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RESUMO
A subconfratacdo é um fenémeno amplamente utilizado nos mais diversos setores da
economia, tendo uma grande relevancia também no mercado da construgéo civil atual. Tal
configuracdo exige um processo de gerenciamento baseado na avaliacdo do servico
prestado pelas empresas subcontratadas, que nem sempre possui uma padronizacdo, para
se ter uma producdo mais eficiente. O objetivo deste trabalho é realizar o mapeamento de
processos e da esfrutura de avaliacdo de servicos subcontfratados por construtoras e
prestados por Empresas Executoras de Servicos de Obras. Para tal, os procedimentos de
avaliacdo realizadas por duas construtoras da cidade de Sado Paulo foram mapeados por
meio de entrevistas de campo. Dessa maneira, concluiu-se pela importancia de realizar a
avaliacdo de desempenho de EES durante todo o ciclo de vida da obra e também que os
pontos de avaliacdo ocorrem nas mesmas fases. Além disso, que hd uma variabilidade tanto
nos critérios de avaliacdo adotados como na forma de armazenamento de dados de
avaliacdo, a qual influencia diretamente na eficiéncia do processo de avaliacdo, sendo a
solucdo deste empecilho de grande relevancia para a digitalizacdo do seu gerenciamento.
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ABSTRACT
Subconfracting is a phenomenon widely used in the most diverse sectors of the economy, with
a great relevance in current consfruction sector. Such configuration requires a management
process based on the evaluation of the service provided by these subconfractors, which does
not always follow a standardized procedure, which would provide a more efficient production.
The aim of this research is fo carry out the mapping of processes and evaluation structure of
subcontracted services by construction companies and provided by Trade contractors (EES).
Therefore, the evaluation procedures performed by two construction companies in the city of
Sdo Paulo (BR) were mapped through field interviews. Thus, it was concluded that it’s important
fo evaluate the performance of subconfracted services during the whole lifecycle and that
the evaluation points occur in the same stage. Moreover, there is variability in the evaluation
criteria and the form of storage of evaluation data directly influences the efficiency of the EES
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evaluation process, being the solution of this obstacle of great relevance for the digitalization
of its management.

Keywords: Evaluation. Subconfracting. Digitalization. Construction Lifecycle.

1 INTRODUCAO

O fendmeno da subcontratacdo de empresas executoras de servicos de obras (EES),
também conhecidas como subempreiteiras, na construcdo civil atual leva a uma
participacdo expressiva dessas empresas na producdo. Para minimizar riscos e
aumentar a produtividade, a indUstria da construcdo civil tem desenvolvido cadeias
de valor baseadas na subcontratacdo tradicional (EOM, 2015). A subcontratacdo é
de grande relevancia j@ que o bom desempenho de subempreiteiras estd
diretamente relacionado com o sucesso dos empreendimentos (CARDOSO, 2003).

Nesse sentido, a avaliacdo do desempenho de EES subcontratadas por parte das
construtoras surge como ferramenta crucial de gerenciamento. Contudo, o fato de
que, apesar de existir uma expressiva conjuntura de subcontratacdo atual, existe uma
preocupante negligéncia quanto a esse processo. Segundo Eom et al. (2015), apesar
de empresas contratantes e confratadas concordarem quanto & importéncia dos
critérios de avaliacdo, ambas afirmam que estes ndo sdo muito usados na prdatica.

Portanto, torna-se fundamental entender como realizar a avaliacdo ao longo da vida
util de um empreendimento. Conforme Eom et al. (2008), a avaliacdo deve estar
atrelada a estratégia de subcontratacdo, ao monitoramento de desempenho e aos
processos de gestdo, formando uma espécie de “loop”. Muitas empresas
contratantes, por exemplo, realizam uma avaliacdo para selecdo de subcontratadas
com base apenas no custo; enfrefanto, a incorporacdo de uma andlise multi-
parGmetros deve ser considerada na avaliacdo inicial (BAILEY, 2016).

