que fosse necessério dirimir davidas ou

planejar acdes que dependessem dessas representacoes.
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A presencga de representantes dotados de autonomia para deliberar sobre assuntos
pendentes no canteiro de obras gerou agilidade, confiangca e um ambiente sinérgico e
pré-ativo para a solugdo das questdes em aberto e dos problemas técnicos inerentes a

execucao das obras.

Cabe destacar a presenca dos projetistas no canteiro de obras, que promoveram
varias adaptagbes nos projetos, melhorando a construtibilidade baseados nos
conceitos da Lean Construction. Isto reduziu drasticamente a distancia cultural entre
projetistas e executores, que na construcao civil € uma peculiaridade a ser superada.
Isto também evitou a paralisagéo de atividades na obra por problemas de projeto, tao

comum em nossos canteiros.

A seguir comentaremos como a pauta das REUNIOES foi montada e tratada.

5.2.6.6 A periodicidade e a pauta de referéncia das reunides

Como comentamos, a equipe da contratada possuia experiéncia na conducao das
reunides integradas que, dependendo do porte da obra e da fase em que se
encontrava, poderiam ocorrer semanal ou quinzenalmente ou ainda a critério do
engenheiro da contratante. Nas obras de edificagbes de maior valor contratual e de
maior complexidade, como no caso da obra pesquisada, as REUNIOES eram

obrigatoriamente semanais, com dia da semana e horario fixos.

Como tratava-se de uma reunido de gerenciamento do contrato, optou-se por uma
pauta com assuntos preestabelecidos que eram repassados semanalmente. Isto
trouxe algumas vantagens: os participantes sabiam de anteméo os assuntos a serem

tratados e vinham com informagdes e, algumas vezes, com solu¢des propostas, ou
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apenas comunicavam que o problema estava encaminhado ou mesmo resolvido. A

agilidade no trato das questodes ficou evidente.

Os assuntos tratados nas REUNIOES eram assim compostos:
a) Andlise do planejamento das obras, onde eram discutidos:

e 0 Look Ahead, analisando a porcentagem de tarefas executadas (PCC) na
semana anterior, prevendo uma reserva de trabalhos (backlog) e adotando as
providéncias gerenciais necessarias para a manutencao do fluxo puxado;

e 0 caminho critico das atividades;

e as frentes de servigos liberadas para serem trabalhadas;

e as atividades bloqueadas e as providéncias que estariam sendo tomadas
para sua liberacéao; e,

e 0 desenvolvimento das medicées realizadas confrontando-as com as

medigbes previstas em contrato.

b) Andlise do projeto executivo, onde se verificava as alteragdes, adequagdes e
complementacdes de projetos, inclusive a supressao de servigos estabelecendo as

providéncias com base no 5W e 2H.

c) Andlise das interferéncias com as concessionarias prestadoras de servigcos
publicos, onde eram verificadas as interferéncias que poderiam ocorrer e que
afetariam as atividades programadas. Nesses casos foram providenciadas as
solicitagbes de servigos, tomando conhecimento dos prazos estabelecidos pelas

concessionarias e, se necessario, reprogramado o cronograma fisico.
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Analise das condigbes climaticas onde verificava-se a ocorréncia de chuvas e o
seu impacto na programacdo dos servicos e as providéncias adotadas para

contornar eventuais modificagdes na programacao dos trabalhos, se fosse o caso.

Andlise das condi¢des de seguranga e higiene do trabalho, com a verificagdo das
condi¢des de seguranca dos trabalhadores para cada tipo de servico, bem como
as condigbes de higiene das instalagcdes do canteiro de obras. Também eram
verificadas as condicoes de seguranga dos pedestres que de alguma forma
interagiam com a obra no seu entorno e eram verificadas as sinalizages de

seguranga interna e externa da obra.

Analise do controle laboratorial dos materiais e servicos onde eram analisadas as

programagodes deste controle e verificados o seu cumprimento; e,

Andlise dos impactos ambientais e sociais causados, onde eram verificadas as
possibilidades de minimizar os transtornos causados pela obra: desvios de
transito, reducdo da poeira e da lama, detonagdes, riscos diversos e 0

cumprimento das normas da legislagdo ambiental.

