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RESUMO

A forma mais tradicional de se regular as relagdes estabelecidas, de uma subcontratacao,
é por meio de contratos, que incluam critérios a serem cumpridos pelas partes (contratante
e contratada), alem de fornecer informacgdes relacionadas as condigdes gerais da
contratagdo, como prazos, valores e as garantias envolvidas. Entretanto, essa
formalizacdo necessita de um acompanhamento que garanta o cumprimento adequado do
que foi acordado contratualmente, a fim de assegurar que essa estratégia alcance os
objetivos propostos nesse documento. O objetivo deste trabalho € analisar os principais
requisitos contratuais que sdo acompanhados, por uma empresa integradora atuante no
Espirito Santo, durante a execucdo da etapa de acabamento de uma obra industrial,
verificando como ¢ feito tal acompanhamento. Para a pesquisa foi desenvolvido um
estudo de caso, em uma obra de um edificio industrial corporativo, submetendo-se a uma
criteriosa analise de documentos que fossem relevantes para o trabalho e por meio da
aplicacdo de entrevistas semiestruturadas, conhecer e analisar 0s principais requisitos
contratuais adotados na obra. Os dados coletados mostraram a importancia e a
necessidade do estabelecimento de requisitos em um contrato, concluindo-se que se
fazem necessarios a determinacédo prévia de métodos a serem utilizados na supervisdo do
cumprimento de requisitos, a inser¢do de um plano estratégico para a realizacdo desse
acompanhamento, aléem da constatacdo da existéncia de relacBes entre os requisitos
analisados.

Palavras-chave: Subcontratacdo. Contratos. Otimizacdo. Requisitos. Competitividade
na construcao civil.

ABSTRACT
The most traditional way of regulating established subcontracting relationships is through

contracts, which include criteria to be met by the parties (contractor and contractor), in
addition to providing information related to the general contracting conditions, such as

* Universidade Federal do Espirito Santo. Professor do departamento de engenharia civil.
milton.paulino@gmail.com

“ Universidade Federal do Espirito Santo. s.larissasantos@hotmail.com

“ Universidade Federal do Espirito Santo. Professora do departamento de engenharia civil.
sayonara.pinheiro@gmail.com



mailto:milton.paulino@gmail.com
mailto:s.larissasantos@hotmail.com

Empreendedorismo, Gestao e Negdcios

terms, amounts and guarantees involved. However, this formalization requires follow-up
to ensure proper compliance with what was contractually agreed, in order to ensure that
this strategy achieves the objectives proposed in this document. The objective of this work
is to analyze, in an integrator company operating in Espirito Santo, the main contractual
requirements that are monitored during the execution of the finishing stage, verifying how
such monitoring is carried out. The research was carried out through a case study, in a
work of a corporate industrial building, with the analysis of documents that were relevant
to the work and application of semi-structured interviews for the analysis of the main
contractual requirements adopted in the work. From this, it was seen the importance and
the need to establish requirements in a contract, concluding that it is necessary to
determine in advance the methods to be used to carry out the supervision of compliance
with requirements, the insertion of a strategic plan for carrying out this follow-up, in
addition to verifying the existence of relationships between the analyzed requirements.

Keywords: Subcontracting. Contracts. Optimization. Requirements. Competitiveness in
civil construction.

Introducéo

A subcontratacdo € um meio utilizado hd muitas décadas nos mais variados
setores, inclusive o da construcdo civil. Ela tornou-se mais comum a partir de mil
novecentos e setenta, objetivando que as empresas aumentassem sua produtividade,
mantendo o foco no seu produto. Isso porque a delegacdo de servigos especificos a
pessoas, ou empresas especializadas, tende a proporcionar melhorias significativas na
execucdo de atividades, que dizem respeito aos custos, a qualidade e a produtividade,
entre outros (Borges, 2004; Cardoso, 2017).

No cenério da construcdo civil, Choma (2007) aborda que, até a década de
noventa, era comum que construtoras fossem detentoras de inumeros funcionarios,
entretanto, em um momento de enfraquecimento do mercado, o alto custo para
manutencdo de tanta mao de obra parada passou a ser um peso no orgamento e, para
solucionar esse problema, optou-se pela contratacdo de empreiteiros especializados e
consequente demissao de parte do quadro de funcionarios.

Observa-se que, diferentemente daquela época, hoje, a presenca de subcontratados
pode ser vista como uma estratégia competitiva comumente utilizada na construcao civil,
na qual busca-se: 0 aumento da flexibilidade tecnoldgica para acompanhar as mudangas
no mercado, 0 preco competitivo, a qualidade na execucdo e o atendimento aos anseios

dos clientes, cada vez mais exigentes (Russo, 2007; Martins, 2010; Parizzi et al., 2017).
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E notdrio o empenho das empresas em busca de melhores padrdes de qualidade
para seus produtos, sendo necessario, para tanto, o controle das atividades e etapas
realizadas. De acordo com Barbosa (2012), o controle e acompanhamento constante de
um projeto faz com que as anormalidades sejam identificadas e tratadas em um curto
espaco de tempo, minimizando, ou até mesmo neutralizando 0s seus impactos
decorrentes.

Segundo Aguiar e Monetti (2001), o resultado adequado, e dentro do projetado,
dos servicos executados em uma obra esta intrinsecamente ligado com o estabelecimento,
e com a clareza dos requisitos contratuais que formalizam o relacionamento entre as
partes, quais sejam contratantes e contratados. Além disso, o alinhamento e a troca de
informagdes constantes, também podem facilitar o alcance dos objetivos da empresa
(Gomes; Braga, 2017).

Dessa forma, entende-se que para que a utilizagdo da subcontratacdo néo
represente riscos, e sim seja uma solucéo de flexibilidade e competitividade almejada pelo
setor, é necessario maior cautela ao definir os objetivos e os regulamentos, bem como
deve-se haver prudéncia ao se decidir sobre os objetos a serem delegados a terceiros.
Priorizando o que Beatrice (2011) denomina de gestdo contratual, que é a atencéo voltada
a elaboracéo dos contratos e suas clausulas, bem como o acompanhamento em campo.

Muitas vezes, 0s riscos que envolvem o0s processos de subcontratacdo estdo
relacionados a cultura que rodeia essa pratica. Conforme Carmo (2012) as empresas
subcontratadas visam o custo-beneficio, buscando economizar principalmente na
aquisicdo de materiais que serdo utilizados, demonstrando mais uma vez a necessidade
do estabelecimento de requisitos durante a subcontratacao.

Nesse caso, a especificacdo detalhada de materiais e técnicas que deverdo ser
utilizadas, bem como os riscos envolvidos estardo contidos em um documento voltado a
pesquisa de fornecedores que estejam aptos para a celebracdo do melhor contrato.

A esse documento da-se o0 nome de RFP (Request for Proposal) ou, em traducéo
livre, solicitacdo de proposta, e conforme Mello (2021) e Albuquergue et al. (2019),
podera ser utilizado sempre que houver a necessidade de adquirir produtos e/ou servicos,
sendo que com base nos elementos contidos nele, € possivel levantar potenciais
fornecedores interessados em uma futura contratacdo para prestacdo de servigos.

Diante do exposto, vé-se a existéncia de ferramentas que regulam a insercao de
subcontratados e assim facilitam o acompanhamento do cumprimento de tudo que foi

especificado e alinhado com a formalizagdo do contrato de trabalho, esse fato é muito
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importante, pois segundo Brandli (1998), a continuidade e evolucdo da estratégia de
subcontratacdo € diretamente dependente do estrito cumprimento de requisitos

contratuais que séo cada vez mais detalhados.

1 Metodologia

O objetivo dessa pesquisa € analisar 0 acompanhamento dos principais requisitos
contratuais de uma empresa que executa uma edificacdo industrial corporativa. Para que
fosse possivel o desenvolvimento dessa analise o processo foi dividido em etapas,
descritas a seguir.