No Brasil, entre outros, Serra (2001), Ohnuma (2003), Cardoso (2003), Oviedo Haito
(2010), Medeiros (2019) discutiram os processos de gerenciamento das EES. Entre eles,
Ohnuma apresentou um modelo de gestdo de subempreiteiros mediante fluxograma
focado na etapa de execucdo dos servicos. Coincidindo com Bailey (2016), as
pesquisas nacionais sobre o gerenciamento da subconfratacdo focam maiormente
na fase de execucdo, desconsiderando outras etapas do ciclo de vida das obras.

Dessa maneira, o mapeamento dos processos de avaliacdo empregados por
construtoras atuantes no mercado da construcdo civil da cidade de Sdo Paulo - SP,
o mais aquecido do Pais, surge como oportunidade para o futuro desenvolvimento
de uma sistemdtica de avaliacdo multicritério e unificada. Sistemdticas sdo
necessdrias para seu uso colaborativo, permitindo unificar os dados gerados na
producdo, produzindo dados digitais como os discutidos por Alaloul et al. (2018).

Assim, o objetivo deste trabalho é apresentar e discutir o alcance do mapeamento
dos processos e a estrutura de avaliacdo de servicos subcontratados por construtoras
e prestados por Empresas Executoras de Servicos de Obras (EES) atuantes na cidade
foco do estudo. Este estudo é resultado de uma pesquisa de Iniciacdo cientifica
(SANTANA, 2020).

2 METODOLOGIA

O principal questionamento da pesquisa foi como avaliar os servicos prestados pelas
EES. Para respondé-lo, foi utilizada a metodologia descrita na Figura 1, que mostra as
atividades desenvolvidas nas etapas da pesquisa, inspiradas em Bryman (2008).
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Analisando a Figura 1 destaca-se que, apds a definicdo do problema de pesquisa,
buscou-se entender o processo de avaliacdo tanto por meio de vias tedricas, com
revis@o bibliografica, quanto prdaticas, mediante pesquisas de campo. Tal sequéncia
é realizada com o objetivo final de mapear processos existentes nas construtoras
entrevistadas e compard-los com a avaliacdo a partir do viés do referencial tedrico.

A pesquisa de campo ocorreu por meio de entrevistas com profissionais de duas
empresas diferentes, as Construtoras A e B, da cidade de Sdo Paulo - SP, com o intuito
de entender os seus respectivos processos de avaliacdo de EES. Essas empresas foram
selecionadas com base no alto grau de subcontratagcdo utilizado em seus processos
de execucdo, e por causa da disponibilidade em responder ds questdes desta
pesquisa. Além disso, a escolha foi pautada na larga experiéncia dessas empresas No
mercado da construcdo civil, com o cuidado de escolher duas empresas de
segmentos distintos, com o objetivo de observar as diferencas entre elas.

A empresa A & uma construtora com 30 anos de experiéncia no segmento de
mercado residencial, na construcdo de edificios de médio e alto padrdo. J& a
empresa B possui 50 anos de experiéncia no ramo de obras de infraestrutura, atuando
em obras industriais, hospitalares, gindsios esportivos, etc.

Figura 1 — Esquematizacdo da metodologia utilizada para avaliar EES
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Foram entrevistados dois engenheiros de obra residentes, um de cada construtora,
sendo a enfrevista readlizada uma Unica vez em cada canteiro. Eles foram
questionados sobre as atividades vinculadas com a avaliagcdo das EES nas diferentes
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etapas do ciclo de vida das obras, desde a concepcdo do empreendimento até o
uso e operacdo do mesmo. Assim, atividades e critérios de avaliacdo e selecdo de
EES usados antes, durante e apds a obra, a forma de gerenciamento das
informacodes, entre outros, foram questionados. Essas informacdes foram coletadas,
comparadas e utilizadas para mapear as atividades de avaliacdo identificadas. Estas
atividades foram representadas nos processos descritos no item 3. Para validd-los,
contatos adicionais foram realizados com os entrevistados.

