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RESUMO

Tomando por hipétese fatores e habilidades influentes na gestao de projetos e de contratos, esta
dissertacdo tem por objetivo propor um conjunto minimo de procedimentos que oriente o
planejamento da Administragao de Contrato, com base no gerenciamento de riscos. Partindo de
uma revisao da literatura sobre os processos de administragao de contratos e de riscos, o trabalho
discute a sua interface e investiga os pontos de vista das partes compradora e vendedora que
celebram contratos de obras do setor da constru¢io pesada, aqui representadas por duas
organizacoes com forte presenga no mercado brasileiro. Também ¢é apresentado e discutido um
método de andlise e estruturacao de contratos. O trabalho revela os principais requisitos do

planejamento da Administracao de Contrato.

Palavras-chave: Constru¢ao pesada. Contrato. Administracao de Contrato.



ABSTRACT

Assuming influential factors and skills on project and contract management, the aim of this
dissertation is to propose a minimum set of procedures to serve as guidance on Contract
Administration planning, based on risk management. Grounded in a review of the literature on
contract and risk management processes, this work discusses its interface and examines the
viewpoints of the buying and selling parties that sign contracts of projects in the heavy
construction industry, herein represented by two companies that play a significant role in the
Brazilian market. In addition, a contract analysis and structuring method is presented and

discussed. This work shows the main requirements of Contract Administration planning.

Keywords: Heavy construction. Contract. Contract Administration.
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1 INTRODUCAO

1.1 VISAO GERAL INTRODUTORIA

Este trabalho busca destacar a importancia do planejamento da Administracio de
Contrato, estudado a partir da perspectiva do gerenciamento de riscos, no ambito das obras tanto
publicas como privadas do segmento da construcdo civil pesada brasileira. De acordo com
Assumpcao apud Yasbek, obras de construgao pesada sio “obras basicamente de infra-estrutura,
tais como aeroportos, portos, rodovias, obras de saneamento, usinas hidrelétricas e nucleares,

obras de arte, dentre outras” (2005, p. 30).

O processo de Administragao de Contrato tem o proposito de estabelecer a correta relagao entre
as partes compradora e vendedora, que celebram contrato com a finalidade de executar um

empreendimento de engenharia, e também entre outras partes interessadas' nele.

O ciclo da Administracao de Contrato inicia-se com a assinatura do contrato entre o comprador e
o vendedor’, terminando com a sua liquidacdo. Esse ciclo compde-se de todas as a¢des
envolvidas com a entrega e aceitacao de obras e servigos, segundo Cavendish e Martin (1997). A
finalidade dessas ag¢Oes ora citadas ¢ assegurar que o vendedor execute o contrato conforme o

estabelecido e receba o pagamento adequado.

Da perspectiva do comprador, a observancia dos termos do contrato significa certificar-se da sua
execu¢ao pelo vendedor, no prazo e ao preco pactuados, de acordo com a qualidade que ele,
comprador, estabeleceu. Da perspectiva do vendedor, significa garantir que o comprador lhe dé
acesso a0 local da obra, desimpedido para possibilitar a execu¢do, e que lhe pague com

pontualidade, de acordo com o contrato.

Adota-se para partes interessadas a definicio dada pelo Project Management Institute: “pessoas e organizacoes,
como clientes, patrocinadores, organizacoes executoras e o publico, que estejam ativamente envolvidas no projeto
ou cujos interesses possam ser afetados de forma positiva ou negativa pela execuc¢do ou término do projeto”
(PMLI, 2004, p. 371). Na mesma linha, e da mesma fonte, entende-se que clente ¢ a “pessoa ou organizacio que
utilizara o produto, servigo ou resultado do projeto”.

2 Neste trabalho, doravante, a patte que promove a licitagio e/ou contrata é denominada Contratante ou comprador e
a parte que ¢ contratada para executar o objeto do contrato, ¢ denominada Contratado, fornecedor ou vendedor.



O processo de Administracio de Contrato est4 inserido no processo de contratagio do projeto’,
e este, por sua vez, no do seu gerenciamento. “O processo de contratacao inicia-se com o
surgimento da necessidade de contratar. Dai se segue o planejamento do contrato. |...| Efetua-se a
licitacdo e celebra-se o contrato. [...] Vem, por ultimo, a execugao do contrato” (AMARAL, 200064, p.
214-215, grifos do autor). A citagdo permite identificar, no ciclo de contratagiao de projetos, onde

se contém o da Administracao de Contrato, como mostra a Figura 1.1.

E de se destacar que a pratica da Administracio de Contrato, sob o aspecto da gestio de projetos,

ndo se presta ao reparo de erros cometidos em etapas anteriores a da assinatura do contrato.

Para ser eficiente, o processo de gestao de um contrato do setor da constru¢ao pesada requer
planejamento, que deve ser feito anfes da assinatura do contrato e tomada do risco da sua
execugao, isto é, antes do inicio do ciclo da Administracao de Contrato. Mais precisamente, esse
planejamento deve acontecer em paralelo com a analise do risco de execucao do projeto que se
deseja contratar. Este ultimo processo alimenta o da Administracio de Contrato,

proporcionando-lhe as diretrizes que orientardo a formulagao do seu planejamento.

Na maioria dos casos, a contratacio de empreendimentos desenvolve-se em duas fases distintas,
uma interna e a outra externa ao processo. O planejamento da contratagdo ¢ feito na fase interna.
A licitagao, a contratagao e a execuc¢ao do contrato ocorrem na fase externa, a qual se inicia com a
divulgacio, pelo comprador, de edital ou de carta-convite’, com as exigéncias, diretrizes e

parametros que nortearao — e condicionardo — todas as etapas seguintes do procedimento.

Em geral a contratagdo se da mediante licitagdo, em que a empresa interessada, ou convidada a
11 (13 5 ‘ : A .

participar do certame, apresenta sua oferta (“proposta”), que ¢ feita com base nas referéncias

fornecidas pelo promotor da licitagao. “O vinculo contratual nasce quando a proposta e a aceitagio

se integram”, afirma Gomes (2002, p. 57, grifos do autor).

3 Neste trabalho, emprega-se o termo Prgjefo na sua acepgdao ampla, como sinénimo de empreendimento, salvo onde
indicado em contrario. Na acepc¢io restrita do termo, projeto significa o conjunto de especificacbes, memoriais,
desenhos e outros elementos técnicos que caracterizam o objeto do contrato, em nivel de detalhe basico ou
executivo. A acepcao restrita é a utilizada na Lei n. 8.666, de 21 de junho de 1993 (“projeto basico” e “projeto
executivo”).

4 Em geral, a divulgacio se dd por meio da publicacio de edital, em se tratando de entidade do poder publico, e pelo
envio de carta-convite ou simplesmente convite, dirigido a uma ou mais de uma empresa previamente selecionadas,
em se tratando de divulgacao feita por empresa privada. Neste trabalho, as vezes o termo edital é utilizado com o
mesmo sentido, tanto num como noutro caso.



Assim, a relacdo entre as partes compradora e vendedora, encetada na licitagao, materializa-se no
contrato, o principal parametro que rege a convivéncia entre elas, desde o comego da execugao

do objeto pela parte Contratada, até sua aceitagao final pela parte Contratante.

Fase interna <>  Fase externa
Planejamento Licitacdo Contratacéo Execucao
Divulgacao Inicio da
do edital execucao

Negociacao e/ou
homologacao e
adjudicacao

Elaboracéo e
apresentacédo da
proposta

Execucdo do
objeto contratado

Caracterizacao
do objeto

Assinatura do
Selecdo da instrumento
melhor proposta do contrato

Elaboracéo
do edital ou do
convite

Encerramento
do contrato

FONTE: Elaborado pelo autor.

Figura 1.1 — Etapas basicas do processo de contratacao.

O contrato ¢ estabelecido pelas partes para regulacao dos proprios interesses, a partir de um
conjunto de funcdes logicamente estruturadas, com fundamentagio legal, constituindo uma fonte
de obrigacdes para ambas as partes. O documento (“instrumento”) niao é por si s6 O contrato.
Nio é o documento que da existéncia ao contrato mas sim o encontro de declaragoes

convergentes de vontade: o documento formaliza a vontade (GOMES, 2002).