Aprofundando conhecimentos para esse estudo foi feita uma reviséo bibliogréfica,
tendo seu foco em temas relacionados a estratégia de subcontratacéo e a area de contratos
comumente utilizados na construgao civil.

Para melhor entender o funcionamento da estratégia de subcontratacdo, no
contexto do Estado do Espirito Santo, era de interesse encontrar uma empresa que tivesse
dominio e experiéncia consolidadas com esse sistema de trabalho, além de ter
disponibilidade para contribuir com a pesquisa, autorizando aos pesquisadores a terem
acesso a Seus processos organizacionais e de contratacao.

A empresa escolhida deveria ter alguma obra em andamento no Espirito Santo,
fosse ela residencial, comercial ou industrial, e que estivesse na fase executiva,
preferencialmente. Além disso, era fundamental a presenca expressiva de colaboradores
subcontratados, que permitissem compreender a rotina e as especificidades daquela
estratégia no campo de atuacdo.

O estudo de caso entdo foi realizado com uma empresa integradora, detentora do
contrato principal de construcdo do empreendimento, embora as etapas construtivas que
irdo compor o produto, como 0 revestimento ceramico, sejam feitas por empresas
subcontratadas por ela. Sediada em Sdo Paulo, a empresa esta presente no Espirito Santo
para a construcdo de um edificio industrial corporativo que visa abrigar as instalacdes de
Centro Estadual de Gerenciamento de Riscos e Desastre do Espirito Santo (CIDEC). Por
fim, a empresa conta com mais de trés milhGes de projetos entregues pela América Latina,
e esta perto de completar meio século de existéncia.

Apdls conhecer o0s principais requisitos contratuais adotados no mercado
empresarial para 0 acompanhamento dos seus processos, € identificar 0os mais pertinentes

ao setor da construcéo civil, optou-se por analisé-los na empresa escolhida.
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Buscou-se, também, entender quais as rela¢fes existentes entre 0s requisitos
adotados e o cumprimento das atividades a serem desenvolvidas por subcontratados. Para
melhor direcionamento dessa pesquisa e pela menor dificuldade na obtencdo de dados,
limitou-se a analise aos requisitos contratuais fixados dentro da atividade de assentamento
de revestimento. Isso porque tal atividade é considerada critica, haja visto a necessidade
de condigdes especiais para que ela ocorra como, por exemplo, a auséncia de umidade e,
no caso das areas externas, ndo pode estar chovendo e o sol forte também pode ser um
ponto desfavoravel para a execucdo do assentamento.

Durante a etapa do levantamento de dados, acompanhou-se a forma como era
gerenciada a atividade de assentamento de revestimentos cerdmicos e buscou-se
informacdes sobre o planejamento para sua execucdo, tornando possivel a comparacéo do
que estava sendo feito com o que fora idealizado, bem como prazos e custos, identificando
possiveis comprometimentos para 0s requisitos contratuais que haviam sido firmados e
estavam sendo acompanhados e que servem de base para essa pesquisa.

A analise desse acompanhamento visava levantar informacdes suficientes para
melhor visualizacdo da relevancia e dos cuidados com a insercdo de subcontratados, e da
importancia da presenca de requisitos estabelecidos para o bom desempenho no
andamento e na entrega da atividade em questdo. Para isso, observou-se 0 cumprimento
dos contratos firmados entre as partes e o planejamento projetado para aquela atividade,
além da forma de acompanhamento e da orientacdo dedicada ao cumprimento do servico,
entre outras informacGes que fossem pertinentes a analise da relevancia do
estabelecimento de clausulas contratuais, sendo assim foi possivel descrever e pontuar
esses fatos frente a estratégia de subcontratacéo.

Nessa pesquisa, a analise de documentos visou identificar a forma como é feito o
acompanhamento da atividade em questdo e identificar possiveis pontos de aten¢do no
cumprimento do contrato vide a presenca de colaboradores e servicos subcontratados.
Dessa forma, solicitou-se ao gerente de projetos os documentos que evidenciassem a
forma como os requisitos sdo acompanhados, para que assim fosse possivel comparar
com a literatura e as observacdes feitas na analise e nas entrevistas. Os documentos

analisados estdo apresentados no Quadro 1.
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DOCUMENTO RESUMO INFORMAGAO OBTIDA RESPONSAVEL
Documento utilizado pelas empresas
subcontratadas para elaboragfalo de Requisitos de projeto, exigéncias
Request for proposta. Retine informacdes X Empresa
i x . a subcontratada, -
Proposal (RFP) | necessarias para elaboracdo de projeto responsabilidades das partes integradora
e orgamento a serem apresentados na P P :
selecéo.
Nivel de detalhe das informacdes
P, Documento que reune as principais contidas no relatério. Analise de 5
Relatério Diario inf ~ laci . latori . Empresa
de Obra (RDO) informagdes re acmn_adas aum dia relatdrios de um mesmo més, integradora
produtivo no canteiro de obras. durante a execucao da etapa de
acabamentos.
. . ~ Formato utilizado para o
Relatorio de ?;g?ysggage;ﬂEafge?na;r:gforggﬁf& E: alinhamento geral entre a empresa
Acompanhamen N0 canteiro de obras co%tém integradora e seus subcontratados. Empresa
to Semanal de L - ' Anélise de 3 relatdrios aleatorios integradora
atividades feitas, pendentes e pontos o ~
Obra (RASO) L que incluiam informagdes do
criticos. ¥
assentamento de revestimentos.
Documento utilizado para inspegéo
Raliiode | o0 05 e Ml | o e o izaa bR | emprs
Obra (RO) q |9 P & Gerenciadora?

0S servigos em execucdo, validando-
0s.

servigos executados.

Documento elaborado para dar

Observagao do nivel de

Cronograma de clareza sobre a definicéo dos prazos detalhamento utilizado e Empresa
obra para todas as atividades a serem verificagdo do respeito ao prazo integradora
desenvolvidas no canteiro de obras. contratual.
Documento elaborado para melhor
Controle de gestdo visual de atividades pendentes, | Entender o funcionamento dessa Empresa
pendéncias dando clareza quanto a necessidade ferramenta de controle. integradora
de resolugo.
Documento utilizado para Acompanhamento do
. acompanhamento do quantitativo P -
Boletim de lizado de servicos para realizacio detalhamento por itens orgados Empresa
medi¢ao reg §0S P ¢ inicialmente e formato de integradora
0 pagamento mensal e do saldo P
medic¢do utilizado.
contratual da empresa subcontratada.
Documento utilizado para
Contrato de formalizagdo do acordo entre a Prazo e valor acordado entre Emoresa
prestagdo de empresa integradora e a empresa empresa integradora e inte g?a dora

servigos

subcontratada para a realizacéo de
Servicos.

subcontratada.

Quanto as entrevistas realizadas, a principal fonte da informacdo para a empresa

contratante foi o gerente de projetos, responsavel por acompanhar 0S processos

executivos e por cuidar do planejamento e acompanhamento do andamento da obra e, na

auséncia desse, alguém que fosse indicado por ele.

Considerando a classificacdo dos tipos de entrevistas apresentada por Gil (2007),

optou-se por seguir a técnica de entrevistas por pautas, na qual existe uma série de pontos

2 Empresa gerenciadora é aquela que foi designada pelo Governo do Estado do Espirito Santo para atestar
a conformidade entre 0 que estava sendo executado e o que havia sido planejado inicialmente.
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de interesse a serem explorados no decorrer da conversa. Apds obtencdo dos dados,
procedeu-se a sua analise e a interpretacdo das informagGes com maior detalhamento e
objetividade.