Consequentemente, as atividades de avaliacdo vinculadas com o ciclo de vida da
obra foram estruturadas em processos. Para tanto, Damelio (2011) recomenda
agrupar as atividades em entradas, operacdes e saidas, organizando-as segundo a
sequéncia loégica em que a producdo acontece. Adicionalmente, tal autor
recomenda identificar os responsdveis por tais atividades, e representar o conjunto
de responsdveis e atividades em fluxogramas. Estes permitem uma representacdo
simplificada do processo de avaliacdo na subcontratacdo e, apesar de ndo
representarem todo o processo, possibilitam se ter uma ideia geral do mesmo e a
identificacdo de pontos de melhoria e controle. Neste trabalho a representacdo dos
fluxogramas seguiu as propostas de Ohnuma (2003) e de Medeiros (2019).

3 RESULTADOS

Para elaborar os fluxogramas foi usada a notacdo da Figura 2. Com base nela, a
Figura 3 mostra o fluxo de etapas sequenciais e informacdes para a producdo das
obras de cada construtora, desde sua concepcdo até seu uso e operacdo.

Figura 2 — Simbologia utilizada nos fluxogramas
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Fonte: Os autores

Assim, para facilitar a comparacdo entre as caracteristicas das Construtoras A e B, a
Figura 3 mostra um fluxograma comparativo dos processos de avaliacdo realizados
pelas duas empresas. Nele, comparam-se as principais atividades vinculadas com
cada etapa do ciclo de vida do empreendimento, permitindo, assim, identfificar as
diferencas entre o fluxo de informacodes no que se refere aos setores envolvidos,
processos realizados e dindmicas de transferéncia de informacdes em estes.

Analisando a Figura 3, na qual a Construtora A se encontfra a esquerda e a B a direitq,
€ possivel observar nitidas diferencas. De maneira geral, na fase de concepcdo a
principal diferenca consiste na forma de idealizacdo do empreendimento. Por se
tratar também de uma incorporadora, a Construtora A dd inicio ao ciclo de vida do
empreendimento mediante a concepcdo de um empreendimento por meio de
recursos proprios em um terreno adquirido pela construtora, enquanto na Construtora
B ocorre por meio de um processo licitatério de contrato junto a um érgdo publico.

Dentre essas diferencas, pode-se destacar que, na Construtora B, hd uma divisdo na
fase de projeto entre obras com escopo critico ou ndo. Ressalta-se ainda o fato de
que, nessa mesma empresa, os setores envolvidos participam das atividades ao
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longo de um maior periodo, como se observa pela participacdo dos setores de
execucao, setor de planejamento e Cadeia Produtiva e Logistica (CPL) nas fases de
planejaomento e execucdo. Isto representa que, para determinadas especialidades,
a escolha das EES inicia-se nas fases iniciais dos empreendimentos.

Outra diferenca interessante ocorre na fase de projeto. Na Construtora A, acontece
asimples contratacdo de empresas de projeto, a execucdo do projeto e sua posterior
avaliacdo, coordenados pelo Setor de Suprimentos e pelas empresas contratadas.
J&, na Construtora B, ocorrem as mesmas etapas, contudo, hd uma participacdo da
CPL na comunicacdo com as empresas candidatas. Além disso, hd uma clara
separacdo do processo para o caso de o escopo da obra ser critico e possuir longa
duracdo. Nessa situacdo, ndo se contratam apenas os escritérios de projeto, mas
também consultores e EES para auxiliar no processo.

Figura 3 - Comparacdo mediante fluxogramas das sequéncias de avaliacdo
de EES nas duas construtoras estudadas