Amaral considera que “um bom contrato ¢ aquele que satisfaz as partes. Mas um bom contrato ¢é
também aquele que é bem gerido pelas partes” (2006a, p. 215). No Brasil, as entidades do setor

publico celebram contratos em que a parte contratante age com supremacia de poder sobre a



contratada, por gozar de prerrogativas especiais. Tais contratos denominam-se contratos

administrativos e as licitagdes que lhes ddo origem sdo regidas por legislagio propria’.

A existéncia do documento precede a sua aplicagdo, portanto pode-se dizer que a elaboracao de
contratos, particularmente em projetos de constru¢io pesada, é um exercicio de percepcao de
acontecimentos futuros, por meio de conjecturas. Carnelutti confirma essa imagem, asseverando
que: “o contrato implica [...] uma proje¢ao para o futuro: tem a finalidade de estabelecer para o
porvir certas posicoes de hoje; por isso é que implica uma promessa reciproca, € a promessa ¢é

uma declaragdo que se refere ao futuro” (2000, p. 41, tradugao nossa).

Na execu¢dao de contratos de construciao pesada, é freqiiente a ocorréncia de acontecimentos

geradores de disputas, a despeito da vontade das partes e do intuito da proposta.

Eventos como problemas técnicos inesperados, questdes de qualidade ou de confiabilidade,
solicitagoes de mudangas nas especificagoes técnicas, mudancas determinadas por novos
requisitos de desempenho ou pela disponibilidade de novas tecnologias, entre outros, podem
provocar o desequilibrio econémico-financeiro do contrato, comprometendo a sua execugao.
Meredith e Mantel Jr. dizem que “as mudangas mais comuns, todavia, sio devidas a tendéncia
natural do cliente e de membros da equipe de projeto de tentarem melhorar o produto ou

servico” (2003, p. 351).

Os eventos acima citados — que nao podiam ser imaginados por ocasido do planejamento da
contratacao do Projeto — podem ensejar disputas. As disposi¢oes contratuais serao interpretadas,
servindo de base ao processamento de reivindicagdes que podem levar a litigios. Colocada a
disputa, o gerente tem o dever de atuar, para garantir a continuidade do contrato sob seu
comando. Controlar e solucionar demandas constituem responsabilidades criticas do gerente do

contrato.

Os problemas podem ser evitados ou resolvidos mediante a aplicagdo consistente dos preceitos

de gerenciamento de projetos, segundo dizem Dinsmore e Silveira Neto (2005), ressaltando que

5> Na data de divulgacdo deste trabalho achavam-se em vigor, entre outras, as seguintes leis federais pertinentes ao
tema: (3 Lei n. 8.666, de 21/06/1993, e suas alteracbes complementares, que “estabelece normas gerais sobre
licitagdes e contratos administrativos pertinentes a obras, servi¢os [...], compras, alienagdes e locagdes no ambito
dos Podetes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios”; (#) Lei n. 8.987, de 13/02/1995, e Lei
n. 9.074, de 07/07/1995, que dispdem sobte o regime de concessio e permissio da prestacio de setvicos
publicos, e sobre sua outorga e protrogagdes; e (#) Lei n. 11.079, de 30/12/2004, que “institui normas gerais para
licitacdo e contratacdo de parceria publico-privada no ambito da administracido publica”.



alguns dos problemas tém caracteristicas fortemente técnicas; outros sio marcados pelo
comportamento humano, enquanto a maioria ¢é afetada por fatores tanto técnicos como
comportamentais. Afirmam esses autores: “[...] é cada vez mais claro que é necessaria uma forte
dose de comportamento gerencial para executar aquelas tarefas basicas e adapta-las as situagoes

especiais de cada projeto” (2005, p. 25).

As principais técnicas e habilidades do gerente, necessarias para o controle e solucio de
demandas em projetos de constru¢ao pesada, constituem o foco dos dois Estudos de Caso
abordados nesta dissertacao. Como se vera adiante no Capitulo 5, um dos Estudos de Caso foi

realizado sob a 6ptica da parte Contratante, e o outro, da parte Contratada.

1.2 RELEVANCIA DO TEMA ABORDADO

O inicio da década de 90 assinalou, no Brasil, uma significativa mudanga nas obras do
setor da constru¢ao pesada, ocasionada principalmente pela escassez de recursos financeiros
baratos, pelo processo de privatizagdo e pela abertura do setor a participagdo de empresas
estrangeiras, passando o mercado a ser francamente de oferta. A contratagao da execugdo de
projetos de construgdao pesada tornou-se um processo complexo, refletindo um novo modelo de

relagio entre as partes celebrantes do contrato.

Antes, o promotor do empreendimento — o Estado, na quase totalidade dos casos — segmentava-
o segundo a natureza dos diversos trabalhos requeridos a sua realizagdo, tais como a elaboragao
de projeto basico e/ou executivo, a execucdo de obras civis, a execucio de setvicos
especializados, e o fornecimento de bens e equipamentos sob encomenda. A execugao de cada
segmento era contratada pelo regime de precos unitarios, cabendo ao dono do projeto promover

o gerenciamento e integracao das diversas partes componentes do todo.

Atualmente, tanto o Estado como a iniciativa privada licitam projetos de construcao pesada, e o
fazem geralmente sem desdobra-los, contratando a totalidade da sua execugdao a preco global,
independentemente da variacio de tipos e quantidades de servigos, além de imputar a parte

contratada a responsabilidade pela entrega do objeto na condigao “pronto para operar’”.



A gestdo de projetos se refere, entre outros quesitos, “a aplicagao de conhecimentos, habilidades,
técnicas e instrumentos as atividades do empreendimento, a fim de alcangar ou exceder as
expectativas dos seus agentes” (PMI, 2002, p. 6). Isto exige do gerente de projetos e dos
integrantes da sua equipe de gerenciamento’ — sejam eles representantes da parte Contratante,
seja da parte Contratada — competéncia para executar bem as suas fun¢oes. Competéncia,
segundo Fleury e Fleury (2000, p. 21), é “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econémico a organizagao e valor social ao individuo”.

O cenario relatado anteriormente sugere que a sobrevivéncia e o crescimento da empresa atuante
no setor da constru¢do pesada no Brasil, especialmente quando o faz na condi¢ao de parte
Contratada, exige competéncia em gerenciamento e depende, entre outros fatores, do continuo
aprimoramento do processo de contratagdo e execu¢ao de Projetos, requerendo o
aperfeicoamento incessante de formas de agir que reduzam o risco e otimizem os resultados

esperados.

No Capitulo 3 desta dissertacdo, ver-se-a que a Administra¢ao de Contrato ¢ uma dessas praticas,
constituindo um instrumento indispensavel a preservacio do equilibrio economico-financeiro
inicial do contrato, bem como ao seu restabelecimento, “na hipdétese de sobrevirem fatos
imprevisiveis, ou previsiveis porém de conseqiiéncias incalculaveis, retardadores ou impeditivos
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da execucao do ajustado, |...] configurando alea econoémica extraordinaria e extracontratual”’.

O Project Management Institute, no seu trabalho Uwm guia do conjunto de conbecimentos em
gerenciamento de projetos - Guia PMBOK - Terceira edigao (2004), considera que a Administragao de
Contrato constitui um dos processos® incluidos na 4rea de conhecimento sobre gestio de

aquisi¢oes do Projeto, tratando das entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo. E

6 Neste trabalho utilizam-se os termos equipe e membros da equipe com o seguinte sentido: “as pessoas que se
reportam direta ou indiretamente ao gerente de projetos e que sdo responsaveis pela realizagdo do #rabalho do projeto
como parte normal das tarefas que lhes foram atribuidas” (PMI, 2004, p. 368, grifo do autor). Por sua vez, frabalho
¢ definido pela mesma fonte como “esforco, empenho ou exercicio fisico ou mental sustentado de habilidade para
superar obstaculos e atingir um objetivo” (PMI, 2004, p. 378).