Objetiva-se nessa etapa analisar se 0 acompanhamento dos requisitos feito pela
empresa contratante segue algum padréo e envolve dialogo entre as partes, identificando
possiveis dificuldades para o bom desempenho e evolugcdo do empreendimento e
vantagens competitivas envolvidas na forma de estruturagdo da empresa. Para isso
considerou-se a analise individual de cada requisito investigado nessa pesquisa, levando
em consideracdo as informacGes obtidas em todas as técnicas de levantamento de dados.

o Requisitos referentes aos prazos: identificar os prazos determinados

contratualmente e verificar o macroplanejamento executado para entregar o

resultado esperado. Dentro da atividade de assentamento de revestimentos,

analisar o cumprimento dos prazos e as formas utilizadas para garantir a entrega
atendendo ao acordado com o cliente final. Identificar se a empresa dispde de
dados referentes a ocorréncia de desvios relacionados aos prazos.

o Requisitos referentes aos custos: identificar a forma de contrato utilizada

e com base nisso comparar o que € realizado pela empresa com a literatura,

analisando as informac6es que deveriam estar dispostas ao longo do acordo, bem

como identificando o0 método empregado no acompanhamento dos custos
envolvidos na execucao do projeto.

o Requisitos referentes aos critérios técnicos: identificar os critérios técnicos

estabelecidos e o nivel de detalhamento elaborado para eles. Analisar a

preocupacdo da empresa com a qualidade do produto entregue, identificando a

forma como é feito 0 acompanhamento em campo do cumprimento dos critérios

estabelecidos. Além de identificar métodos preventivos, que sdo adotados pela
empresa, relacionados a intercorréncias que possam prejudicar o atendimento aos

critérios técnicos.
Dessa forma foi possivel notar vantagens e limitacdes atreladas ao modo de

acompanhamento, além de possibilitar a observacdo das relacdes existentes entre 0s

requisitos estabelecidos, ou seja, pontos de interferéncias.
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2 Andlise e Interpretacdo dos Dados

A empresa selecionada para o desenvolvimento dessa pesquisa faz parte de um
grupo empresarial que estd no mercado desde 1972, época em que também se expandia a
insercdo de subcontratados nos canteiros de obras, segundo Borges (2004). Embora seja
uma empresa voltada para o segmento de tecnologia, e ndo apenas uma construtora, para
que os anseios de seus clientes sejam atendidos ela entrega seus projetos desde a
construcdo do espaco até o perfeito funcionamento.

Como forma de viabilizar o funcionamento desse modelo de negdcio, a empresa
utiliza a gestéo integrada, que possibilita uma comunicacéo assertiva entre os setores para
que sejam atendidas as necessidades do negdcio. Ao centralizar as informacdes tende-se
facilitar e agilizar a tomada de decisdo. E nesse sentido que a empresa pode vir a garantir
0 prazo de entrega e 0s custos acordados com seu cliente, pois tem todas as informacdes
pertinentes sempre a disposicao de seus gestores.

Na Figura 1 esta esquematizado, para a empresa objeto dessa pesquisa, as areas
que sdo integradas nesse modelo de gest&o. E necessério ter um planejamento detalhado
para que se compatibilize todas as ocorréncias no decorrer do projeto e assim evite

conflitos entre as demandas presentes.

Figura 1: Esquema sobre a gestdo integrada

Para melhor entendimento dos dados apresentados, esclarece-se que no contrato
firmado entre as partes, contratante é a empresa integradora e contratada é a empresa
subcontratada para a execucdo dos servicos. A empresa gerenciadora foi designada pelo
Governo do Estado do Espirito Santo para garantir a conformidade com o que foi
acordado inicialmente entre o0 Governo e a empresa integradora, ndo tendo relagéo direta
entre gerenciadora e subcontrata.

O empreendimento em questdo nessa pesquisa integra o grupo dos primeiros

projetos da empresa integradora a serem desenvolvidos com a descentraliza¢ao das etapas

313 Empreendedorismo, Gestao e Negdcios, Pirassununga v. 13, n. 13, p. 306-332, mar. 2024



Empreendedorismo, Gestao e Negdcios

de construcdo civil para empresas especialistas em cada parte. Segundo o gerente de
projetos, esse método tem permitido a empresa a ser mais assertiva em relacéo a escolha
dos fornecedores.

Contudo, ele salientou, que a presenca de diversas empresas subcontratadas em
um mesmo canteiro de obras exige maior detalhamento de cronogramas e planejamentos,
visando a fluidez na execucao e preparo para intercorréncias.

O esperado de uma empresa especialista em determinada atividade é que ela tenha
total dominio da técnica empregada, aplicando-a da melhor forma possivel e garantindo
a satisfagéo do cliente.

Para a presente pesquisa utilizou-se dos dados contidos na Request of Proposal
(RFP), foi elaborada pela empresa integradora para cada escopo do projeto que seria
subcontratado, com a finalidade de dividir as frentes de obra para empresas especialistas
naquele servico especificado. Para sua elaboragdo, considerou-se o planejamento e
projetos que foram feitos pela propria empresa integradora e aprovados pelo cliente, para
a execucao do edificio.

Dessa forma, a RFP alinha os interesses do cliente e da empresa integradora,
enfatizando para a subcontratada o que foi acordado entre a empresa integradora e o
cliente e que devera ser executado por ela.

Nesse estudo analisou-se a RFP-06, que tratava da contratacdo dos servicos de
acabamentos. Nesse documento foi possivel encontrar as principais informacdes
necessarias a construcdo de uma proposta que se adequasse ao requisitado pelo cliente,
tais como o prazo para execuc¢do da etapa, a descri¢cdo das atividades a serem executadas
e as referéncias de materiais empregados, preservando os critérios técnicos requisitados,
e os deveres e responsabilidades das partes envolvidas.

Utilizando-se dessas informacbes e do projeto arquitetdnico disponivel, as
subcontratadas interessadas deveriam apresentar projeto executivo detalhado e seu
orcamento. A melhor proposta era escolhida.

Dando continuidade aos desdobramentos da pesquisa, faz-se necessario
esquematizar a organizacdo gerencial utilizada nesse empreendimento. Na Figura 2 é
possivel observar que além da empresa integradora, personagem principal da presente
analise, existe uma gerenciadora, por exigéncia do Banco financiador do projeto, e
indicada pelo Governo do Estado do Espirito Santo. O objetivo, ao inserir essa outra
empresa, é garantir a conformidade e a regularidade dos servigos prestados, de acordo

com o estabelecido no edital de contratacdo inicial.
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GERENCIADORA e 4 INTEGRADORA

EMPREITEIRA 1
EMPREITEIRA 2

EMPREITEIRA 3
EMPREITEIRA N

Figura 2: Organizacdo gerencial do projeto em analise

Dessa forma, rotineiramente a empresa gerenciadora elabora relatérios contendo
informacdes sobre os desdobramentos de determinadas atividades, como por exemplo o
progresso geral da obra, com o objetivo de inspecionar e verificar as atividades realizadas
no periodo, além de verificar se recomendacdes feitas a contratada anteriormente foram
concluidas, visando o melhor fluxo do projeto em execucéo.

A empresa integradora tem seu trabalho acompanhado pela gerenciadora do
financiamento, que nao atua em nenhuma frente do projeto, apenas garante ao cliente, no
caso 0 Governo do Estado do Espirito Santo, que os critérios estabelecidos no edital de
contratacdo estdo sendo cumpridos. Enquanto isso, a subcontratada, desempenha suas
atividades no canteiro de obras e € gerida diretamente pela contratante, para
acompanhamento do desempenho. Ainda no modelo de gestdo utilizado, a empresa
integradora faz uso da RFP, onde se tem a descricdo do objeto a ser executado pela
empresa subcontratada escolhida. Dessa forma, a proposta aceita pela empresa
integradora deveria seguir rigorosamente o orcamento apresentado.

O corpo de funcionarios dedicados a esse projeto foi de 76 colaboradores, entre
funcionarios da empresa contratante e subcontratados. A distribuicdo desse nimero esta
representada na Figura 3, na qual aproximadamente 92% equivalem a médo de obra
subcontratada na modalidade técnica, segundo o gerente de projetos.