Nas REUNIOES que antecederam este projeto de pesquisa havia mais um ponto de

pauta que relacionava-se com a identificagdo e acompanhamento dos processos de

reassentamento de familias, desapropriacdes de imdveis, questdes de limites de

terrenos e estabelecimento de faixas de dominio. No caso pesquisado néo ocorreram

problemas desta natureza, portanto este assunto ndo fez parte da pauta das

REUNIOES.
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Descrita mais esta ferramenta gerencial que compde o sistema restrito para a garantia
da qualidade exigida em edital, passaremos a discutir os resultados desta componente

no tépico seguinte.

5.2.6.7 Os resultados obtidos com as reunides integradas

Quanto a importancia das reunides integradas para o gerenciamento do
empreendimento, os entrevistados as consideram como muito importante (90%) e
como importante (10%), sendo que as demais gradacgdes (razoavelmente importante,

pouco importante e sem nenhuma importancia) nao foram assinaladas.

Quanto a integragéo das partes envolvidas no empreendimento (instituigées, divisdes
e técnicos), houve unanimidade nas respostas ao afirmarem que ocorreu esta
integracdo e a manifestacdo expontanea registrada de que “é indiscutivel o efeito
provocado pelas reunibes. A integragdo é clara...” indicou que foi criado um ambiente
propicio para o aperfeicoamento das rela¢des e a introdugcao de novos conceitos de
planejamento e de gerenciamento. Um dos entrevistados complementou a
constatagcdo de que “as reunibes sdo um importante instrumento de analise dos
problemas enfrentados, tornando suas solugcdées mais ageis, bem como por propiciar a
integracdo de seus participantes culminando na parceria entre contratada e
contratante”, de onde se conclui que esta ferramenta gerencial foi eficiente em relagéao

aos seus propodsitos.

Quanto a agilidade na solugcao dos problemas que surgiram no canteiro de obras, as
respostas apontam para uma melhoria substancial em relagéo a situagao tradicional,
sendo que 95% afirmaram que houve uma visivel agilidade. Observamos que esta
agilidade se deu pela presenca de pessoas com poder de decisdo no canteiro de

obras, reducdo do processamento burocratico: memorandos, comunicagdes internas,



MODELO DE GESTAO DE CONTRATOS PARA OBRAS PUBLICAS HABITACIONAIS

e-mails, telefonemas e faxes, confianca no planejamento e pro-atividade dos
participantes num ambiente sinérgico. Uma das respostas ressalta a exposigcao
anterior: “as reunibes mostraram a sua importancia e agilidade na solugcdo dos
problemas e a integracdo das equipes da fiscalizagdo e empreiteiras, o que veio a

somar no resultado final da obra”.

No que diz respeito ao universo de problemas equacionados no canteiro de obras a
partir da realizagdo das REUNIOES, a TAB. 18 apresenta um resumo dos dados

levantados.

TABELA 18
Tipos de problemas solucionados

Quantidade Tipos de problemas solucionados no canteiro de obras

15 Pequenas alteragbes de projetos

10 Grandes alteracoes de projetos

17 Inclusdes de solugdes ndo previstas nos projetos

16 Problemas relativos a interferéncias com concessionarias prestadoras de
servigos publicos

10 Questdes de ordem administrativa

07 Conflitos resultantes do nao cumprimento de clausulas contratuais

03 Problemas relativos ao reassentamento de familias

01 Problemas relativos a indenizagdes

0 Problemas relativos a desapropriagdes de imoveis

02 Implantagé@o de faixas de dominio

06 Questdes de comunicagao social

06 Questdes de assisténcia social

Fonte: Secretaria Municipal da Habitagao

O dado referente a 15 pequenas alteracbes de projetos € quantitativa e
qualitativamente significativo por referir-se a situagbes que poderiam levar a
paralisagbes de atividades e mesmo a paralisagdo das obras, como ocorria antes da
implantacdo das REUNIOES. Portanto, é significativo o fato destas terem possibilitado
a manutengao do fluxo de atividades, uma vez que os participantes se colocam pro-
ativamente diante dos problemas, desburocratizando-os e criando solu¢des simples e

objetivas.
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Cabe ressaltar que essas alteracdes, via de regra, atenderam as expectativas dos
usuarios, muitas vezes resolvendo questdes de acessibilidade, preservando areas
comunitarias, resgatando solugdes estéticas mais compativeis com o gosto e as
caracteristicas funcionais conforme definidas pelos usuarios. Como exemplo, podemos
citar o caso da pintura externa dos edificios, que deveria ser executada na cor branco
neve conforme especificagao inicial e, com a participacdo dos futuros moradores nas
REUNIOES, optou-se por uma série de cores esteticamente mais adequadas e que

implicaram uma maior facilidade de conservagéo.