7 Lein. 8.666, de 21/06/1993, att. 65, alinea “d” do inciso II, com redacio dada pela Lei n. 8.883, de 08/06/1994.

8Os processos citados na edi¢io de 2004 sao seis: (1) planejar compras e aquisi¢Oes, (2) planejar contratacdes, (3)
solicitar respostas de fornecedores, (4) selecionar fornecedores, (5) administra¢ao de contrato e (6) encerramento
do contrato.



interessante observar que essa inclusao constitui uma novidade, pois nao constou das duas

edicdes anteriores’ do Guia PMBOK.

E possivel afirmar que, até meados da década de 90, a formulagio e apresentacio de
reivindicag¢Oes, em decorréncia da pratica da Administracio de Contrato, constituia um requinte
adotado por poucas empresas. “A administragao de contratos ¢ uma pratica recente em empresas
de grande porte e ainda pouco usual em empresas menores”’, dizem Pedrosa e Rocha Lima Jr.,

(1994, p. 2).

1.3 OBJETIVOS E DELIMITAGAO DA PESQUISA

O objetivo primeiro deste trabalho é o de proporcionar uma sintese hierarquizada dos
requisitos mais influentes a pratica da Administracio de Contrato, bem como dos fatores que
influenciam o atendimento de reivindicacio contratual apresentada pelo fornecedor ao
comprador, delineadas a partir da perspectiva do processo de gerenciamento de riscos, que
oriente o planejamento da Administragio de Contrato e que seja aplicavel a empresas que
executam contratos do setor da constru¢ao pesada no Brasil. Com a indicagao desse quadro
referencial, espera-se contribuir para a solu¢ido de disputas contratuais que ocorrem nesse

segmento de mercado com grande freqiéncia.

Para os fins de determinacao dos objetivos acima, sio investigados os pontos de vista de duas
importantes organizag¢des brasileiras, ambas com presenca significativa no mercado da construgao
pesada, a respeito: (7) dos principais fatores que afetam a gestdo de projetos e a administracao de
contratos, (#) das habilidades do Gerente que mais influem na boa pratica dos processos

mencionados na alinea anterior e (#7) dos requisitos basicos para a solu¢ao de litigios contratuais.

O termo Gerente, neste trabalho, é empregado para designar o responsavel pela implantagao ou
execu¢ao de um Projeto completo, ou das fracdes que o compoem, liderando uma equipe de

auxiliares que respondem diretamente a ele.

9 Editadas pelo Project Management Institute sob os titulos A guide to the Project Management Body of knowledge, em
1996 (edigao exclusivamente em inglés, com 76 p.) e Um guia do conjunto de conbecimentos do gerenciamento de projetos —
PMBOK Guide: edicao 2000. A edigao em portugués (218 p.) foi publicada em 2002. A tradug@o para o portugués da
terceira edi¢do do “PMBOXK?” foi editada em 2004, contendo 388 p.



Esta pesquisa nao tem o intuito de estabelecer uma regra rigida sobre planejamento de
Administracao de Contrato, que seja aplicavel a qualquer situagdo. Ao contrario, o proposito é o
de estabelecer um quadro referencial sobre o tema, configurado a partir de uma base conceitual
solida, cuja utilizacao permita ao Gerente conduzir a execu¢ao de empreendimentos de acordo
com as respectivas disposi¢oes contratuais, caso a caso. Também nao tem o intuito de discutir ou

comparar a fungao de Gerente nas organizagoes onde os levantamentos de campo tiveram lugar.

A pesquisa tampouco visa avaliar praticas gerenciais das empresas cujos profissionais
participaram dos Estudos de Caso 1 e 2 realizados (“EC-17 ¢ “EC-27)", nem discutir dispositivos
ou aspectos da legislagdo em vigéncia no Pafs, pertinente a licitagdes e contratagdes do setor

publico brasileiro.

1.4  METODO DE DESENVOLVIMENTO DA DISSERTACAQ

Este trabalho sobre Administragio de Contrato busca contribuir para aprimorar o
conhecimento sobre o tema, preocupando-se com sua aplica¢ao pratica, a partir da consolidagao
de uma base conceitual. Para atingir esse fim, foi desenvolvida uma pesquisa exploratéria que
seguiu os ensinamentos de Gil (2002) e Yin (2005), envolvendo: (a) pesquisa bibliografica, (b) a
realizagao de dois Estudos de Caso, para conduzir uma reflexdo critica sob dois diferentes pontos
de vista, o da parte Contratante ¢ o da Contratada, e (c) a realizacio de uma entrevista com
profissional de notério saber juridico, para fixagao do indispensavel alicerce legal do assunto em

pauta. As etapas-chave de desenvolvimento do trabalho estio mostradas na Figura 1.2.

a) Pesquisa bibliografica.

Com a pesquisa bibliografica realizada buscou-se, primeiramente, estabelecer os
elementos de subordina¢ao do processo de Administracio de Contrato ao de Gerenciamento de
Riscos, distinguindo-os e analisando caracteristicas, fun¢bes e interfaces, bem como fatores que

tem influéncia nesses processos, tudo considerado a partir da perspectiva dos “membros da

10 Nesta dissertacdo, a metodologia dos Estudos de Caso 1 e 2 é apresentada de maneira sucinta no item 1.4 do
Capitulo 1 e de forma mais detalhada no Capitulo 5, no qual também sao analisados os dados obtidos.



equipe que estdo diretamente envolvidos nas atividades de gerenciamento de projetos” (PMI,

2004, p. 368).

Num segundo momento, procurou-se discutir o contrato, em razao de ser esse o instrumento
que materializa a relacdo estabelecida de comum acordo entre o comprador e o vendedor, por
meio da fixacdo de um conjunto de regras (“clausulas”) que estabelece as condi¢des para o
alcance dos objetivos das partes, sobretudo suas obrigagoes e responsabilidades, que se
complementam e interdependem. O instrumento de contrato, ainda que nao restrinja a agdo do
gerente, pode dificulta-la e até inibi-la. O que restar escrito tera grande influéncia, tanto de fato
como de direito, na execu¢ao do objeto contratado. Logo, é imprescindivel que o gerente saiba

como avaliar o contrato antes de assina-lo.

Como planejar a
Administracao de

Contrato em projetos

Pesquisa
bibliografica sobre
analise do risco em

Realizagdo do
Estudo de Caso 1
(Otica da parte

Avaliacao e
consolidacéo das
necessidades

da construcao projetos de da parte
pesada? construgao pesada Contratante) Contratante
Pesquisa Escopo de - Avaliacao e
S ; Realizagdo do N
bibliografica sobre conhecimento de consolidacéo das
; Estudo de Caso 2 ;
contratos da apoio ao necessidades

construcao pesada
e sua administracdo

desenvolvimento da
dissertagao

(Otica da parte
Contratada)

da parte
Contratada

Requisitos dos
principais agentes
do mercado da
construcao pesada

Conjunto referencial
tedrico sobre
Administracdo de
Contrato e anélise
de riscos

Referencial
juridico sobre
contratos e gestao
de contratos

Anélise critica dos
resultados dos
Estudos de Caso e
da abordagem
dada ao tema

Proposta de
quadro referencial
para planejamento
da Administracdo

de Contrato

FONTE: Elaborado pelo autor.

Figura 1.2 — Fluxograma das principais etapas de desenvolvimento do trabalho.

Na seqiiéncia, procedeu-se ao estudo das faces estratégica e tatica da Administragao de Contrato,
por meio do exame da sua abrangéncia, dos momentos de tomada de decisao e dos papéis das
partes contratante e contratada, bem como das técnicas e habilidades requeridas dos gerentes,

para o melhor desempenho das suas fungdoes.
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Finalmente, a pesquisa bibliografica tratou do processo de gerenciamento de riscos, no que tange
a etapa de identificagdo e analise do risco, por assinalar o momento em que surge o plano de

administracao contratual.

b) Estudos de Caso.