O cronograma elaborado pela empresa integradora, apresentava um prazo de 105
dias para realizacdo do acabamento, essa etapa englobava os servicos de revestimentos
ceramicos, porcelanatos, granitos e pinturas, tanto para as areas internas quanto para as
areas externas. Vale ressaltar que essa mesma empresa ja desempenhava outras frentes de
servicos na execugdo do edificio, tais como alvenarias, e por esse motivo, o contrato de
prestacdo de servigos dessa etapa, deu-se em formato de aditivo, pois foi adicionada mais

uma etapa na responsabilidade dessa mesma empresa.
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Representatividade no quadro de colaboradores

= Contratados Subcontratados

My,

6

70

Figura 3: Divisao dos regimes de contratacao

A presente pesquisa atentou-se a execucdao do assentamento de revestimentos
ceramicos, porcelanatos e granitos, internos e externos, nos quatro pavimentos que
compde a edificacdo, isso porque conforme dito pelo gerente de projetos, nessa etapa
ocorreu contato direto entre duas ou mais empresas subcontratadas, e que estavam em
diferentes frentes de trabalho, fato que poderia culminar em interrupgdes dos servicos
caso o0 planejamento nédo fosse seguido a finco.

Esse acontecimento, inclusive, tem sido um novo desafio, pois em seu modelo
anterior todo 0 escopo de projeto era entregue a uma mesma empresa para a execucdo dos
Servigos, ou seja, a especialidade em cada atividade ndo era considerada, o0 que, na visdo
do gerente de projetos, ocasionava problemas na qualidade, com a auséncia de
capacitacdo tecnica, e na produtividade, pelo tempo desprendido em realizar a atividade
em conformidade ao exigido.

A contratante, assim como nas demais etapas, optou com uma empresa
subcontratada que ofertasse o material e a mdo de obra especializada utilizando-se do
sistema de empreitada global, que segundo Lordsleem (2002), é o tipo de contrato por
pagamento fixo para que a empresa subcontratada se responsabilize completamente pela
obra, desconsiderando o tempo em que ela serd executada e podendo ser reajustado ou
ndo, ou seja, o valor € fechado, e caso o servigo demore um tempo superior ao contratado,

ndo ha acréscimo de valores.
2.1 Requisitos contratuais adotados para 0 acompanhamento da obra a ser entregue
De acordo com o contrato firmado entre o cliente e a empresa integradora, era

necessario que trés pontos fossem estritamente cumpridos: o prazo de entrega, o

orcamento apresentado e a observancia das especificagdes técnicas detalhadas nos
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projetos bésicos e arquitetonicos.

Dessa forma, visando monitorar 0 processo executivo das etapas subcontratadas
para entregar o edificio em total conformidade com o acordado com o cliente, a empresa
limitou-se ao acompanhamento constante de trés requisitos contratuais, acreditando ser o
suficiente para atendimento ao que foi solicitado: o prazo de execugéo; o custo acordado;
e a realizacdo das atividades dentro dos critérios técnicos estabelecidos.

2.1.1 O acompanhamento do prazo contratual estabelecido

Como o tempo disponivel para a execucdo ja havia sido estabelecido tanto na
solicitacdo de proposta que foi disponibilizada pela empresa integradora para as empresas
que iriam participar do processo de subcontratacdo do servico, quanto no contrato firmado
entre a empresa integradora e a subcontratada escolhida, e esse prazo deveria,
impreterivelmente, ser cumprido, se faz necessario 0 acompanhamento para que haja
garantia da entrega dentro do desejado, sem atrasos.

Na Figura 4 é possivel observar o trecho da RFP que apresenta o prazo disponivel
para a conclusdo dos servigos de acabamento, ou seja, a empresa subcontratada deveria
fazer uso dessa informacao para a elaboracéo do orcamento e dimensionamento da equipe
a ser inserida nessa etapa, e em hipdtese alguma afirmar que nédo teve acesso a esse

requisito.

13.3 PRAZOS

® O prazo determinado para estes servigos &€ de 105 dias.

Figura 4: Trecho da Request for Proposal referente ao prazo

A Figura 5 apresenta um trecho retirado do aditivo de contrato de prestacdo de
servigos. Nele, mais uma vez, o prazo para a execucdo da etapa é exposto, garantindo

assim o conhecimento desse importante requisito por parte da subcontratada.

CLAUSULA TERCEIRA — DO PRAZO PARA A EXECUCAO DOS SERVICOS

3.1, O prazo para execugao dos servigos objeto do presente Termo Aditivo & de 105 (cento e
cinco) dias, contados da data da notificagdo da CONTRATANTE & CONTRATADA da liberagdo do
local onde serd executada a obra, devendo ser observadas as demais disposigdes constantes da

Clausula Quinta do Contrato.

Figura 5: Trecho do Contrato de Prestacdo de Servigos referente ao prazo
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Vale ressaltar que esse prazo foi estabelecido pela empresa integradora de acordo
com o cronograma planejado e tracado para esse projeto, e, sendo assim, a empresa
subcontratada estara sujeita ao planejado, devendo se preparar para tal. Entretanto, nesse
ponto refere-se a prazo e ndo datas. Portanto, o gerente de projetos afirma que o mais
importante é que a data de inicio e fim da atividade deve estar dentro do prazo.

Nesse ponto, nota-se a preocupacdo voltada apenas para o resultado, que seria
executar a etapa em 105 dias, tornando-se acessorio 0 acompanhamento do planejamento
detalhado de cada servigco que compunha a atividade final.

Em entrevista, o gerente de projetos esclareceu que deixar esse prazo total em
evidéncia é essencial, pois as condi¢des contratuais, que colocam esse requisito como o
maior gargalo no processo produtivo, demandam comprometimento do fornecedor que
foi subcontratado e podem interferir nos demais requisitos.

Ele ainda comentou que uma das empresas subcontratadas, nesse mesmo projeto,
representou um risco muito grande para o cumprimento do prazo planejado para uma das
frentes de obra. Isso porque, diante do efetivo empregado por essa contratada, ndo seria
possivel a entrega do servico finalizado no prazo acordado em contrato. Haja vista que
com a quantidade de dias restantes e o percentual concluido ate entdo, exceto se fossem
realizadas novas contratacbes de colaboradores por parte dessa empresa, ndo seria
possivel finalizar a atividade a qual ela estava empenhada.

E notério que houve erro na apresentacdo da proposta, subdimensionando a
quantidade de colaboradores que estariam envolvidos naquela atividade. Entretanto,
corrigir esse erro naquele momento ocasionaria modificacGes na margem estipulada pela
subcontratada, 0 que acarretaria prejuizo financeiro, e por isso ela ndo se interessava na
alteracdo, possibilitando assim observar a influéncia de um requisito contratual no outro,
para a situacdo em analise.

Ja com relacdo a empresa subcontratada para o servigo acompanhado nessa
pesquisa, 0 gerente de projetos relatou estar fluindo tudo conforme o cronograma
construido pela empresa integradora para acompanhamento de todo 0 processo executivo,
ou seja, para ele tudo indica, com base no acompanhamento, que 0 prazo segue 0
planejado e a atividade sera entregue conforme acordado.

Quando indagado sobre os resultados obtidos ao realizar 0 acompanhamento do
requisito de prazos, o gerente de projetos esclareceu que, apesar de o acompanhamento e
atualizacdo do cronograma se dar de forma semanal, ndo séo feitos registros numéricos,

porque todo e qualquer problema que possa ocasionar desvio no prazo que foi planejado
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é percebido durante 0 acompanhamento em campo e o preenchimento do relatério diario
de obra pela equipe responsavel, possibilitando a tomada répida de atitudes para sanar a
irregularidade.

Na Figura 6 observa-se um trecho do cronograma elaborado pela empresa
integradora que era utilizado para gerenciar a execucéo das etapas. E possivel perceber
que as etapas que aparecem na imagem estdo com porcentagem de conclusdo iguais a
100%, isso porque, quando essa pesquisa se deu, as atividades ja haviam sido finalizadas.