As grandes alteracdes de projetos referem-se a mudangas na concepgao inicial que
buscavam um aumento das condi¢des de construtibilidade, a reducédo dos custos e a
reducdo de prazos. Neste caso 0s agentes intervenientes no empreendimento, a partir
da andlise minuciosa do projeto, compreenderam a importancia deste processo de
andlise critica dos projetos, de “negociacao entre meios e fins”, ao mesmo tempo em
que foi possivel envolver os projetistas, retroalimentando-os com as solugdes geradas

pelo grupo.

Dentre os resultados gerados pelas REUNIOES, o da integragdo obra — projeto esta
entre os mais significativos, como pudemos constatar por esta opinido: “considero que
a reunido permite que técnicos de setores diferentes discutam os problemas naquele
momento, agilizando as solugées. Para nds do setor de projetos, o0 acompanhamento
das reuniées é também um retorno que temos para o que deu certo ou o que é inviavel

ou o0 que precisa ser adequado”.

A inclusdo de solugcbes construtivas ndo contempladas inicialmente nos projetos

permitiram agregar valor a obra, tornando-a mais segura, de facil utilizagdo ou ainda
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melhorando a relagdo custo/beneficio. Como exemplo, pode-se citar a introducao de

um corrimao numa escada de um prédio residencial.

Os problemas de interferéncias com as concessiondrias prestadoras de servigos
publicos que surgiram nas obras pesquisadas normalmente eram problemas
considerados graves, porque implicavam em prazos longos para serem solucionados,
envolvendo custos significativos em relagéo ao custo total do empreendimento. Outro
fator que causava preocupacdes e exigia especial atencdo era o fato de que as
solugbes dessas interferéncias dependiam das concessionarias, que a principio nao
tinham qualquer compromisso com o empreendimento, ou seja, o centro de decisdo
para a solugdo do problema estava deslocado do canteiro de obras. Essas
interferéncias tanto dizem respeito a reaprovagdo de projetos, alteragbes na
disposicdo de um quadro de medidores de consumo de energia, redimensionamento
das adutoras de agua para atendimento da demanda ou o projeto de uma rede
coletora de esgoto sanitario. Em qualquer desses casos tempo e custo eram

acrescidos aos contratos.

As REUNIOES permitiram que técnicos das concessiondrias participassem do
planejamento das atividades, propiciando agilidade na solugdo dos problemas e na
reducdo de custos dos servicos, além de um envolvimento com os objetivos do

empreendimento e com os usuarios finais.

Da mesma forma, as questdes que envolvem reassentamentos de familias que
ocupam o canteiro de obras ou situagbes que dependem de indenizagdes,
desapropriagées ou implantacao de faixas de dominio normalmente constituem-se em
processos juridicos que exigem um tempo demasiadamente longo, que nao é

compativel com o cronograma da obra. Em muitas situagbes esses problemas
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implicavam a paralisacdo dos trabalhos. Através das REUNIOES, a presenca de
advogados e assistentes sociais no canteiro de obras possibilitou a redugédo do tempo
para a solucao destas restricoes. Desta forma foi possivel preservar um fluxo continuo
de trabalho na obra. Ao mesmo tempo tinha-se com clareza a dimensao destas
restricobes as atividades planejadas, as providéncias tomadas para supera-las e o

continuo monitoramento das mesmas.