Foram realizados dois Estudos de Caso: neles, procurou-se captar as épticas das equipes
de gerenciamento de projetos das partes contratante e contratada, com relaciao ao tema objeto da

dissertacio.

O Estudo de Caso ¢, segundo Yin (2005), o tipo de estratégia mais relevante para delineamento
da pesquisa realizada. Essa constatacio a respeito do tipo de estratégia decorre do
enquadramento do tema as trés condigoes apresentadas por Yin na sua obra, isto ¢, a forma da
questdo de pesquisa (“como, por que”), a ndo exigéncia de controle sobre eventos
comportamentais efetivos e a focalizagdo em acontecimentos contemporaneos. O desenho dos
Estudos de Caso 1 e 2 foi feito mediante a definicio do seguinte conjunto de etapas (GIL, 2002;
YIN, 2005): (?) formula¢io do problema, com base num processo de reflexdo e imersio em
fontes bibliograficas; (7)) definicio das duas organizacbes que constituem as unidades-caso; (7)
elaboracdao dos respectivos protocolos; (7) coleta dos dados; (#) avaliagdo e analise dos dados; e

() narrativa da interpretagao dos resultados obtidos.

c) Entrevista.

O procedimento recomendado no Capitulo 6 delineia um quadro referencial para orientar
o gerente nas tomadas de decisdo, visando a solucio de demandas contratuais, caso a caso. Por
esse motivo, foram duas as preocupacdes basicas que nortearam esse delineamento. Primeira,
construi-lo a partir de orientagao juridica, e segunda, nao perder de vista o carater interdisciplinar

e coletivo do trabalho gerencial, particularmente nas a¢oes ligadas a Administragao de Contrato.

De fato, por mais informado que seja, na maioria dos casos o gerente nao tem habilitagao juridica
para decidir, dependendo da informacdo de outras areas para fazé-lo. O PMI ressalta que “a
natureza legal da relagdo contratual torna imperativo que a equipe de gerenciamento de projetos
esteja profundamente a par das implicacOes legais das acdes tomadas durante a administragao de

qualquer contrato” (2004, p. 290).
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As mencionadas implica¢Oes legais constituem o foco da entrevista realizada com um advogado.
A entrevista consta, na integra, do APENDICE E desta dissertagao, e fornece as bases legais do

tema nela tratado.

1.5 ARRANJO DO TRABALHO

Considerando os seus objetivos, a dissertacdo esta organizada segundo a relevancia do
assunto na ordem de leitura. O Capitulo 2 — “Contratos de projetos de construgao pesada’” abarca
os conceitos basicos para a compreensio do processo de contratacio de empreendimentos do
setor da constru¢ao pesada, analisando as vantagens e desvantagens de alguns tipos de contratos
e identificando as clausulas contratuais criticas, que podem afetar o relacionamento entre as
partes Contratante ¢ Contratada. O Capitulo 3 — “Aspectos da Administracio de Contrato”
descreve as principais caracteristicas do processo de administracdo contratual, detendo-se nos
exames da origem e da solucdo de reivindicagdes decorrentes de fatos extraordinarios, que

costumam surgir durante a execuc¢ao de contratos.

O Capitulo 4 — “Interface entre os processos de Administracao de Contrato e de analise do risco”
investiga como se da a tomada de decisao do gerente, de assinar um contrato para executar um
empreendimento de construgdo pesada, num ambiente de incerteza, de um ponto de vista das
necessidades das partes contratante e contratada. O Capitulo 5 — “Apresentacao dos Estudos de
Caso realizados” avalia e interpreta os dados apurados nos Estudos de Caso 1 e 2, analisando
criticamente o tratamento dado ao tema da dissertacdo, por intermédio de duas comparagoes: a
primeira, entre o ponto de vista da Contratante e o da Contratada, e a segunda, entre tais pontos

de vista e o referencial tedrico estabelecido.

O titulo do Capitulo 6 — “Requisitos do planejamento da Administracao de Contrato” antecipa ao
leitor o seu conteudo. As recomendagdes feitas neste capitulo incluem a apresentagao de listas de
verifica¢do, que facilitam a aplicacao do procedimento sugerido a casos concretos. Finalizando a
exposicao dos elementos textuais da dissertacao, o Capitulo 7 — “Consideragdes finais” sintetiza o
conjunto de referéncias proposto para planejar a gestao de contratos do setor da construgdao

pesada, e acena para possiveis desdobramentos que este trabalho podera proporcionar.
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Ha, ainda, elementos pos-textuais, iniciados com a apresentacdo de duas relacdes de obras
consultadas sobre contratos da constru¢do pesada e sua administragao, e sobre identificagao e
analise do risco. A lista intitulada “Referéncias bibliograficas” exibe as publica¢bes utilizadas na
elaboracdo deste trabalho, enquanto o rol constante da “Bibliografia consultada” mostra outras
publica¢des, que foram estudadas em apoio ao trabalho. Uma e outra relagio poderdo contribuir

para que cres¢a o conhecimento relativo a pratica de Administragdo de Contratos.

Segue-se um conjunto de cinco APENDICES, identificados de “A” até “E”. Os quatro primeiros
trazem informagdes sobre os Estudos de Caso 1 e 2, revelando o questionario enviado aos
entrevistados, a coleta, a apuracdo de dados e o teste de significancia estatistica dos dados
apurados nos dois Estudos de Caso. O quinto e dltimo APENDICE reproduz integralmente a

entrevista concedida por um jurisconsulto ao autor desta dissertacdao, em carater de exclusividade.

A seqiiéncia de execugdo das atividades referidas anteriormente, concernentes aos Estudos de
Caso 1 e 2, acha-se esquematizada na Figura 1.3, que também mostra o arranjo, na dissertacao, do

lugar de apresenta¢ao das informagoes pertinentes ao desenrolar dessas atividades.

Definigdo do Coleta dos dados e
Etapas de prob(ljema e prolclugao Envio do verlflcaggo do nivel |
trabalho o protocolo questionario de confianca e da

dos Estudos de margem de erro
Caso 1e2 amostral
‘ v :
Disposicao dos \ | Capitulo 5 APENDICE A APENDICE B
dados
\/

Apuracao dos dados

coletados nos Teste de significancia Apresentacdo dos
questionarios estatistica dos dados dos Estudos
recebidos em dados apurados deCaso 1e2
devolucao
‘ ‘ ‘
APENDICE C APENDICE D Capitulo 5
\/

FONTE: Elaborado pelo autor.

Figura 1.3 — Mapa da disposicdo de dados dos Estudos de Caso 1 e 2.
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2 CONTRATOS DE PROJETOS DE CONSTRUCAO PESADA

Os contratos devem ser sagazes e adiantar-se
a0s acontecimentos.

(Claudia Rojas e Humberto Maldonado)

2.1  CONVIVENDO COM A INCERTEZA

O progtresso ¢ feito pela identificacdao e aproveitamento de oportunidades; uma vez identificada a
oportunidade, a forma mais direta de se aproveita-la é estabelecer um projeto, diz Wideman
(1992). Na acepcio ampla do termo'’, Projeto ¢ “uma organizacio designada para cumprimento
de um objetivo, criada com esse objetivo e dissolvida apds a sua conclusio. Caracteriza-se por ser
temporaria, ter um inicio e um fim bem definidos e obedecer normalmente a um plano”

(ROLDAO, 2000, p. 5).

Por obedecer geralmente a um plano, uma das principais caracteristicas do Projeto é a sua
singularidade. O produto de um Projeto ¢ diferente, de algum modo, do produto de outros
projetos congéneres, pressupondo que ao longo da execugio sio feitas coisas novas, nunca feitas

anteriormente (PMI, 2002).

Os conceitos de temporariedade e de singularidade integram-se numa outra caracteristica dos
projetos, a da elaboragdo progressiva, por etapas consecutivas (PMI, 2004). Tais caracteristicas
permitem concluir que a incerteza é inseparavel dos Projetos, especialmente os que envolvem
obras de construcao pesada. A duvida, a variabilidade e a inconstancia sdo inerentes as atividades
desenvolvidas pelos integrantes da equipe de gerenciamento de Projetos e influem, em maior ou

menor grau, em toda e cada uma das agdes que engendrarem.