Entretanto, era com base nesse cronograma que, semanalmente, atualizava-se o
percentual concluido e verificava-se a existéncia de possiveis conflitos entre etapas, o que
aconteceria apenas se alguma atividade estivesse fora do tempo certo, afirmou o gerente
de projetos. Ao perceber alguma irregularidade que pudesse vir a ocasionar atrasos e por
fim 0 ndo cumprimento do prazo, antes mesmo da atualiza¢do semanal, o engenheiro civil
de campo e 0 mestre de obras informavam, o mais rapido possivel ao gerente de projetos
da empresa integradora e ao responsavel da subcontratada sobre os ocorridos, visando
sanar o problema antes que ele atingisse maiores proporc¢oes.

Dessa forma, como o mais relevante era a entrega dentro do prazo estabelecido de
105 dias, ocorréncias pontuais e que ndo afetassem o cronograma final ndo eram

consideradas na atualizacdo do cronograma, segundo o gerente de projetos.
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Figura 6: Trecho do Cronograma utilizado na gestdo da obra

319 Empreendedorismo, Gestao e Negdcios, Pirassununga v. 13, n. 13, p. 306-332, mar. 2024



Empreendedorismo, Gestao e Negdcios

Utilizando o cronograma, apresentado na Figura 6, o gerente de projetos tenta
exemplificar como que eram registradas suas atualizagdes. Suponha a atividade de
assentamento do revestimento cerdmico no primeiro pavimento, a qual planejou-se
inicialmente o prazo de 22 dias para a conclusdo, desses dias, 4 estiveram delimitados
para o0 piso (que incluia o assentamento e o rejuntamento), sendo dois dias para cada
servigo. Dito isso, pequenos ajustes nos servigos, como 0 assentamento do piso durando
3 dias e o rejuntamento apenas 1, ndo eram atualizados no cronograma, haja vista que néo
houve impacto no prazo da atividade geral. Isso estendido para os demais servicos
componentes.

Para que essa atitude ndo impactasse negativamente o prazo final, era necessario
um acompanhamento constante e proximo do canteiro de obras e conhecimento das
atividades acompanhadas, possibilitando ag6es rapidas.

Por outro lado, quando se pensa em melhorias para o negocio, vé-se que esse tipo
de omissdo para 0 cronograma, bem como a auséncia desse dado em registros, ocasiona
perda de oportunidades. Isso porque, caso houvesse um banco de dados com esses
registros, por ora insignificantes, seria possivel identificar a frequéncia dessas ocorréncias
e assim tracar um plano de acédo aplicado a subcontratada, voltado para a melhoria do
desempenho desse servi¢co, como o aprimoramento da técnica, o conhecimento de novas
tecnologias utilizadas, entre outros.

Assim, a empresa subcontratada se especializaria ainda mais nessa atividade,
vindo a contribuir imediatamente para os resultados da obra, ou ainda a empresa
integradora poderia melhorar o planejamento em um proximo projeto, adequando-o em
relacdo aos dados ja conhecidos.

O gerente de projetos ponderou sobre o cronograma elaborado, onde atividades
que eram independentes, como o0 rejunte no primeiro pavimento e o assentamento do
revestimento no segundo pavimento, por exemplo, eram executadas ao mesmo tempo,
fornecendo celeridade ao processo, ou seja, dentro dos 22 dias reservados para o primeiro
pavimento, havia execucdo também no segundo pavimento.

Essa conduta é possivel pois conforme ha avangos na execucao de uma atividade,
pode-se dividir amao de obra operante de modo a iniciar a nova tarefa, de maneira pratica,
uma vez que todo o piso foi assentado (servico de maior demanda), parte dos
colaboradores poderiam ser deslocados para o assentamento no proximo pavimento,

enquanto os outros executavam o rejunte (servico de menor demanda).
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Entretanto, observa-se que esse planejamento foi executado uma vez que a
empresa subcontratada realizou um bom planejamento em sua proposta apresentada,
dimensionando corretamente sua méo de obra e tendo conhecimento de sua produtividade
perante o servigo a ser executado. Caso contrario, ndo seria possivel cumprir com esse
planejamento, 0 que remete a um alerta quanto ao cronograma elaborado pela empresa
integradora antes mesmo da contratacdo da empresa que ird executar o servigo.

Isso porque, para cumprir 0s prazos estabelecidos, bem como a diviséo de méo de
obra apresentada, se faz necessario o total comprometimento e seriedade da subcontratada
para com a empresa integradora, e como pode-se observar com os relatos do gerente de
projetos, nem sempre as empresas subcontratadas se dispdem a entregar o seu melhor.

Além disso, ele também afirmou que caso fosse observado que uma atividade
havia tomado mais tempo que o planejado, como em casos climaticos ocorridos, 0s quais
ocasionaram até mesmo suspensdo das atividades, a orientacdo era que se adiantasse
alguma outra frente de obra possivel, mesmo que estivesse fora do planejamento, a ideia
era ndo atrasar o prazo final, e nesse sentido ele reforca que a presenca de diversas
empresas especialistas e comprometidas com resultados em um mesmo canteiro de obras
favorece essas tomadas de decis&o.

Por outro lado, quando se decide sobre a continuidade dos servi¢os, ainda que com
mudanca de ordem no cronograma, espera-se que seja elaborado um plano de
contingéncia bem estruturado, o que néo foi constatado com essa pesquisa. O gerente de
projetos afirma que, nesses casos, 0 engenheiro de campo, junto do mestre de obras,
decide qual a atividade a ser executada quando é necessario paralisar ou suspender aquela
que havia sido planejada, sem nenhuma técnica especifica.

Assim, verifica-se que a avaliacdo e 0 acompanhamento desse requisito contratual
sdo feitos de maneira empirica, ndo existindo em momento algum resultado quantitativo
para desvios parciais. Segundo o0 entrevistado, embora fosse necessario esse
acompanhamento, esses valores ndo eram entregas contratuais, consistindo a entrega
apenas em prazo total de execucdo, que era improrrogavel.

Com isso fica evidente que o cronograma planejado inicialmente e apresentado ao
cliente, ndo necessariamente foi seguido em sua totalidade com o cumprimento dos prazos
parciais. Entretanto, como o cliente exige apenas o cumprimento do prazo final, ele néo
recebe dados relativos as supostas altera¢Ges. Dessa forma, observa-se que o registro de
desvios seria de interesse apenas da empresa integradora, para aprimoramento dos seus

processos de contratacao.
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Ainda sem entender a relevancia em se quantificar o cumprimento dos prazos
parciais, o gerente de obras ressaltou que os relatorios emitidos (RDO - Relatorios de
Diério de Obra), as reunides semanais e a presenca do mestre de obras e engenheiro civil
no canteiro de obras eram suficientes para garantir o controle desse requisito contratual,
mostrando-se resistente quanto & aderéncia de um banco de dados que vise a melhoria
continua do processo.

Quando indagado sobre o alinhamento entre as partes para comunicacéo dos fatos
ocorridos durante a execucdo, o entrevistado relembrou que a consolidacdo das
informacdes dos relatdrios é fundamental para a apresentacdo geral aos colaboradores que
acontece semanalmente, deixando-os cientes do andamento dos servigos, das

modificagBes necessarias e proximas atividades a serem executadas.

2.1.2 O acompanhamento dos custos estabelecidos

Uma vez entregue o orcamento e aceita a proposta pela empresa integradora, a
subcontratada fica sujeita aquele valor monetario contratual. Na Figura 7, que apresenta
o trecho do contrato de prestacdo de servicos referente ao preco acordado, é possivel
observar a forma de remuneracéo, que seria feita por medicdes, o valor fechado e outras

questdes contratuais.

