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Programa de Gestao do Caderno

de Encargos da Prefeitura de Belo
Horizonte — SUDECAP

1 -0 CADERNO DE ENCARGOS
DA PBH

1.1 HISTORICO

No ano de 2000, a realidade
técnica que subsidiava a execugao
de obras e projetos da Superinten-
déncia de Desenvolvimento da Ca-
pital (Sudecap), autarquia da PBH
detentora entdo de tal atribuicdo,
era substanciada pelo Caderno de
Padrdes de Infra-estrutura, elabora-
doem 1984

Em vista do surgimento de novas
tecnologias, de novos materiais e
da experiéncia absorvida ao longo
dos anos, a incontestavel qualidade
técnica daquele material comecava
a ser superada pela necessidade de
atualizacao.

Diante desse panorama, surgiu
a iniciativa de criar o projeto que
atualizaria o Caderno de Encargos,
produto hoje utilizado por indme-
ros 6rgaos municipais, estaduais e
federais, cuja terceira edicao ja se
encontra em fase de conclusao.

A estratégia adotada paraimple-
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mentacao do projeto incluiu a reati-
vacao da extinta Divisao de Normas
e Padrées da Sudecap, contando
com o apoio da Fundagao Cristiano
Otoni e da Universidade Federal de
Minas Gerais. O trabalho envolveu
uma equipe multifuncional, for-
mada por profissionais das citadas
entidades e da Prefeitura de Belo
Horizonte, sendo os mesmos qualifi-
cados em diversas especialidades.

Conforme Decreton®10.710, de
28 de junho de 2001, o Caderno de
Encargos é parte integrante detodos
os editais e contratos da Prefeitura
Municipal de Belo Horizonte, refe-
rentes aos projetos e obras, como se
neles estivessem transcrito.

1.2 0 PRODUTO

Neste contexto, o Cadernode En-
cargos da Sudecap tem por objetivo
fixar diretrizes técnicas para obras
e servicos de construcdo inerentes
a infra-estrutura urbana, sendo o
instrumento habil para a indicacao
do modelo de garantia da qualidade
selecionado pelo contratante para

os fornecimentos e produtos relati-
vos ao objeto do contrato.
0 caderno apresenta
marco logico para a definicao dos
capitulos e respectivo contelido, a
tabela de servicos/custos da Sude-
cap. De maneira geral, os capitulos
trazem, em sua estrutura, o objeti-
vo, a metodologia de execucao e os
critérios de levantamento, medicdo
e pagamento. Na metodologia de
execucao sao descritos e especifica-

como

dos os materiais a serem utilizados
e as tecnologias e métodos constru-
tivos a serem empregados. Sendo a
obra o produto final, & imprescindi-
vel que a execucao seja planejada
desde a fase de projeto, para que
o resultado apresente alta qualida-
de e custo dentro do previsto. Para
tanto, é necessario que haja fideli-
dade de valores entre o quantitati-
vo levantado através do projeto e
o adotado na medicao do servico. E
também fundamental que o super-
visor da obra esteja informado do
que foi considerado na composicao
do preco do servico medido. Essas
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informacdes sao criteriosamente
descritas no item que aborda os cri-
térios de levantamento, medicéo e
pagamento.
AprevalénciadoCadernoreporta
a periodo temporario e deve acom-
panhar o intenso processo evolutivo
que atinge toda a cadeia produtiva
da construcao, de modo a manter-se
atualizado, através de insercdes e
revisoes resultantes do surgimento
de novas técnicas construtivas e ma-
teriais tecnologicamente superio-
res. Para tanto, foi implantado um
processo sistematizado de revisao,
baseado nos conceitos e praticas do
Gerenciamento da Rotina.

2 - 0 PROCESSO DE
GERENCIAMENTO

2.1 CONSIDERACOES SOBRE A
METODOLOGIA DE CERENCIAMENTO

Podemos definir o "Gerencia-
mento da rotina" como o desenvol-
vimento das atividades do dia-a-dia,
através de uma metodologia em
que se planeja, mantém e melhora
os resultados. Esta ferramenta sis-
tematiza e verifica os processos de
uma empresa, conduzindo a pratica
do melhoramento continuo da qua-
lidade. Através do "Gerenciamento
da Rotina", evidencia-se o papel de
cada pessoa, quais as suas respon-
sabilidades e obrigagdes perante a
organizagao.