T
Construtora de edificios residenciais de 1 Construtora de Obras de Infraestrutura
médio padriao |
i 1
Sistema Inicio da idealizagio do
Inicio da idealizagao do Integrado de ! empreendimenta apds
empreendimento informagdes 1 consequir ser a responsavel
juntamente com a pelo escopo, através de
Concepcéo do incorporagao de um 1 uma licitagio pablica
di # terreno, utilizando
empreendiipento recursos da Construtora 1
l 1 Setor de Concepgédo
o I ~ Concepgao da
Setor de Produto + Escritéria de arqutetura 1 empreendimento ¢ definigao
Concepgéo do empreendimento e definigio de escopo
de escopo |
.............. gorer
| Setor de Prajetos +Cadzia Produtiva e Logistica
Setor de Suprimentos | " Q
NAQ escopo & SiM
1 ftico?
Contratagéo de lArmazenamenta) | C”"“}
empresas de projeto @ gestao de Py Contratagdo de
nformagses || C:S‘::"’:;i%:“ d‘:e escritérios de projeto +
relacionadas et EES e consultores de
. Empresas de projeto a avaliagio 1 projeto projeto externo
Projeto Execugaa d e -
das diversas desempenho | | Empresas de projeto +EES)
disciplinas envolvidas de EES | Execucaa de projetos Execugao de projetos das
escritdrios das diversas diversas disciplinas
de projetoe | | disciplinas envolvidas envolvidas
Avaliagao e supervisao — [ T T T fomecedores 7
dos projetos entregues|s —| — — — — — — | | Avaliagio e
1 supervisdo dos el e
projetos entregues supervisao de projetos
1 | entregues
...................................................................................................... 1....‘... Ceeeeesenesessnstetetntnnratasasens
. &, P r—— Cadeia Produtiva e
‘I;PMI;E a;ne'"o de Setor de F‘Ianemma Setor de Sulmenms 1 setor de Pknejarmmu Setor de Produgéo Lagistica
producao e Planejamento geral da|- ...+ Contratagao de EES e
contratacbes lﬂnra e das mmefenmas de I Planejamento geral Contratagéo de EES| | — _{ .| Elaboragéo e
contratagdes ===~ == materiais para a obra 1 da Obra e das e fornecedores de envio de Carta
contratagfes materiais paraa | _ | |Convite a EES
J 1 I obra candidatas
.......................................................................................................................................... B T TET) TITTTIErT NPT Moo r T P NPT
i I
| Compatibilizagao entre projetos || | _[ Avaliagio do
de produgao e projetos dos CT ™ servigode
Ajustes na quantidade - — — -+ Avaliagio 11— 1 escrilarios 1 fo da execugio
de materiais e mAo de Execugéa| | do servigo obra | | | | terceirizado
Execucdo obra durante a dacbra | | executado || | 1 Ajustes na quantidade de |- 1| —|
execugio = malefiais e mao de obra |~ |
| durante a execugéo
Setar Financeira 1
Setor Financeiro
Pagamento de 1
Pagamento de
[PUOT FOITRPTIN ST gooon e opRMENO DR IS
e Suprimentos
|
Avaliagao final da EES | Reserva de
............................... o oRetensaede o feveniii o b e feeine e Lo oS A3 L
fundos para 1 CO"::[‘:‘W Avaliagao final
manutengac de Setor de Manutengao 1 manutencio de da EES
Obrasja | | - . Obrasja - = —|Manutencao de Obras - — —{—|
Uso e operacdo finalizadas Manutengéo de Obras 1 ! I na fase de operagao
junto as EES |~ | | nafase de aperagéo |« — ] finalizadas f~— — — T
|
|
1

Fonte: Os autores

Outro ponto relevante € que, nas fases de planejamento da producdo e execucdo
em si, observa-se que hd uma maior verticalizacdo dos setores envolvidos na
Construtora B. Tal situacdo se explica pela participacdo do setor de producdo nas
contratacdes e na execucdo, assim como o proprio setor de planejamento e pela
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participacdo da CPL desde o planejamento até a fase de manutencdo.

Ademais, para observar ainda com mais clareza os processos envolvidos em cada
fase da obra, juntamente com o seu respectivo responsdvel, mostra-se o Quadro 1,
contendo um comparativo entre os processos de cada construtora. Nele, encontra-
se, em cada fase do ciclo de vida de uma obra desenvolvida pelas construtoras A
ou B, os subprocessos realizados nessa etapa e o setor da empresa responsdvel por
realiza-lo. Nesse sentido, € possivel notar que hd uma semelhanca enfre os agentes
envolvidas em etapas similares, em cada construtora, mas com destaque para o fato
de haver maior quantidade de subprocessos na Construtora B.

Por fim, vale ressaltar as diferencas nos processos de avaliacdo dos servicos
terceirizados. Como se vé na Figura 3, a Construtora A possui um sistema de
informacdo integrado, no qual qualquer setor da empresa pode inserir e consultar
notas e informacdes de avaliacdo de maneira facil. J&, na Construtora B, hd um setor
responsdvel por realizar a compilacdo de dados, tornando o processo mais restrito.