1.2, Anexos. Os documentos relacionados a seguir como Anexos, constituirdo parte
integrante do Contrato para todos os efeitos:

ANEXO | — RFP 06 ACABAMENTOS, DATADA DE 23 DE OUTUBRO DE 2020, e
ANEXO Il — ORCAMENTO DA CONTRATADA, DATADO DE 18 DE DEZEMBRO DE 2020.

CLAUSULA SEGUNDA — DO PRECO

2.1, A CONTRATANTE pagard 8 CONTRATADA o valor total de R$550.000,00 (guinhentos e
cinquenta mil reais) para a execugdo dos servigos objeto do presente Termo Aditivo, a ser
remunerado da seguinte forma:

(i) R525.000,00 (vinte cinco mil reais) sera pago 3 CONTRATADA para a mobilizacio de
equipe técnica e administrativa para a execugdo dos servigos contratados;

(i) Faturamento direto com 04 (quatro) fornecedores no valor total de R$290.000,00
(duzentos e noventa mil reais), e

(iii) Faturamento a partir de medicties de servigos aferidas mensalmente.

2.2, No prego ora ajustado estdo incluidos todos os tributos incidentes, sejam eles federais,

estaduais ou municipais, sob qualquer titulo, gque incidam ou venham a incidir sobre o Contrato.

Figura 7: Trecho do Contrato de Prestacdo de Servigos.
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Nessa mesma Figura, ainda é possivel observar que o orgcamento elaborado pela
empresa subcontratada data de meados de dezembro de 2020. Dessa forma, com a
passagem do ano, considera-se que os valores atribuidos na proposta possam sofrer
alteracdes devido aos reajustes comerciais. Quando indagado sobre esse fato, o gerente
de projetos afirmou que realmente essas alteragdes no preco de mercado podem vir a
impactar no custo previsto, principalmente em decorréncia das referéncias e
especificacdes técnicas a serem seguidas nos materiais utilizados.

E por isso a elaboracdo do orcamento deve ser feita de maneira cautelosa, com
atencdo as previsdes que podem ser feitas, como ajustes anuais, desabastecimento do
mercado, pagamento de taxas e outros, conforme dito por Carmo (2012).

Nesse ponto, nota-se que as empresas que trabalham como subcontratadas podem
ser conservadoras, e elaborar orcamentos que levam muitos fatores e incertezas em
consideragdo, ou ndo conservadoras, com valores orgados sem considerar incertezas,
colocando dessa forma o projeto a ser executado e sua margem de lucro em risco.

Sobre 0 acompanhamento dos custos para identificacdo de possiveis
irregularidades, foi esclarecido pelo gerente de projetos que a planilha utilizada para
medicéo, juntamente com as reuniBes semanais e a presenca constante do mestre de obras
e engenheiro pelo canteiro de obras eram suficientes para garantir que os valores estavam
dentro do que havia sido planejado.

Sobre a auséncia de um acompanhamento mais detalhado dos custos envolvidos
na execucdo, o gerente de projetos afirma que como o acordo contratual entre as partes
deu-se por preco fechado e dessa forma, caso houvesse divergéncia entre os valores
orcados e 0 medido no més, esse impacto seria totalmente sobre as margens de lucro da
empresa subcontratada, conforme acordado.

E o contrato por preco fixo, explicado por Lordsleem (2002) e Carmo (2012), que
é tido como vantajoso para a empresa integradora, pois com ele ocorre a transferéncia
para a empresa subcontratada dos riscos referentes aos custos do projeto. Entretanto,
durante a entrevista, o gerente de projetos esclareceu que em caso de gastos excepcionais,
0s quais a subcontratada ndo possa arcar, como aqueles provenientes da compra de
materiais insubstituiveis, é possivel que a empresa integradora custeie parte desse
investimento para ndo prejudicar o atendimento de outro requisito contratual.

Observa-se no documento intitulado Boletim de Medicdo que foi possivel
acompanhar, a cada medi¢éo realizada, o quantitativo realizado no periodo, 0 acumulado

desde o inicio da atividade e o que ainda se tinha de saldo até a finalizacéo do contrato.
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Com esse controle foi analisada a compatibilidade entre o que foi projetado pela
empresa subcontratada e o executado, més a més, durante toda a execucgédo da etapa.
Assim, qualquer incongruéncia de valores era facilmente notada durante o preenchimento
do documento, porque ele se baseou no or¢camento que havia sido elaborado na proposta,
contendo as atividades e os materiais utilizados. Dessa forma, podia-se notar o
cumprimento da proposta orcamentaria que foi um dos motivos da formalizagdo do
contrato entre as partes

O método de controle que se utiliza de medi¢des, quando bem elaborado e
padronizado entre os profissionais que realizardo esse procedimento, € muito eficiente,
haja vista que a partir desse método é possivel identificar as necessidades de compra de
materiais, de mobilizacdo de equipamentos e mao de obra de maneira antecipada.

Além disso, seria possivel acompanhar, indiretamente, a produtividade dos
colaboradores envolvidos, a medida que se comparasse 0 quantitativo medido no més e o
respectivo avanco financeiro com a ultima medicdo realizada, observando se a producao
manteve o ritmo em quantidade, ou se apresentou aumentos ou reducgdes, sendo nesse
caso indispensavel a observacéo se tais efeitos ndo sao derivados do nivel de dificuldade
do tipo de servico que foi realizado para essa medicao.

O controle de custos por medicdo necessita, invariavelmente, do acompanhamento
presencial da obra, o0 que a empresa integradora em analise desempenhava muito bem.

Entretanto, ainda com o acompanhamento presencial existe o risco de ocorrer
situacOes que prejudiquem os custos planejados, e até mesmo o planejamento em geral,
ainda em orcamentos conservadores, como a situacdo pandémica que teve inicio em
marco de 2020. O gerente de projetos relatou que devido ao momento vivido pelo mundo,
com o desabastecimento de fornecedores e aumentos constantes sobre os precos das
matérias primas, alguns itens construtivos requisitados no projeto executivo ndo foram
encontrados nos fornecedores locais, ou foram encontrados com valores muito acima do
estipulado no orcamento da subcontratada, tornando-se invidvel diante dos valores
disponiveis.

Nesse caso, de acordo com a RFP, a orientacdo era que a subcontratada deveria
acionar o mestre de obras e 0 engenheiro civil da empresa integradora o quanto antes para
comunicar esse fato, e nesse momento, o acompanhamento constante e presencial se faz
diferencial na agilidade, e ap0s testes de qualidade e desempenho do material disponivel,
realizados pela empresa integradora, poderia ser autorizada a substituicdo destes.

Dessa forma, caso surgissem custos extras, esses poderiam ser direcionados para
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a empresa subcontratada, se estivesse dentro das possibilidades financeiras dela, ou, em
casos de inviabilidade financeira por parte da subcontratada, esses custos inesperados
eram transferidos & empresa integradora.

Dessa forma, entende-se a importancia de or¢camentos conservadores, que visem
situacOes extremas e considere que toda eventualidade importa e pode acontecer, e
observa-se a atencdo que deve ser dada ao encontrar entre as propostas das subcontratadas
orcamentos com valores muito baixos, pois certamente, esses nao contemplam calculos
para situacdes mais atipicas.

Outro alinhamento disponivel também na RFP diz respeito as atividades
executadas em desconformidade com o requisitado, ou ainda utilizando-se de materiais
ndo aprovados previamente. Nesses casos, 0S custos excedentes seriam sempre de
responsabilidade da empresa subcontratada.

Portanto, o que se observa da clausula contratual referente aos custos é que ela é
esclarecedora, principalmente no presente caso, quanto as responsabilidades sobre custos
ndo previstos, deixando um alerta quanto aos riscos inerentes a formulacao de orcamentos
com custos muito abaixo do esperado. Conforme Serra (2001), muitas vezes isso &
sindnimo de baixa qualidade e falta de garantia dos servigos executados.