Apesar do questionario apenas quantificar os problemas resolvidos, as manifestacoes
expontaneas apontam para a questdo da previsibilidade destes problemas e a adogéao
de medidas preventivas, gerando uma maior confiabilidade no planejamento da obra:
“dentro das reunibes podemos avaliar o planejamento e a execugdo dos trabalhos,
bem como todas as interferéncias para agirmos sobre os problemas”; ou ainda que as
REUNIOES “tornaram o relacionamento empresa/érgdo mais produtivo em funcéo de
se poder discutir problemas da obra in loco, e é até mais facil para a empresa sugerir
solugbes usando sua experiéncia de campo, que as vezes torna o servico mais agil e
até mais barato.”; “as reuniées sdo de suma importancia para se comparar o previsto e
o realizado.”. Neste aspecto cabe ressaltar que as contratadas sugeriram e 0s
projetistas aprovaram varias modificagdes e adequacdes nos projetos originais que
contribuiram para melhorar a obra, a seguranga, custos e estética, ou reduzindo o

tempo de execucgao.

5.2.6.8 Conclusoes sobre as reunioes integradas no canteiro de obras

A implantacdo das reunibes integradas apresentou resultados que estimulam o
aperfeicoamento deste método de trabalho, a medida que promoveu a integragéo das
partes envolvidas no empreendimento, agilizou a solugdo dos problemas no canteiro

de obras, estabeleceu um ambiente de sinergia para a consecucao dos obijetivos,
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resgatou a confiabilidade no planejamento e propiciou a moldagem de uma cultura que

permitiu a discusséo e implantagéo de conceitos de Lean Thinking.

De concepcéo simples, as REUNIOES mostraram-se eficientes pela possibilidade que
0s participantes viram de solucionar seus problemas rapidamente, interagindo
simultaneamente com outros setores que faziam parte desta solugdo. O espirito de
equipe surgido num ambiente sinérgico multiplicou os esforcos que antes se
mostravam impotentes diante de tantos obstaculos burocraticos e pelo conflito de
interesses das partes. Mas o pano de fundo que propiciou a eficiéncia observada
foram o fato de eleger a produgdao como a fungao principal do contrato e o de transferir

para o canteiro de obras o centro das decisdes do contrato.

5.2.7 Higiene e seguranca do trabalho
Nesta parte comentaremos sobre as exigéncias que constaram em edital no que diz
respeito a higiene e seguranca do trabalho, e em como esta componente do sistema

restrito para a garantia da qualidade impactou a qualidade final da obra.

A primeira vista pode parecer redundante se exigir em edital o cumprimento de uma
legislagao e inclui-la como uma componente de um sistema restrito para a garantia da
qualidade. No entanto, o que se observa nos canteiros de obras é 0 ndo cumprimento
ou apenas o cumprimento parcial da NR-18, e como conseqiéncia a industria da

construcao civil detém o incobmodo recorde de acidentes do trabalho.

Ainda que estudos comprovem que o custo completo para se implantar as condi¢cdes
ideais de higiene, seguranca individual e coletiva ndo ultrapassa em 4% do valor total
de um empreendimento (ARAUJO, 1999) verifica-se que as empresas buscam

economizar neste item de participagdo percentual pouco significativa, e colocam em
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risco 0 pessoal de producado ao invés de procurar preservar a integridade fisica e

moral dos trabalhadores da obra. Ha exce¢des, mas apenas excegoes.

Nossa opgédo em incluir a higiene e seguranga do trabalho como um requisito para a
garantia da qualidade se deve ao exposto anteriormente, por se constituir numa
legislacao que deve ser cumprida e por tratar-se de uma atividade inerente a qualquer
sistema de producdo. Todo trabalho tem por pressuposto um ambiente limpo e seguro

para sua realizacao.

Outro aspecto que constatamos ao longo das obras que pesquisamos é que o
empreendedor, quando se preocupa com a seguranga do trabalho, preocupa-se com
parte da prote¢ao individual dos operarios, fornecendo a estes parte dos EPI’s:

capacete, uniforme e bota.

Um fato curioso que nos estimulou a incluir no edital as normas de higiene e
segurancga do trabalho foi a de um empreiteiro que, ao invés de fornecer o uniforme
completo para os operarios (o jaleco e a calga), forneceu apenas o jaleco, alegando
que edital ndo dizia nada a respeito do fornecimento da calga! Esta excegcao obrigou a
equipe da contratante a detalhar a NR-18 em edital, inclusive com ilustragbes, para
nao deixar duvidas. Neste exemplo fica claro que o poder de compra da instituicdo

publica é limitado quando n&o se tem um instrumento que permita a equipe exercé-lo.