No setor da construg¢ao pesada, em geral o contrato resulta de um processo de licitacio e
constitui o produto final do acordo entre o comprador e o vendedor, derivando de uma
proposta, como foi comentado no Capitulo 1. Por sua vez, a proposta ¢ apresentada com base

nos parametros fornecidos pelo comprador, compreendendo, entre outros, a minuta do

""" A distingio entre as acepg¢oes ampla e restrita do termo pryjeto consta do Capitulo 1.
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instrumento de contrato, memoriais descritivos, desenhos e especificacbes técnicas, que
caracterizam o escopo a ser contratado. A Figura 2.1 ilustra a seqiiéncia logica de formagao do
contrato, exprimindo a importancia do edital ou do convite, cujas eventuais falhas repercutirdo

até o encerramento do contrato.

Comprador divulga o
edital ou convite

Vendedor apresenta
proposta

Comprador e vendedor
celebram contrato

Conteldo
do edital ou
convite

* Condicoes de
participacdo

* Exigéncias de
habilitacao

* Exigéncias de
natureza técnica e
comercial

* Projeto Basico ou

Contetddo da
proposta

* Documentagao
comprobatéria de
participacédo e
habilitacdo

* Indicacao de
métodos e processos
construtivos =

¢ Detalhamento

Conteldo do
instrumento
de contrato

e Clausulas

* Documentos anexados
ao contrato, entre os
quais:

- Os esclarecimentos
prestados durante a
licitagdo e contratacao

executivo do prazo

Projeto Executivo )
estabelecido pelo

- A proposta

- O edital ou convite

* Minuta do comprador
instrumento de e seus anexos
contrato * Preco

FONTE: Elaborado pelo autor.

Figura 2.1 — Formacéo das pegas integrantes do contrato.

No mercado da constru¢io pesada, o conjunto de informagdes técnicas de engenharia é
denominado de projeto bisico ou projeto executivo, dependendo do estigio da qualidade dos
elementos que o integram. Kertzner (2001) classifica as estimativas feitas a partir de informag¢oes
técnicas de engenharia em 6 diferentes niveis, atribuindo uma margem de erro a cada um, como
mostra a Tabela 2.1. Mesmo nos casos de estimativas provenientes de projetos em nivel
executivo (ou “definitivo”, segundo esse autor), sio admitidos desvios para mais e para menos,
em outra evidéncia de que é muito alta a probabilidade de haver mudangas nos planos originais
para execucio do empreendimento, antes do encerramento do respectivo contrato. A medida que

a informacao ¢é aprimorada, reduz-se o erro admissivel.
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Pode-se dizer que a qualidade desse conjunto de informacdes tem influéncia direta no processo

de analise do risco de execugao do empreendimento e, em conseqiéncia, na decisao de toma-lo.

Tabela 2.1 - Classificacdo das estimativas de custo.

Fonte da estimativa % de erro admissivel
Projeto definitivo + (5%)
Projeto basico + (10 a 15%)
Anteprojeto + (15 a 20%)
Projeto esquematico + (20 a 25%)
Projeto na fase de viabilidade + (25 a 30%)
Ordem de grandeza Maior que (= 35%)

FONTE: Kertzner (2001, p. 745, traducao do autor).

Mintzberg e Westley (2001) afirmam que ha trés modelos distintos de tomada de decisdo: (7)
“pensar primeiro”, um modelo racional, eficiente quando o problema a ser resolvido ¢ claro; (72)
“ver primeiro”, o modelo que estimula as solugOes criativas, fazendo com que seja visto antes o
que outros nao souberam ver; e (#7) “fazer primeiro”, o modelo experimental, bom para ser
utilizado em problemas confusos. Concluindo, os autores dizem que os trés modelos siao
importantes e devem ser aplicados de maneira sinérgica, segundo as caracteristicas do problema, e
que a qualidade da informagao condiciona, caso a caso, a adogao do (ou dos) modelo(s) mais

adequado(s).

Antes da assinatura do contrato, o Gerente e os integrantes da sua equipe de gestao
comprometem-se com o método construtivo e com metas de prazo e valores de execucao do
projeto, tomando por referéncia as informagoes fornecidas no edital de licitagao, entre as quais se

inclui 2 minuta do instrumento de contrato.

Na fase de execugao do contrato, para atingir as metas pré-estabelecidas utilizam-se processos de

gerenciamento. O PMI (2004) distingue processos que envolvem nove areas de conhecimento:
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escopo, integracao, tempo, custo, qualidade, risco, recursos humanos, comunica¢ao e aquisigoes,

incluindo, no dltimo processo, o de Administracio de Contrato®.

O atendimento as especifica¢oes e finalidades de um Projeto requer, além de metas claras e
definidas, a obediéncia a uma seqiiéncia légica e concatenada de atividades. Para atingir ou
superar as expectativas dos interessados no empreendimento, ¢ necessirio que o gerente
promova o equilibrio entre fatores que interagem, tais como escopo, tempo, custo e qualidade do
projeto, e que leve em conta a presenga de interessados com diferentes necessidades e

expectativas, gerando exigéncias por competirem entre si.

Diversos outros acontecimentos, de ocorréncia simultanea, influem na modelagem do
relacionamento entre as partes que desejam contratar, destacando-se dentre eles:

e A escolha de parceiros estratégicos, tais como projetistas, empresas fornecedoras de bens
e prestadoras de servigos;

e O estudo das especificacdes do empreendimento, seja para detalhar um “projeto basico”,
tornando-o executivo, seja para investigar a possibilidade da introdugao de melhorias,
gerando alternativas; e

e A identificacio e mobilizacio de recursos humanos com qualificagio especifica para

planejar e executar o empreendimento.

2.2 CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DE ALGUMAS MODALIDADES DE CONTRATOS

A doutrina juridica conceitua contrato como “o acordo de duas ou mais vontades, na
conformidade da ordem juridica, destinado a estabelecer uma regulamentagao de interesses entre
as partes, com o escopo de adquirir, modificar ou extinguir relagdes juridicas de natureza

patrimonial” (Diniz apud Sampaio, 2004, p. 21).

Modernamente, entende-se por contrato o negocio juridico (espécie de ato juridico)
bilateral que tem por finalidade gerar obrigacdes entre as partes. Sob esse aspecto,
portanto, o acordo de vontades a que chegam as partes tem objetivo certo, efeito este
antevisto pelas partes (intuitu negocial) que se consubstancia na criacdo, modificacio ou
extingio de direitos. Segundo Orlando Gomes, os contratos tém alguns tracos
caracteristicos que os diferenciam de outras figuras juridicas, em que também se faz

2.0 PMI entende que no gerenciamento de aquisicbes do Projeto hd 4 processos que antecedem o de
Administragdo de Contrato (“Planejar compras e aquisicbes”, “Planejar contratagdes”, “Solicitar respostas de
fornecedores” e “Selecionar fornecedores™) e 1 processo que o sucede (“Encerramento do contrato”).
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presente a necessaria convergéncia de vontades. Isto é, em que pese a coincidéncia de
declaracdes ou convergéncia de vontades ser essencial ao aperfeicoamento do contrato,
este tem algumas caracteristicas peculiares:

(1) necessidade de o acordo de vontades ter por finalidade gerar obrigacGes as partes e
ndo simples regras de condutas, o que ocorre, por exemplo, com os acordos
normativos;

(2) plurititularidade — consiste na co-participagao de sujeitos de direito com interesses
econoémicos contrapostos [...];

(3) nogao de parte como centro de interesses e ndo como pessoa fisica ou juridica. Fato
este que explicaria uma unica pessoa representando ambas as partes (autocontrato ou
contrato consigo mesmo). (SAMPAIO, 2004, p. 21-22).