Dessa forma, os requisitos contratuais referentes aos custos, quando néo
esclarecidos podem vir a impactar no atendimento aos critérios técnicos estabelecidos em
contrato quando ocorre a aquisicdo de materiais com qualidade inferior aos solicitados,

dai a necessidade desses dois requisitos terem relevancia na elaboragédo do contrato.

2.1.3 O acompanhamento dos critérios técnicos estabelecidos

Entende-se por critérios técnicos todas as recomendac0es feitas na solicitacdo de
proposta, seja de materiais ou de projeto, as caracteristicas contidas nos projetos entregues
pela subcontratada juntamente com a proposta escolhida pela empresa integradora e ainda
clausulas acordadas em contrato firmado entre as partes.

Dessa forma, o acompanhamento do cumprimento desses requisitos tende a
assegurar a conformidade do que esta sendo executado com o que foi proposto e acordado
inicialmente, bem como a qualidade do que serd entregue ao cliente, visando sua
satisfagdo com o produto. Pois, conforme Santos et al. (2014) a melhora na qualidade é
um dos principais pilares propostos pela subcontratacdo de servicos.

A Figura 8 exemplifica alguns dos tipos de recomendacdes contidas na RFP-06,
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onde é possivel verificar algumas referéncias de materiais a serem adotados no processo
executivo. E, conforme o gerente de projetos, ao elaborar a proposta, 0os materiais
apresentados deverdo ser de igual ou superior desempenho e qualidade aos referenciados,
0 que serd confirmado durante o acompanhamento da execugdo, com a chegada de
materiais, e caso necessario, com a realizagdo de testes avaliativos de desempenho.

Para verificar se todos os critérios acordados estavam sendo seguidos,
acompanhava-se diariamente a realizacdo das atividades e rotineiramente a chegada de
materiais. Para tal, no canteiro de obras, 0 mestre de obras e o engenheiro civil da empresa
integradora, bem como o0 encarregado da empresa subcontratada, observavam
constantemente 0 processo executivo, orientando quando necessario, como em casos de
utilizacdo incorreta de equipamentos, ou aplicacdo de técnica construtiva diferente da
solicitada. Exemplo disso pode ser observado na Figura 9, a qual revela que durante
inspecdo realizada pela empresa gerenciadora foi verificada divergéncia entre o que esta
sendo feito e o que foi especificado, entretanto, isso ja era de conhecimento da empresa
integradora, e estava aprovado para continuidade da execucdo por ndo interferir no
resultado requerido. Dessa forma, observa-se que a presenca diaria desses representantes
no canteiro de obras possibilita rapidas tomadas de decisbes no que diz respeito a

execucdo dos servigos, garantindo a entrega do produto dentro do que foi requisitado.

12 PAVIMENTO

REVESTIMENTOS CERAMICOS; PORCELANATOS; GRANITOS; PINTURA
AMBIENTES INTERMNOS:

4.2.1.1 Fornecimento e execucdo (MAT + M.O) dos servigos de colocagio/assentamento e
aplicagdo de revestimentos nos pisos e paredes em:

- Revestimentos em Porcelanatos; Revestimentos ceramicos; granitos (inclusive bancadas) e
(emassamento com pintura) das paredes e pisos (onde houver necessidade).

O participante devera seguir todas as orientages e determinactes conforme as especificagbes de
projeto e anexos. Lembrando que o guantitative desta RFP_06 ACABAMENTOS dos servicos é
orientativo e o contratado dewvera seguir exatamente as informacgtes e quantidades de projeto.
Os revestimentos cerdmicos e porcelanatos deverdo ser aplicados em argamassa colante para
pisos e paredes | Referéncia_ (guartzolit ACI, ACI, ACII [ou similar) _ argamassa especifica para os
ambientes internos de pisos e paredes; os revestimentos de granito deverdo ser assentados em
Argamassa especifica para o material _ Refer@ncia_ (guartzolit ACII [ou similar] _ argamassa
especifica para assentamentos de granitos. Os revestimentos cerdmicos deverdo ser rejuntados
com rejunte acrilico_ Referéncia_ Quartzolit (ou similar) e espagadores conforme especificagdo
dos projetos, detalhes e orientagdo da fiscalizagdo da obra. Os revestimentos em porcelanato
deverdo ser rejuntados com rejunte acrilico_ Referé&ncia_ Quartzolit (ou similar) especifico para o
material e também seguir o espagamento conforme especificagdo dos projetos, detalhes e

orientacdo da Fiscalizagdo.

Figura 8: Referéncias e orienta¢fes contidas na RFP-06 (Grifos feitos pelos
autores)
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Com relacdo aos materiais utilizados, é possivel observar, ainda na Figura 9, que
foi verificada na inspecdo da empresa gerenciadora o uso de um material diferente do
referenciado pelo cliente, entretanto, a empresa integradora ja havia realizado testes e
constatado que poderia ser feita a substituicdo pois as caracteristicas técnicas eram
semelhantes entre os dois materiais, isso porque o controle dos insumos adquiridos
acontecia no momento em que era realizada a descarga deles no canteiro, verificando se
o material era compativel com o descrito no orcamento que fora apresentado. Caso fosse
diferente, eram solicitados testes que comprovassem a similaridade das propriedades,
para somente apos o resultado ser liberada a utilizacdo do material.

Nesse sentido, pode-se afirmar que ao esperar a chegada dos materiais no canteiro
de obras, para apenas entdo verificar e testar o que foi adquirido pode gerar atrasos na
execucdo da atividade, bem como custos excedentes a subcontratada, entretanto, quando
questionado sobre essa possibilidade, o gerente de projetos afirmou que, por estar sempre
aberta ao dialogo, realizando dessa forma uma gestdo preventiva, a empresa integradora

nunca presenciou tais acontecimentos.

PARECER: ATENDE PARCIALMENTE.

O revestimento ce i
7 rdmico da fachada comegou a ser assentado (FOTO 2-A). Nota-se que,

Eznfz:;eet;m?sz:gazf-a;\aia acima, a paginagao foi iniciada em local diferente ao especificado
et ge . 'ontudo, ’confor‘me explicado pelo profissional responsavel pelé
: : Gao projetada foi considerada na execugdo do projeto, uma vez que foi
devidamente calculada a diferenca pertinente, de modo a atender, por fim, ao alinhamento
adequado (Figura 1).
Ainda, ressalta-se que o porcelanato instalado ndo é o mesmo especificado no projeto (FOTO 3-
B). Entretanto, o item utilizado apresenta caracteristicas semelhantes, tanto técnicas quanto
estéticas (FOTO 4-A/B), a atender em conformidade. Por fim, o material esta sendo assentado a
utilizar espagadores de 1,5mm (FOTO 5-A), cunhas para nivelamento (FOTO 5-B) e argamassa

AC-IIl (FOTO 6-A), todas a atender as especificagdes do fabricante (FOTO 6-B).

Figura 9: Constatacao de substituicdes e parecer final da gerenciadora

Assim, a presenca constante de profissionais monitorando as atividades diarias,
juntamente com a elaboracdo dos RDO, reunies semanais e 0s devidos alinhamentos
criava uma proximidade entre empresa integradora e a subcontratada, segundo o gerente
de projetos, isso pode ser considerado diferencial para a manutencdo do modelo de
negacio. Isso porgue, o didlogo constante é uma das garantias do funcionamento da gestédo

integrada.

Além disso, conforme dito, a empresa gerenciadora do contrato, a qual realiza o
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papel de reguladora e avaliadora de conformidades, realizava vistorias constantes nas
frentes de trabalho para elaboracdo de RO (Relatério de Obra), o qual, diferentemente do
RDO, ndo visa detalhar as ocorréncias diarias da construcdo, mas sim compilar
informagdes de um lote de servicos e apresentar a conformidade deles perante o que foi
requisitado pelo cliente final, apresentando pareceres sobre os servicos realizados. O
objetivo da empresa integradora era alcancar sempre o parecer favoravel a execucao.