Da mesma forma que nos demais componentes do sistema restrito para a garantia da
qualidade aqui também foram realizadas palestras de esclarecimento para os técnicos
da contratante e das contratadas, informando em detalhes os pontos considerados
“polémicos” por apresentarem “alto custo” ou “custos impossiveis’ de serem cobrados

dos operarios. Essas reunides de treinamento criaram um clima de que “a coisa é
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seria para valer’, porque ndo era de praxe cobrar com veeméncia normas de

seguranga do trabalho.

Dado o porte do empreendimento, foi exigido que a contratada mantivesse no canteiro
de obras um técnico de seguranga do trabalho em periodo integral. A equipe de
gerenciamento da contratada manteve um técnico em tempo parcial.

Como veremos na seqléncia, a exigéncia em edital das normas de higiene e
seguranca do trabalho surtiram resultados que foram além da higiene e seguranca do

trabalho.

5.2.7.1 Os resultados obtidos com a higiene e seguranca do trabalho

Ao verificarmos se as contratadas cumpriram as exigéncias da NR-18 e qual foi o grau
de cumprimento, encontramos que 20% dos entrevistados consideraram que as
contratadas atenderam plenamente o edital, sendo que 80% consideraram que o
atendimento foi parcial, mas de modo satisfatério, ao passo que ndao houve nenhuma
opiniao no sentido de que as empresas deixaram de atender as exigéncias ou as

atenderam de modo insatisfatério.

No que se refere as areas de vivéncia do canteiro de obras, a TAB. 19 apresenta os

resultados em relacao ao cumprimento das normas pelas contratadas.

TABELA 19
Adequacao das areas de vivéncia em relacao a NR-18
Areas de vivéncia Considerou adequada (%) Considerou inadequada (%)
Refeitério 100 Zero
Vestiario 70 30
Instalagdes sanitarias 80 20
Escritorios 80 20

Fonte: Pesquisa do autor
As areas de vivéncia possuem uma relacdo de proporcionalidade ao numero de

funciondrios da obra, e isto causa uma distorcdo a medida que o numero de
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funcionarios cresce e decresce durante o “ciclo de vida” da obra. No inicio dela temos
espaco sobrando, no auge da obra os espagos sao insuficientes e no término voltamos
a ter “sobra” de espaco. Trata-se de um dimensionamento dificil porque os padrdes de
canteiro exigidos no edital ndo eram modulados e, mesmo que fossem, a flutuagéo
dos subempreiteiros € razoavelmente grande para uma cobranca efetiva da
fiscalizagdo sobre a contratada. Mesmo assim consideramos que os indices

apresentados na TAB. 19 foram positivos.

O cumprimento da NR-18 afetou positivamente o ambiente fisico no canteiro de obras,
na medida em que ‘“temos a obra sempre limpa”, apesar de que “nem sempre é facil

manter a obra em boas condicées de trabalho”, escreve um dos entrevistados.

Outro resultado importante foi com relagao ao impacto sobre os operarios, pois “0 uso
de uniformes, epi’s, e as boas condigdes de higiene no canteiro melhoram até a auto-
estima dos operarios. Eles também se sentiram valorizados com a preocupacdo da
empresa com as condi¢cbes de seguranga no trabalho’, e isto “proporcionou uma maior
satisfacdo no trabalho, dentro do canteiro de obra”. Cerca de 80% dos entrevistados

consideraram o clima emocional da obra bom sendo que 20% consideraram étimo.

Este reflexo foi também percebido com relacdo a qualidade e a produtividade: “o
conforto e a seguranca oferecida aos funcionarios se traduziu em satisfacdo dos
mesmos, 0 que pode ser notado no dia a dia da obra. Isto resultou no final das contas
em uma melhor qualidade e produtividade da obra”, assim como foi observado que “os
requisitos do edital coincidem com as exigéncias do PBQP-H, e portanto trazem as
melhorias da padronizagdo dos processos e materiais utilizados na obra. Houve
também melhorias na organizacao do canteiro, estocagem dos materiais e na limpeza

de uma forma geral”.
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Verificamos que, com os procedimentos de seguranga adotados, o indice de acidentes
do trabalho foi baixo em relacdo a média da construcéao civil, “...apenas trés acidentes
com afastamento do trabalho inferior 15 dias”; corroborando a nossa afirmagao “em
relagdo aos indices de acidentes do trabalho na industria da construgo civil, as taxas

de freqiiéncia e de gravidade foram significativamente baixas’.