Ha uma distingao basica que deve ser feita entre os contratos celebrados entre empresas privadas
(“contrato de direito privado”) e os contratos em que a parte contratante ¢ uma entidade do setor
publico (“contrato administrativo”). A respeito dessa diferenca, Amaral (2006b) assim se

manifesta:

Os contratos atribuem direitos e obriga¢oes as partes que os celebram. Suas clausulas
devem ser observadas e cumpridas. O principio basico dos contratos em geral é o “pacta
sunt servanda”’, ou seja, os pactos devem ser cumpridos.

Eles tém a funcdo de realizar interesses especificos das partes. Daf decorre uma
distingdo importante entre contratos celebrados por pessoas privadas e contratos
administrativos. Aqueles tém por funcdo realizar interesses privados, situados no
mesmo plano, enquanto estes tém por funcdo realizar o interesse publico, que se
sobrepde ao interesse privado da contratada.

As partes no contrato de direito privado podem, durante sua execucdo, livremente
alterar o que ajustaram, desde que haja consenso e as novas regras contratuais — assim
como as regras originais — nao sejam proibidas por lei. Nos contratos administrativos, a
Administracio pode alterar unilateralmente as regras pactuadas, desde que para tal
tenha amparo na legislacio aplicivel (Constituicio e legislacio administrativa,
especialmente a Lei 8.666/93) e vise a satisfacio do interesse publico. Esta é uma
excecdo ao principio “pacta sunt servanda’, observando-se que, nessa hipotese, a
contratada tem direito ao “eguivalente econdmico”. Ou seja: nos contratos administrativos,
a contratada ndo tem direito a imutabilidade do contrato, mas sim ao respeito a equagao
econdmica inicial.

Nos contratos de direito privado, as partes podem pactuar ou repactuar o que nio seja
proibido por lei, enquanto nos contratos administrativos a Administracdo somente
pode pactuar ou repactuar o que é autorizado por lei. No primeiro caso, vale o
principio de que o que nio ¢ proibido é permitido. No segundo, o de que o que nio
¢é permitido é proibido. (AMARAL, 2006b).

Caracterizada a diferenca entre o contrato de direito privado e o contrato administrativo, também
¢ preciso saber se o Gerente deve se comportar de maneira igual ou diferente, na gestao de um e

de outro contrato.

Ha que distinguir, a meu ver, a gestao do contrato e a gestdo do empreendimento. Sdo
duas fungdes distintas, se bem que possam ser exercidas pelo mesmo gestor. Nio vejo
diferenca substancial entre a gestdo de um contrato de direito privado e a de um
contrato administrativo, salvo a de que eles se submetem a regimes juridicos diversos,
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um ao Cédigo Civil, o outro a Constitui¢do, a legislagdo administrativa (especialmente a
Lei 8.666/93) e apenas supletivamente ao Cédigo Civil.

A gestao do contrato ¢ uma atividade necessariamente multidisciplinar. Esta sujeita a
controles, tanto nos contratos de direito privado, quanto nos contratos administrativos.
Nos primeiros, o controle é dos sécios ou acionistas, exercido com o auxilio de
auditorias internas ou externas. Nos contratos administrativos, o controle externo é dos
tribunais de contas, do Ministério Publico, do Judiciario e sobretudo, por se tratar de
aplicagdo de dinheiro publico, da sociedade e da midia.

O gestor, porém, ndo é um 6rgio de controle. A ele cabe diligenciar no sentido de que
as obrigagbes contratuais sejam cumpridas, tanto pela contratante quanto pela
contratada. Sem esquecer, porém, que seus atos sdo suscetiveis de questionamento
pelos 6rgios de controle.

Neste ponto, penso que costuma haver uma distor¢do na atividade de muitos gestores
de contratos. O gestor da contratante costuma ver sua funcio como sendo a de cobrar
o cumprimento das obriga¢bes pela contratada. E vice-versa. Nao se apercebem de que
aos dois gestores cabe, igualmente, buscar a eficacia da contratagdo, o que somente se
consegue mediante o cumprimento das obrigagdes das duas (ou mais) partes.
(AMARAL, 2006b).

O acordo entre as partes contratante e contratada deve ser eguilibrado, isto é, deve pautar-se por
uma politica clara e coerente de distribuig¢do do risco, criando uma base firme para a resolugao

das controvérsias que possivelmente ocorrerio ao longo da execucio do empreendimento

(FIDIC, 1999).

O formato de um contrato deve refletir o equilibrio mencionado. Contratante e contratada
chegam ao acordo porque juntos pretendem atingir um objetivo comum, embora seus interesses

sejam dessemelhantes. As partes firmam o contrato para disciplinar tais objetivos e interesses.

Na elaborac¢ao de minutas de contratos costumam-se utilizar referéncias provenientes de diversas
fontes, entre as quais se destacam a American Society of Civil Engineers — ASCE, a Engineering
Advanced Association of Japan — ENAA, a Féderation Internationale des Ingénieurs-Conseils —
FIDIC e o Institute of Civil Engineers — ICE. As condi¢des contratuais elaboradas por esses
organismos sao freqiientemente usadas para atender as exigéncias de organismos financiadores de

. . . . 13
projetos de infra-estrutura, tais como o “Banco Mundial”".

A informag¢do juridica orienta, condiciona e sustenta a acdo do Gerente. Por isso lhe ¢
indispensavel deter um minimo de conhecimento dessa natureza, sem o qual nio conseguira
planejar adequadamente suas agdes, nem se posicionar frente aos acontecimentos. Esse
conhecimento minimo pode ser caracterizado pelos seguintes aspectos: (7) restricoes legais do

empreendimento; (%) conhecimento elementar das leis que regem o contrato; (7))

13 International Bank for Reconstruction and Development — IBRD.
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responsabilidades assumidas ao assinar o contrato; (72) principios basicos da licitagao publica; (»)
conhecimento elementar dos principios que regem os contratos; e () caracteristicas de cada tipo

de contrato.

Para analisar minutas de contrato, ou participar da sua elaboragao, é preciso que o Gerente
conheca os pros e contras dos principais tipos de contratos, permitindo-lhe atuar de forma

diferenciada, com observancia das matizes de cada arranjo.

O PMI (2004) considera que a maioria dos contratos enquadra-se em trés grandes categorias: por
preco fixo ou global (“fixed price” ou “lump sum”), por custos reembolsaveis (“cost

reimbursable”) e por tempo e material (“time and material”).

No Brasil, a Lei n. 8.666/93 dispde, no seu art. 10, que as obras e setvicos poderdo ser
executados nas formas de execuc¢ao direta ou de execugdo indireta, admitindo quatro regimes
para esta ultima: empreitada por preco global, empreitada por preco unitario, tarefa e empreitada

integral.

Neste trabalho, para um melhor exame das caracteristicas dos principais arranjos possiveis, os
contratos foram divididos em categorias, levando em conta a forma de atuagdo da parte
contratada, a abrangéncia do objeto a ser executado e a forma de remuneragao do contrato. Essa
categorizacao e a analise das suas caractetisticas foram feitas com base na Lei n. 8.666/93 e suas
alteracoes complementares, e em Bramble (1990); Collier (1987); Dinsmore e Cavalieri (2005);
FIDIC (1999); Harris e McCaffer (1999); Institution of Civil Engineers (1991); Kertzner (2006b);
McConville (1993); PMI (2004).

Na discussao das caracteristicas de tipos de contratos, é importante sempre levar em conta que o
contrato entre comprador e vendedor forma-se de proposta oferecida pelo vendedor, a qual, por
sua vez, foi preparada com base nas exigéncias originalmente estabelecidas no edital ou carta-

convite elaborada pelo comprador.

a) Quanto a forma de atuagado da parte contratada.

Destacam-se duas espécies: atuagao isolada, quando a contratada ¢ responsavel

isoladamente por todas as obrigacdes contratuais; e atuagao em consorcio, quando as empresas
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que o integram tém responsabilidade solidaria pelas obrigacdes assumidas em contrato. Os
consorcios podem ser classificados em verticais ou horizontais, dependendo das caracteristicas
das empresas integrantes, dos servigos contratados e das condicionantes especificas estabelecidas
no contrato.