O Gerenciamento da Rotina do
Trabalho diario é centrado na per-
feita definicao da autoridade e da
responsabilidade de cada pessoa,

na padronizacao dos processos e do
trabalho, na monitoracao dos resul-
tados destes processos e sua compa-
racao com as metas, na acao corre-
tiva do processo a partir dos desvios
encontrados nos resultados quando
comparados com as metas, num
bom ambiente de trabalho, na ma-
xima utilizacao do potencial mental
das pessoas e na busca continua da
perfeicao [1].

Gerenciar processos significa
manter estavel e melhorar um con-
junto de atividades que afetam o
resultado do processo da area a ser
gerenciada. Manter estavel signifi-
ca permanecer no rumo atual, obe-
decendo a normas, com resultados
previsiveis. Manter estavel ou ge-
renciar a “Rotina" desse processo,
significa atuar na causa fundamen-
tal quando os resultados previstos
nao sao atingidos, fazendo com que
estes resultados voltem ao padrao
normal. Melhorar significa buscar
resultados ainda no alcancados.

O Gerenciamento dos Processos
repetitivos  (rotina/manutencao)
traz como beneficio a reducdo da
dispersao dos resultados, tornando
previsiveis as caracteristicas (qua-
lidade, custo e prazo) dos produtos
e servicos da organizacao, previa-
mente restabelecidos na etapa de
planejamento.

O Cerenciamento das Melho-
rias busca niveis de desempenho
melhores que os ja alcancados. As
melhorias correspondem as acoes
no sentido de criar novos produtos
e processos. O Gerenciamento das
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Melhorias € a pratica cada vez mais
profunda da analise de processo,
tendo como meta melhorar sempre.
O ciclo de melhorias implica alterar
os padroes do processo.

Em se tratando de gerenciamen-
to da rotina, quer seja na manuten-
cao/rotina, quer seja na melhoria,
o método utilizado para o geren-
ciamento de processos é conhecido
como "PDCA” (Plan - Planejar, Do -
Executar, Check — Verificar, Act - Agir
corretivamente). O ciclo PDCA foi
desenvolvido por Walter A. Shewart,
na década de 20, porém, a partir de
1950, passou a ser conhecido como
ciclo de Deming, por ter sido ampla-
mente difundido por este.

O PDCA pode ser definido como
um método de gerenciamento de
processos ou de sistemas, utilizado
com o objetivo de gerenciamento
da rotina e melhoria continua dos
processos.

No primeiro passo do ciclo PDCA
- PLANEJAR, elabora-se um plano de
acao, estabelecendo as metas a se-
rem alcancadas, os objetivos, os itens
de controle, os padroes e os métodos
necessarios para que possam ser
atingidos os resultados esperados.

No segundo passo - EXECUTAR,
as tarefas devem ser executadas
exatamente como previstas no
planejamento, com a coleta de da-
dos para verificacdo do processo. A
equipe deve ser capacitada através
de educacio e treinamento.

No terceiro passo - VERIFICAR,
a partir dos dados coletados no se-
gundo passo, compara-se a meta re-
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alizada com a planejada. Verifica-se
0 processo e avaliam-se os resulta-
dos obtidos.

O quarto passo - ACIR, consiste
em eliminar as nao conformidades
que levaram a discrepancia dos re-
sultados, atuando no sentido de
efetuar as correcoes definitivas, me-
lhorando o sistema de trabalho e o
método.

Para que se possa gerenciar um
processo especifico € condicao indis-
pensavel que se batize uma deter-
minada forma de executar este pro-
cesso como “Padrao” ainda na fase
de planejamento. E importante en-
tender nao ser necessario neste mo-
mento, que esta seja a melhor forma
existente e sim a melhor forma co-
nhecida pelos atores do processo e,
portanto, agentes padronizadores.
A padronizacao é a ferramenta ba-
sica para o gerenciamento de pro-
cessos. Ela proporciona a melhoria
continua de processos e produtos. E
a garantia da qualidade.

“Padronizar é reunir as pessoas e
discutir o procedimento até encon-
trar aquele que for melhor, treinar
as pessoas e assegurar-se que a exe-
cugao esta de acordo com o que foi
consensado” [2].

A padronizacao possibilita o
aumento da produtividade, a elimi-
nacao dos desperdicios, a satisfacao
do pessoal e, principalmente, regis-
tra o conhecimento tecnolégico da
empresa.

Um dos pontos basicos da padro-
nizacao é a flexibilidade. O método
padronizado nao é fixo. Ele pode e

deve ser aperfeicoado para a obten-
cao de melhores resultados. Os pa-
droes a serem implantados tém que
permitir atualizacoes decorrentes
dos avancos tecnolégicos e da de-
manda do mercado.