Na seqUéncia analisaremos o impacto destes requisito na qualidade final dos servigos
produzidos no canteiro de obras, uma vez que este é o objetivo do sistema restrito
exigido em edital. Primeiramente constatou-se que “os empregados, sentindo-se mais
valorizados, melhoram a eficiéncia”; e que “a satisfagdo de todos os envolvidos na
obra ( operarios, fiscalizagdo, etc), com as boas condicées de higiene e seguranca do
trabalho contribuiram muito para a qualidade final dos servigos”, ou ainda, “o grau de
satisfagdo dos operarios pode ser medido na avaliacdo da qualidade final do servigo.
Somos de opinido que, para podermos cobrar um retorno satisfatério dos operarios,
devemos oferecer as melhores condicbes de trabalho possiveis.” Neste sentido, “todas
as solicitagbes por parte da seguranga do trabalho vém como um esforgco, um apoio
para o Programa de Qualidade. O canteiro de obra limpo e organizado e o baixo indice
de acidentes mostram a preocupagdo das empresas e reflete diretamente na

produtividade”.

Ao verificarmos o lado dos operarios, as manifestacbes foram singelas, mas
significativas, como no caso de “alguns operarios que elogiaram a disponibilidade de
um armario individual para eles’, e sentiram-se valorizados “com as preocupagbes da
empresa em relacdo a eles’.

Por enquanto queremos frisar, a titulo de conclusdo, que acbes simples como a
manutencao da limpeza do canteiro de obras, seja ele o local do trabalho em si ou as

areas de vivéncia, ou mesmo a arrumagao das ferramentas no final do dia geram um
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comportamento positivo como aquele registrado nas entrevistas. A auséncia de
acidentes fatais numa obra vertical, como foi o caso, € muitas vezes traduzido entre a
equipe como uma forma de respeito e profissionalismo. Todos estes elementos geram

um ambiente propicio a producéo eficiente e de qualidade.

5.2.8 O acompanhamento dos indices pluviométricos

A idéia inicial de se acompanhar a quantidade diaria de precipitagédo pluvial foi a de
monitorar os dias de trabalho paralisados devido as chuvas, justificando de fato os
dias que deveriam ser aditados ao contrato, dada a impossibilidade das contratadas

produzirem em ritmo normal.

A implantacdo desse controle se deu em fungdo dos argumentos vagos apresentados

7 ”

“..choveu muito no més de janeiro...”, ou ainda,

“

pelos contratantes, do tipo: ...n4o
conseguimos produzir nada devido as chuvas...”, e em contrapartida pela falta de um
contra argumento consistente da fiscalizagdo do contrato, que ndo possuia dados
elementares como o numero de milimetros de chuva precipitado diariamente para
confrontados com essas afirmagdes. As conseqiiéncias imediatas, mais uma vez, sédo

as disputas verbais e juridicas que contribuem para a consolidagdo de um ambiente

litigioso e o “inevitavel” termo aditivo de prazo.

O controle diario de chuvas nao € um elemento que garanta a qualidade em si, mas foi
incluido no SRGQ-Edital como referéncia para o controle de dias a serem aditados em

funcéo do impedimento de se produzir.

Os indices pluviométricos foram coletados diariamente no 5° Distrito de Meteorologia
do Ministério da Agricultura, situado na regiao Sul da Capital, e no Infraero, situado no

Aeroporto da Pampulha, na regiao Norte de Belo Horizonte.
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Foi estabelecido que chuvas de intensidade de até 10 mm n&o seriam consideradas
como justificativa para aditamento de prazo, apenas as chuvas com intensidade
superior a este volume poderiam, ao menos sob a andlise de uma geréncia do
contrato, justifica-lo. Obviamente, o engenheiro gerente da contratada e o RT da
contratante ponderavam sobre o impacto das chuvas na producgdo, considerando o
tipo de trabalho que estava sendo realizado. A titulo de exemplo, quando se esta na
fase de movimento de terra, mesmo chuvas de baixa intensidade podem impedir o
desenvolvimento dos trabalhos, o que se pode estender mesmo aos dias posteriores
ao término das chuvas, ao passo que chuvas mais intensas em nada afetam os

trabalhos quando se tem a edificagdo com a fase de cobertura concluida.