No consoércio horizontal, as empresas integrantes executam em conjunto todas as obrigacoes
contratuais. As potencialidades deste tipo de consércio sao: menor custo de administracao;
possivel reducao do investimento; possivel ganho com fornecedores; e maior controle do
cronograma contratual. Dentre as limitagoes, sobressaem a falta de padronizagio e a dificuldade

de controle das atividades.

No consércio vertical, o objeto do contrato ¢ dividido em partes. Cada empresa integrante do
consorcio executa uma parte dos servicos, ou fornece parte dos componentes constantes do
contrato, em funcdo de suas especializacoes e/ou das defini¢oes contidas no documento de
constituicdo do consorcio. A principal potencialidade desta modalidade de consércio ¢ a
manuten¢ao da cultura empresarial de cada empresa que o integra. As principais limitagdes sao:
aumento do custo de administracao, possivel variagao na qualidade dos servigos e variagao nos

prazos de execugao dos servigos.

b) Quanto a abrangéncia do objeto a ser executado.

Comentam-se a seguir os aspectos basicos de algumas modalidades de contratos,
classificados em fung¢ao do objeto abarcado, e as respectivas denominagdes correntes no mercado

da construgao pesada, as vezes acompanhadas das correspondentes expressdes em inglés.

Construgcio (“Construction”). Pode envolver apenas construgao civil, ou construcio civil e
montagem de componentes eletromecanicos. Os servicos de elaboracio do projeto basico e/ou
executivo e servicos correlatos') tais como sondagens, ensaios e testes de laboratério, assim
como o fornecimento dos componentes eletromecanicos, ficam sob a responsabilidade da parte

Contratante.

Engenharia e Construcio (“Design and Build - DB”). Além dos servigos de elaborac¢do dos
projetos basico e executivo, da construcao civil e da montagem eletromecanica, a parte contratada

também ¢é responsavel pelo anteprojeto de engenharia.

14 As vezes denominados “servicos de engenharia”.
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Engenharia, Suprimento e Construgcio (“Engineering, Procurement and Construction -
EPC”). A contratada assume responsabilidade integral e desenvolve toda a cadeia de implantagao
do empreendimento, desde o projeto basico até a entrega do empreendimento a contratante,
pronto para operar (“Iurnkey”). Exige condi¢oes especiais de contratacio e de garantias de

execu¢ao, e um cuidado muito grande na defini¢ao das regras operacionais a serem seguidas.

Gerenciamento (“Project Management - PM”). A contratada atua como agente da
contratante ao longo da execu¢ao do contrato, no planejamento da contratacio, selecio e
contratagao dos servicos de engenharia, suprimento e construgao. A remunera¢ao da contratada
varia conforme o nivel do seu envolvimento direto nos servigos e o grau de transferéncia dos

riscos associados a implantagao do empreendimento.

¢) Quanto a forma de remuneragao e abrangéncia do objeto do contrato.

Comentam-se a seguir os regimes de execu¢ao mais utilizados. Os Quadros 2.1, 2.2 e 2.3
apresentam as principais caracteristicas dos regimes de preco global, preco unitirio e

administragao, examinadas dos pontos de vista de reforco e de restrigao ao uso de cada um.

Empreitada Integral. “Quando se contrata um empreendimento em sua integralidade,
compreendendo todas as etapas das obras, servicos e instalagdes necessarias, sob inteira
responsabilidade da contratada até a sua entrega ao contratante em condi¢des de entrada em
operacio [...]” (Lei n. 8.666/93, art. 6°, alinea “¢” do inciso VIII). No caso da Contratante set
entidade ou 6rgao publico, no escopo da Contratada nio pode figurar a elaboragao do projeto

bésico, pois a existéncia deste constitui requisito indispensavel a realizacio da licitacdo”.

No caso da Contratante ser empresa privada e, portanto, nao sujeita a Lei n. 8.666/93, este
regime de execucdo, quando também incluir a elaboragao do projeto basico pela Contratada,

costuma ser denominado de “Tumkey” ' e de “EPC Turnkey”.

Prego Global (“Lump Sum”). O objeto ¢ contratado por um valor total, e os servigos sao

remunerados por etapa alcangada. O risco maior é da parte Contratada, que é responsavel pelo

15 Lein. 8.666/93, art. 14.

16 Caruth e Stovall assim definem a expressdo furnkey: “pertencente a projeto ou sistema que pode ser usado
imediatamente sem outras compras ou arranjos (Refere-se a um automoével em que vocé simplesmente gira a
chave e sai dirigindo)”. (1995, p. 308, traducdo nossa).
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preco e pelos quantitativos dos servigos (Collier, 1987; PMI, 2004). Exige completa e detalhada
especifica¢ao técnica do objeto do contrato. No Brasil, este regime ¢ admitido na legislagao
vigente (Lei n. 8.666/93, art. 10, alinea “a” do inciso II), sendo utilizado na maioria das licitacSes
e contratagoes de projetos do setor da construgao pesada, promovidos tanto pelo Poder Publico

como pela iniciativa privada.

Potencialidades Limitagoes
Minimiza o acompanhamento do contrato Favorece alteragdes contratuais pela
pela contratante contratante
Tende a predispor favoravelmente a Favorece a perda da qualidade pela
contratante a execucdo do contratada, em favor da redugdo dos
empreendimento custos

Induz a contratante a solucao de
controvérsias por arbitragem

FONTE: Adaptado pelo autor a partir de Collier (1987); FIDIC (1999); Harris e McCaffer (1999); PMI
(2004).

Quadro 2.1 — Aspectos do regime de preco global.

Metas ou alvos (“Target”). Regime as vezes também denominado de Alianca (“Alliance”).
Utilizado nos casos de contratagdo direta pela Contratante. As partes elaboram em conjunto o
orcamento que determina o preco de venda do empreendimento, bem como o prazo e/ou o
valor de algumas parcelas (alvos) a serem acompanhados, vinculando a elas condi¢oes especiais
de remuneracao (clausulas de 6nus e bonus). Os alvos podem ser somente de pre¢o, ou de prazo,

ou de preco e prazo.

Possibilita equilibrio entre prazo, qualidade e custo, sem transferir integralmente os riscos a
contratada, bem como incentiva a melhoria do desempenho geral da contratada. Todavia, nao
assegura a contratante o custo final do empreendimento. No Brasil, a legislagao vigente aplicavel

ao setor publico ndo contempla este regime de execugao.

Prego Unitdrio (“Unit Price”). Utilizado quando o objeto do contrato é bem conhecido, mas
ha indefini¢Ges nas quantidades de servicos. A contratada nio é responsavel pelos quantitativos.
O risco tende a ser desfavoravel a contratante (Collier, 1987). A remuneragao é obtida pela

multiplicacdo das quantidades executadas de cada servigo, pelo seu respectivo pre¢o unitario.
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Regime admitido expressamente pela legislacao brasileira vigente (Lei n. 8.666/93, att. 10, alinea

“b” do inciso II).

Potencialidades

Limitagbes

Flexibilidade de atuacao entre as partes
contratante e contratada

Permite inicio e término rapidos

Hé facilidade de acompanhamento

N&o ha incentivo financeiro para a reducéo
de prazos e do custo total do projeto

N&o garante necessariamente a qualidade
dos servicos executados

FONTE: Adaptado pelo autor, a partir de Collier (1987); Harris e McCaffer (1999).

Quadro 2.2 — Aspectos do regime de preco unitario.

Administragido (“Cost-plus-fixed-fee”). Regime utilizado quando o objeto do contrato

encontra-se caracterizado, mas os servi¢os que o compoem sao de dificil quantifica¢do. O risco é

quase todo da parte contratante, que arca com todos os gastos. A contratada é remunerada pela

aplica¢ao de uma taxa incidente sobre todos os gastos necessarios a0 cumprimento do contrato.

A remuneracdo pode se dar direta ou indiretamente, por reembolso. No Brasil, a legislacio em

vigor vetou'” este regime para as contratagdes feitas por entidades do setor puablico.