0 processo da elaboracao de pa-
droes deve sempre ter como ponto
de partida as tarefas criticas. A ela-
boracao de padrées deve ser aplica-
da para as tarefas criticas. A identi-
ficacao do usuario, seus requisitos e
sua expectativa devem possibilitar
a adocao de um padrao simples, efi-
ciente, de facil entendimento e que
permita facilidade de revisao em
prazos pré-estabelecidos [3].

2.2. DETALHAMENTO PRATICO DO
PROCESSO DE GESTAO DO CADERNO

0 Caderno de Encargos da Prefel-
tura de Belo Horizonte € hoje a prin-
cipal ferramenta para que se tenha,
além de processos padronizados na
execucao de obras e projetos, uma
cultura instaurada de gerenciamen-
to das melhorias.

Com o objetivo especifico de al-
cancar uma melhoria continua e,
consequentemente, um produto
com a qualidade sempre superior,
foi implantada a metodologia de
gerenciamento da rotina e gestao
do processo de revisao do Caderno
de Encargos, de acordo com as te-
orias e conceitos descritos no item
anterior, incorporando a filosofia
gerencial do ciclo PDCA.

Concluir uma edicao a cada dois
anos foi a meta inicial estabelecida.
A partir dai, foram tracados e desdo-

brados diversos planos de acao para

que o cumprimento da meta pro-

posta fosse viabilizado e alcancado.

Para cada acdo foi determinado o

prazo, o responsavel, a justificati-

va e a metodologia a ser adotada,

utilizando a ferramenta 5W1H, e

concluindo desta forma a primeira

etapa do ciclo PDCA (PLANEJAR).

Dentre as principais agoes adotadas

e seus respectivos desdobramentos,

podemos citar:

a) criar uma metodologia padroni-
zada para o gerenciamento do
processo de recebimento e com-
pilacao das sugestées, inclusive
seus reflexos, definindo a acao
para cada caso de inclusao, ex-
clusdo e/ou alteracao;

b) definir as atribuicGes da equipe;

c) receber as sugestoes apresenta-
das pelos supervisores de obras,
projetistas, empreiteiros e for-
necedores de forma induzida ou
voluntaria;

d) pesquisar novos produtos e ser-
vicos e seus similares no merca-
do, solicitando aos fornecedores
e fabricantes a metodologia de
execucao, as especificacoes téc-
nicas, as aplicacdes, os ensaios,
os detalhamentos e seus respec-
tivos custos;

e) adequar o texto as exigéncias
das normas da ABNT e as modifi-
cagbes da estrutura organizacio-
nal da Prefeitura;

f) promover a interface e a articu-
lacao com as diretorias afins;

g) promover a participacao da equi-
pe em Feiras, Congressos, Semi-
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narios e Workshops, permitindo
o conhecimento das novas tec-
nologias, tendéncias e deman-
das do mercado;

h) solicitar e viabilizar consultoria
externa quando necessario;

1) aprovar as alteracoes para inclu-
sao no Caderno de Encargos;

j) formatar e editar o produto fi-
nal;

k) implantar e divulgar a nova edi-
¢ao;

1) capacitar e treinar as equipes de
projetos e obras para utilizacao
do produto.

Na sequnda etapa (EXECUTAR),
todas as metas e objetivos tracados
na etapa anterior, devidamente for-
malizados nos planos de acao, sao

colocadas em pratica. Enquanto o
planejamento esta voltado para a
eficacia, a etapa de execucao esta
voltada para a eficiéncia do proces-
so produtivo [4].

A capacitacao da equipe é fun-
damental para que o planejamen-
to seja executado plenamente. E
imprescindivel que todos tenham
o entendimento e conhecimento
das metas, suas responsabilidades,
atribuicées e prazos a serem cum-
pridos.

Neste momento sao coletados
dados relativos ao plano de acao
com o objetivo de controlar e acom-
panhar o processo de producgéo. As
inspecoes, avaliagdes periodicas
e andlise das ndo conformidades
podem ocasionar revisoes, para se

Figura 1: PDCA — Método de Gerenciamento de

processos (Adaptado [1,2])

l l . Executar a revisdo

PBH - SUDECAP

. Planejar a execugdo
da revisdo;

. Implementar a edigao
conforme padrao
pré-estabelecido.

PLANEJAR

conforme planejado;

. Implementar a edigdo
conforme planejado.
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adequar as novas realidades nao
previstas anteriormente.