A existéncia deste controle, por si sO, foi motivo para se evitar discussées sobre o
tema. No caso deste projeto, as chuvas em nada afetaram o desenvolvimento dos

servigos.

5.2.9 As acoes mitigadoras do impacto ambiental e na vizinhanca do canteiro de
obras

As preocupagdes contratuais ndo ficaram circunscritas exclusivamente aos tapumes
do canteiro de obras. Mesmo com o licenciamento ambiental a obra gera alguns
incbmodos na vizinhanga, como o aumento de trafego pesado, poeira proveniente da
remocao de entulhos ou do recebimento de materiais e langamento de esgoto, entre

outros.

Algumas medidas foram tomadas para minimizar esses efeitos, como:
a) campanhas com as familias do entorno, alertando para os perigos a que estao

expostas as criangas nas proximidades da obra;
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b) sinalizagdo de transito especifica alertando pedestres e criancas nas ruas de
acesso a obras;

c) lavagem constante das ruas de acesso a obra para limpar e eliminar a poeira; e,

d) conscientizagdo e fiscalizagdo junto aos fornecedores que langam residuos de
materiais transportados nas proximidades da obra, como por exemplo a lavagem

de caminhoes betoneiras.

Outra acao de impacto mitigador é a de se contratar mao-de-obra nos bairros vizinhos

a obra.

Estas acGes estavam pautadas no conceito de atender o cliente, e contou com o apoio

de técnicos da equipe social da contratada.

5.3 CONCLUSOES
Os resultados apresentados pela inser¢cdo de um Sistema Restrito para a Garantia da
Qualidade, num Edital respondem afirmativamente as questées propostas a partir da

hipétese de trabalho.

Evidenciou-se que o poder de compra da contratante foi exercido com eficacia e que
isso contribuiu positivamente para a qualidade final da obra. Ao gerenciar o contrato
de prestagdo de servigos com base em um Sistema Restrito para a Garantia da
Qualidade, ao invés de apenas fiscaliza-lo, foi possivel acompanhar par e passo as
exigéncias contratuais, com o apoio de uma Unidade Gestora do Contrato — UGC,

contribuindo para a garantia da qualidade final da obra.
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Ficou demonstrado que € possivel, através do SRGQ-Edital, construir um ambiente de
trabalho sinérgico e pré-ativo, eliminando as situagdes de litigio comuns nos contratos
publicos. Neste sentido as exigéncias com relacdo a NR-18, a padronizacédo e
informatizacdo do canteiro de obras contribuiram para uma valorizagao profissional

dos operarios e para a qualidade final das edificagdes.

As padronizacdes EIM’'s, PES’'s e PIS’s no Nivel B do PBQP-H mostraram-se
eficientes e fundamentais para a obtengdo da qualidade final da obra, sendo que os
resultados obtidos corroboram com os estudos apresentados na revisao do referencial

tedrico (Capitulo IlI).

Os conceitos do Last Planner e sua ferramenta, o Look Ahead, contribuiram para a
criacdo de uma confianga no planejamento das atividades a medida que as “bombas
iam sendo desarmadas”. Foi possivel manter um fluxo continuo e puxado da

producéo, mantendo a qualidade requerida pela contratante e pelo consumidor final.

As Reunibes Integradas no Canteiro de Obras permitiram que o centro de decisdes
fosse transferido para o centro de producgéo, agilizando as decisbées e integrando as
partes envolvidas no empreendimento. O fato relevante foi a presenga dos projetistas
no canteiro de obras, adequando e modificando os projetos originais visando a sua

construtibilidade.

Com menor relevancia, o controle pluviométrico e as acées mitigadoras de impacto
ambiental também contribuiram para uma relagdo mais profissional entre a contratante

e as contratadas e a vizinhanga da obra.
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No préximo capitulo serdo apresentados os impactos do SRGQ-Edital sobre as
fungcdes da UGC. Esta discussdo sera baseada em novos resultados e naqueles

apresentados até o momento.