Quadro 1 — Comparacdo entre os processos realizados nas construtoras estudadas
ao longo do ciclo de vida dos empreendimentos
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Construtora A Construtora B
Retenggo de Sefor
fundos junto as . .
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EES
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~ Reserva de fundos . .
Operagao L. Setor Financeiro
propria
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avaliagdo vida dados)

Fonte: Os autores

A andlise do Quadro 1 permite destacar o fato de que ambas as construtoras tém
processos diferentes, sendo que a Construtora B apresenta um processo mais
completo considerando todas as atfividades mapeadas, com excecdo da
sistematica de retencdo de fundos. Por outro lado, a Construtora A carece de alguns
elementos identificados, como: a) Contratacdo de EES para auxilio na elaboracdo
de projetos; b) Contratacdo de consultores para producdo e revisdo de projetos; )
Interligacdo entre projeto de producdo e projetos feitos por projetistas, com auxilio
da participacdo de EES e consultores.

Vale ressaltar ainda que a presente pesquisa avanca em relacdo a outras pesquisas
nacionais no estudo especifico da avaliacdo de subempreiteiros, sob o ponto de vista
das construtoras contratantes. Por exemplo, Onhuma (2003) e Medeiros (2019), cujos
trabalhos versam sobre fluxogramas de gestdo de EES, apenas citam alguns pontos
de avaliacdo nas fases de projeto e confratacdo. Em contrapartida, o presente
trabalho mostra de forma mais detalhada como ocorre o processo de avaliacdo,
apresentado de maneira mais completa os principais pontos de avaliacdo ao longo
do ciclo de vida de uma obra: a) para contratacdo e avaliacdo dos projetos
(design); b) na fase de planejamento de producdo; c) na fase de execucdo; d) na
fase de pods obra e operacdo.

Assim sendo, podem-se destacar as principais semelhancas entre os processos de
avaliacdo de EES das construtoras A e B: a) pontos de avaliacdo ocorrem nas mesmas
etapas; b) falta de método claro de avaliacdo no momento logo apds o final da
obra; e ¢) setorizacdo com funcdes semelhantes nos processos da empresa.

Da mesma maneira, as principais diferencas encontradas foram: a) quantidade de
subprocessos realizados em cada construtora; b) diferente relacdo entre as etapas
de projeto e execucdo, em cada construtora; e ¢) forma de armazenamento de
dados de avaliacdo.

4 CONCLUSOES

A principal contribuicdo da pesquisa consiste nos resultados obtidos a partir da
comparacdo entre o mapeamento de processos das construtoras A e B. Mediante
eles, pode-se perceber que os principais pontos de confrole para avaliacdo das EES
ocorrem nas fases de projeto, planejamento, execucdo e pds obra. Constatou-se
ainda que, apesar da importéncia de critérios para a avaliagcdo, esses ndo sdo
homogéneos e variom de acordo com o fipo de servico prestado e com a
construtora que gerencia a obra. Por fim, pode-se destacar o fato de que a forma
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de armazenamento de dados de avaliacdo influencia diretamente na eficiéncia
desse processo. Outra contribuicdo foi a identificacdo dos quatro pontos de controle
de avaliacdo das EES no ciclo de vida dos empreendimentos: a) contratacdo e
avaliacdo dos projetos (design); b) fase de planejamento de producdo; c) fase de
execucdo; e d) fase de pds obra e operacdo.

Portanto, a partir da pesquisa, mostra-se a necessidade de realizar a avaliacdo de
desempenho durante todo o ciclo de vida. Nessa perspectiva, os fluxogramas
produzidos no trabalho podem ser utilizados como guia para a gestdo da avaliacdo
de subcontratacdes no contexto de uma obra, pois, por meio deles, é possivel saber
0s momentos em que a avaliacdo deve ser feita e os agentes envolvidos. Logo, eles
podem ser usados por construtoras para auxiliar no seu processo de gestdo, de modo
a tornd-lo mais eficiente, viabilizando, por exemplo, a producdo de dados digitais a
serem utilizados de forma colaborativa entre os envolvidos nos diferentes pontos de
conftrole identificados.
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