Na terceira e na quarta etapa
do PDCA (VERIFICAR E AGIR), ap6s
a edicao de cada
derno de Encargos, todas as acoes
relacionadas no planejamento sao
analisadas e avaliadas. Aquelas
que levaram comprovadamente a
obtencdo dos melhores resultados
sao mantidas. As que nao alcanga-
ram a eficiéencia desejada sao alte-

revisdo do Ca-

radas e/ou excluidas. O processo e
o0s padroes sao revisados e as me-
lhorias sao implantadas. Inicia-se
aqui uma nova etapa " PLANEJAR”,
uma nova edicdo do Caderno de
Encargos. O PDCA sera novamente
aplicado.

3. RESULTADOS

0 gerenciamento do Caderno de
Encargos, sem duvida, proporcionou
uma nova visao sistémica do 6rgao,
além da instauracao de uma nova
cultura de gerenciamento de melho-
rias da qualidade. Dentre os diver-
s0s aspectos positivos, destacam-se
o envolvimento integrado entre as
diversas geréncias, a melhoria da
qualidade das obras, a utilizacao
do Caderno de Encargos por 6rgaos
plblicos de todo o pais e a criacao
da melhoria continua de outros pro-
dutos complementares que, desde
entdo, sao elaborados e editados
conforme a demanda apresentada.

0 Caderno de Encargos de Edifi-
cacoes foi criado em 2000 e seu ge-
renciamento acompanha o mesmo
processo aqui apresentado.
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O "Procedimento Padrao para
Contratacao e Elaboracao de Pro-
jetos de Edificac6es e de Infra-Es-
trutura” foi criado em 2001, com
0 objetivo de estabelecer a padro-
nizacao dos procedimentos técni-
cos para elaboracao de estudos e
projetos. Este procedimento visa a
melhoria da qualidade do projeto
gerado, uma vez que € a ferramenta
fundamental na otimizacdo e alo-
cacao dos recursos financeiros e no
planejamento e controle das obras,
além de atingir melhores condicoes
de qualidade e produtividade nas
empresas de desenvolvimento de
projetos [5].

Em 2002, o padrao para o
"Termo de Referéncia de Obras
de Infra-Estrutura e Edificacoes”,
integrante de todos os editais de
licitagoes de obras da PBH, foi re-
visto e atualizado, tendo sido nele
incluidas varias novas ferramentas
do Sistema de Gerenciamento da
Qualidade, inclusive a exigéncia de
apresentacao dos “procedimentos
de execucao de servicos e controle
de materiais," pela empresa con-
tratada vencedora, antes do inicio
das obras [5].

No inicio de 2003, a Divisao de
Normas e Padroes assumiu tam-
bém o "Monitoramento de obras
e projetos”, otimizando o planeja-
mento das atividades e demandas
atravésdeferramentasadequadas,
visando a melhoria do processo e
do gerenciamento do tempo. Essa
ferramenta permite a divulgacao
da informacao gerada de maneira

acessivel, objetiva, sistematizada
e em tempo real. As reunioes se-
manais realizadas para solucao
dos gargalos, pendéncias e/ou in-
terfaces proporcionam uma visao
global do desenvolvimento dos
trabalhos, reducao de retrabalhos,
troca de experiéncias, integracao
da equipe, maior produtividade e
motivacao.

Ainda em 2003, o Procedimento
Padrao para Vistorias do Orcamen-
to Participativo foi desenvolvido
para dar cada vez mais forca e cre-
dibilidade ao processo de tomada
de decisoes, possibilitando que os
empreendimentos sejam realizados
com sucesso em prol do municipe,
contribuindo para a melhoria da
qualidade de vida.

Em meados de 2004, o “Cadas-
tro de Servicos de Construcao” foi
concebido como ferramenta funda-
mental na otimizacdo e alocacio
de recursos financeiros e no plane-
jamento e controle das obras. Este
produto possui como principal obje-
tivo a padronizacao, otimizacao e o
estabelecimento de diretrizes para
a elaboracao de planilhas de orga-
mento.

Em 2005, através do PMQP-MGC
(Programa Mineiro da Qualidade
e Produtividade), foi assinado o
"ACORDO SETORIAL" envolvendo
os orgaos do Estado, a PBH, as em-
presas, os sindicatos e as entidades
do setor.

A terceira edicao do Caderno de
Encargos encontra-se em fase de
conclusao.

E apostando nessa trajetoria,
que as revisoes estao acontecendo,
tendo como pano de fundo os requi-
sitos e diretrizes dos programas de
qualidade que vém sendo implanta-
dos pelas empresas e credibilizados
pelo exercicio do poder de compra
dos clientes em todo o pais. Dessa
forma, tendo como espinha dorsal
a gestao de processos, a PBH vem
garantindo a qualidade e a credibi-
lidade aos servicos que presta a co-
munidade.
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