As fotos constantes na Figura 10 embasam o0s comentarios e parecer apresentado
na Figura 9. S&o registros fotogréaficos feitos durante a visita que originou a formulagéo
do relatdrio de obra, que visam corroborar para o que €é relatado. Nesse sentido, observa-
se que além do parecer técnico com finalidade de aprovacao ou reprovagdo dos servicos
executados, esse relatorio da empresa gerenciadora funciona como um arquivo que
documenta diversas observacdes e até mesmo mudancas que ocorreram no decorrer da
construcdo, podendo essas informacdes servirem de provas em futuros processos de
garantia do servico entregue.

REGISTROS FOTOGRAFICOS u P

(o}

Foto 2-B — Paginacao iniciada no 1° paviment

I L e e ey e

g ACHADA REVESTIDA CO
¥ PORCELANATO ESMALTADO
URBAN GRIGIO TAMANHO
80X60CM MARCA REF.

NGl A
1

Sk

Foto 3-A - Profissional responsavel pela instalagao

e g 0
do porcelanato conversando com arquiteto. presente no arquivo ‘01 P-F14-24 PAGINAGA

Foto 3-B - Especificagdo do material da fachada
\ FACHADAS_RO01".

Av. José Alexandre Buaiz, 300, Ed. Work Center, sala 818, Enseada do Sug, Vitoria — ES.

Figura 10: Registros fotogréaficos realizados no acompanhamento.
Fonte: Acervo pessoal, 2022
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Dessa forma, ainda que autorizada a prosseguir com as atividades, a empresa
integradora é informada quanto ao ocorrido. Por outro lado, caso ocorresse um parecer
desfavoravel de algum servico executado ou relacionado a material inadequado, o gerente
de projetos esclareceu que isso ocasionaria uma situacédo de retrabalho, algo que impacta
negativamente o andamento da obra como um todo, haja vista a necessidade de refazer o
Servico.

Portanto, a entrega, quando feita em conformidade com as exigéncias e
especificagdes de projeto, extingue a possibilidade de existir retrabalho, afastando, dessa
forma, a existéncia de desvios relacionados aos custos e prazos acordados no contrato.

Sobre isso, 0 gerente de projetos afirmou que estar em constante acompanhamento
dos requisitos contratados é de suma importancia e por isso a empresa investe também
em treinamentos especificos e periodicos sobre a atividade a ser desenvolvida antes, e
durante (se necessario), o inicio da execucédo, aléem de solicitar que 0s servigos estejam

sempre sobre monitoramento de outros profissionais.

Consideracoes Finais

Com o desenvolvimento desse estudo, o que se pode observar € a importancia de
se ter métodos claros e previamente estabelecidos para 0 acompanhamento dos requisitos
acordados contratualmente, isso porque com base em uma metodologia de supervisdo
pré-estabelecida é possivel facilitar a gestdo e torna-la mais estratégica.

Nota-se também que, embora bem estruturada em seu modelo de negocio e
presente no acompanhamento direto da execucdo do que foi contratado, a empresa
integradora ndo quantifica ou estrutura dados que sejam referentes as ocorréncias
pontuais, como 0s atrasos nos prazos parciais dos servigos, ou ainda a mudanca na ordem
planejada para o acontecimento de cada etapa, principalmente aquelas eventualidades que
ndo alteram os resultados. Tais dados poderiam ser utilizados para que a evolucdo entre
0s seus projetos executados fosse analisada, ou para que fosse possivel compara-la com
outras empresas do mesmo segmento e assim agregar ao processo de melhoria continua,
por exemplo.

Durante as entrevistas, foi possivel notar que a maior precaugdo da empresa
integradora esta relacionada ao acompanhamento presencial da execugdo dos servigos,
feito por dois profissionais experientes, sendo eles o engenheiro civil e 0 mestre de obras.

Posteriormente, entendeu-se que a cautela se deve aos riscos envolvidos com a execucao

329 Empreendedorismo, Gestao e Negdcios, Pirassununga v. 13, n. 13, p. 306-332, mar. 2024



Empreendedorismo, Gestao e Negdcios

inadequada dos servicos, ou até mesmo o uso de técnicas ou materiais divergentes
daqueles contratados, que ocasionam retrabalho.

Observou-se também que o acompanhamento dos prazos na empresa analisada
ndo ocupa nenhuma posi¢édo de destaque. Por outro lado, o detalhamento que envolve o
orcamento torna 0 acompanhamento dos custos mais desenvolvido, haja vista que quando
acontece a medicdo, mensalmente, € possivel observar se o0s valores estdo compativeis
com o que foi orcado e apresentado. Entretanto, também ndo h& acompanhamento de
possiveis desvios de valores, haja visto o modelo de contrato, o qual tem como sua
principal caracteristica o fortalecimento da seguranca financeira da empresa contratante.

N&o foi observado no contrato firmado nenhuma clausula que restrinja alteragdes
no prego estabelecido. Dessa forma, entende-se que essa informagdo nédo esta
adequadamente esclarecida entre as partes, o que pode vir a gerar conflitos.

Observa-se assim que o or¢camento projetado pela empresa subcontratada devera
considerar muitas variantes no intuito de proteger a sua margem de lucro, tais como
variacdes de mercado, entrada e saida de colaboradores e afins.

Portanto, torna-se perceptivel que para regular a inser¢do de subcontratados no
canteiro de obras se faz necessario o estabelecimento de uma série de condigdes, como as
estabelecedoras de prazos, as de custos e as que referenciam os insumos e técnicas a serem
utilizadas, as quais quando devidamente acompanhadas e planejadas, ocasionardo efeitos
positivos para ambas as partes. 1sso uma vez que critérios bem estabelecidos geram
compreensdo quanto ao objeto contratado, e assim otimizam o tempo que seria
despendido em campo com esclarecimentos durante 0 processo executivo.

Além disso, observa-se também que ao dividir todo o projeto em vaérias frentes de
trabalho com empresas especialistas, a empresa integradora tem a possibilidade de ser
ainda mais especifica sobre as requisi¢fes do seu cliente principal, tornando o trabalho a
ser executado mais compreensivel para a empresa subcontratada, de modo a facilitar a
confeccdo do orcamento e dos projetos executivos, por exemplo.

Por outro lado, é possivel notar que essa diversidade de empresas subcontratadas
em um mesmo canteiro de obras requer maior atencdo aos contratos firmados, devendo
esses contratos seguirem um padrdo, para que nao haja divergéncias no tratamento e nas
exigéncias feitas, impedindo que uma empresa seja mais exigida que outra.

Nesse mesmo sentido, um ponto relevante a ser considerado é a existéncia de
empresas que trabalhem como subcontratadas e atendam mais de uma especialidade,

tendo diferentes equipes de especialistas como colaboradores, tal como a responsavel pela

330 Empreendedorismo, Gestao e Negdcios, Pirassununga v. 13, n. 13, p. 306-332, mar. 2024



Empreendedorismo, Gestao e Negdcios

execucdo da etapa de acabamentos que teve uma de suas atividades discorrida nessa
pesquisa, que também assumiu a etapa de alvenarias do mesmo empreendimento.

Contudo, nota-se que 0s métodos de supervisdao do cumprimento de requisitos
utilizados pela empresa em analise poderiam ser mais bem aproveitados caso houvesse a
definicdo e o acompanhamento de indicadores de desempenho relacionados a esses
requisitos, como desvio de prazos, desvio de custos e qualidade, por exemplo. Entretanto,
conforme o0 observado, a empresa integradora em questdo se limita a um
acompanhamento empirico, caso a caso, ndo se preocupando na construcdo de uma base
de dados que sirva para seu desenvolvimento no mercado.

Como relatado ao longo dessa pesquisa, 0 ndo atendimento de um requisito pode
vir a impactar em outro, como no caso da qualidade, que pode vir a refletir no prazo de

conclusédo e no custo final da obra.
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