Potencialidades

Limitagbes

Permite o maximo de flexibilidade entre as
partes

Minimiza conflitos futuros

Permite a contratante selecionar e
contratar com a empresa melhor
qualificada

N&o assegura o custo final

Exige constante controle da parte
contratante

N&o incentiva a minimizagao de prazos e
custos

FONTE: Adaptado pelo autor, a partir de Collier (1987); Harris e McCaffer (1999).

Quadro 2.3 — Aspectos do regime de administragao.

17" Lei n. 8.666/93, att. 6°, alinea “c” do inciso VIII, e art. 10, alinea “c” do inciso II, com a redacao dada pela Lei n.

8.883/94.
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2.3 BASES PARA ELABORAR OU ANALISAR CONTRATOS

Memoriais, desenhos, especificagdes e normas técnicas constituem o ponto de partida do
Gerente para estruturar um contrato de empreendimento de construgiao pesada, e também para
analisar um contrato preparado por terceiros. E importante ressaltar que a qualidade dos

documentos técnicos citados tem influéncia direta na estruturacdo ou na analise efetuada.

“Dar forma ao contrato ¢é tarefa do advogado. Este, porém, tem que estar sensivel ao que os
outros técnicos pretendem. Caso contrario, ira redigir um contrato divorciado da realidade e que
nao ira atingir os objetivos desejados”, afirma Amaral (2006a, p. 214). Segundo Rojas e

Maldonado (2003), a reda¢ao de um contrato exige de quem o faz:
® Seguir uma ordem logica;
® Ser claro e preciso;
® Preservacao do equilibrio entre as partes;
® Sagacidade e previsao; e

o (Coeréncia.

Redigir [...] significa etimologicamente “compilar, por em ordem”; sendo sua acep¢io
mais comum a de atividade consistente em “colocar por escrito coisas sucedidas,
acordadas ou pensadas com anterioridade”; em outras palavras, redigir ¢ um processo
de recolher um conjunto de idéias ou de coisas que ocorreram ou foram ditas, traslada-
las a linguagem escrita e coloca-las em uma ordem légica, inteligivel, da maneira mais
clara e precisa possivel.

[...] Redigir bem ¢é pensar bem e, tratando-se de contratos, pensar bem significa ter
conhecimento pleno do que pretendem as partes, traduzi-lo em termos juridicos e fazé-
lo de forma inteligivel no texto, ndo em termos técnicos, na medida do possivel, mas
em uma linguagem simples e clara, acessivel aos leigos em Direito. (ROJAS e
MALDONADO, 2003, p. 15 e 19, traducio do autor).

Os requisitos apontados anteriormente podem ser atendidos, mediante a formulacao de
perguntas, como as indicadas na Figura 2.2, cujas respostas permitem ao Gerente organizar o
conteudo do contrato em conjuntos de clausulas, segundo uma ordem légica de assuntos. As oito
perguntas ali indicadas ndo exaurem o processo, devendo ser formuladas (e esgotadas) em cada

caso concreto.

Estabelece-se, assim, um sumairio estruturado do conteudo do contrato, facilitando a anilise da

precisao, equilibrio, previsdao e coeréncia do conjunto das clausulas que o integram.
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O exemplo seguinte foi elaborado com utilizacao de algumas das clausulas mais freqlientes nos
contratos do setor da constru¢io pesada, procurando melhor ilustrar o que foi afirmado

anteriormente.

1) Quem s&o as

Partes?

2) O que deve ser 3) Como deve ser

?
feito? feito? 4) Quando fazer?

6) Com que

5) Por quanto? .
dias 0 garantias?

7) Quais sdo os
deveres das Partes?

8) Como se pode
terminar o contrato?

FONTE: Elaborado pelo autor, com posterior adaptacdo a partir de Rojas e Maldonado
(2003).

Figura 2.2 — Como o contrato pode ser formado ou analisado.

1) Clausula tipica que pode ser agrupada sob a pergunta “Quem sio as Partes?”

- As partes, identificadas e qualificadas.

2) Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “O gue deve ser feito?”
- Objeto;
- Local de execucao do objeto;
- AutorizagOes necessarias a execug¢ao do objeto;
- Relagio dos documentos anexados ao contrato, integrando-o'%;
- Ordem de prevaléncia entre o contrato e os documentos que lhe sao anexos;

- Defini¢ées de termos técnicos e expressoes;

18 Os documentos integrantes do contrato, como se nele estivessem transcritos, efetivamente caracterizam o seu
objeto. Nos empreendimentos de infra-estrutura tratados neste trabalho, a descrigdo sucinta do objeto, contida em
cldusula (ou clausulas) que levam o seu nome, nio ¢ suficiente para caracteriza-lo.



- Idioma do contrato;

- Legislacao aplicavel.

3) Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Como deve ser feito?”
- Regime de execucio do contrato;
- Especificagoes e normas técnicas aplicaveis;
- Qualidade;
- Meio ambiente;
- Procedimentos de Seguranca e Medicina do Trabalho;
- Fiscalizacio;
- Condigodes e limites de subcontratagoes;
- Condig¢oes de operagao inicial;

- Condi¢Ges dos recebimentos provisorio e definitivo do objeto.

4) Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Quando fazer?”
- Prazo de execugao do objeto e vigéncia do contrato;
- Datas-marco;
- Prazo de extin¢ao do contrato;

- Cronograma fisico de execugao.

5) Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Por guanto?”
- Preco;
- Impostos e tributos incidentes;
- Forma de medicdo e emissio de documentos de cobranca;
- Condig¢oes de pagamento;
- Reajustamento de precos;
- Ajuste financeiro pelo prazo de pagamento;

- Atualizagdo monetaria por atraso de pagamento.

6) Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Com que garantias?”
- Seguros;
- Garantia de execucao do contrato (“Performance bond”);
- Multas e penalidades;

- Danos acordados;

26
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- Garantia técnica do objeto.

7) Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Quwais sao os deveres das partes?”
- Obrigacdes comuns as partes;
- Obrigag¢oes da contratante;
- Obrigacdes da contratada;
- Responsabilidades de cada parte;
- Interferéncias da parte contratante;

- Comunicagao entre as partes.

8) Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Como se pode terminar o
contrato?”
- Suspensao dos servigos;
- Rescisdo;
- For¢a maior - defini¢ao, conseqliencias e comunicagao;
- Processos de solucao de disputas e controvérsias;

- Foro.

2.4 NEGOCIANDO CONTRATOS

Para o Gerente, a negociagao significa a conducao de conversagoes, com a finalidade de
resolver um problema. Sempre que as pessoas trocam idéias com a inten¢do de alterar
relacionamentos, sempre que deliberam sobre um acordo, estio negociando, diz Nierenberg

(1986).

A negociagido ¢ a etapa do processo de contratagado em que as partes buscam a convergéncia dos
seus interesses. A atividade exige que o negociador tenha um conhecimento abrangente do
contrato (aspectos técnicos de engenharia, juridicos, administrativos e economico-financeiros),
conjugado ao dominio da comunica¢io, em que predomina, sobretudo, a percep¢ao e a

habilidade de inter-relacionamento pessoal.

Saber negociar significa aliar ao conhecimento do assunto em questao, a competéncia para

negociar, em que influem a pessoa, a situagao e o processo de negocia¢ao (Junqueira, 1987). Em
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projetos de construg¢do pesada, o edital, a proposta e o contrato constituem as fontes do
conhecimento mencionado, proporcionando ao Gerente o dominio do assunto e permitindo-lhe

o estabelecimento dos seus limites na negocia¢ao, como retratado na Figura 2.3.

' Conhecimento técnico ;
Processo de negociacao ;
g Habilidades de relacionamento

com Tt Negociagdo entre  *------ SRR
Comprador U s goclagdo entre Vendedor
! as partes

Campo completo de negociacdo

Pl »
N >
Campo nao negociavel Campo nao negociavel
para o comprador para o vendedor

» o »
| Ll | »

Campo negociavel
(A conquistar ou a conceder)

L Campo de satisfagdo comum Diregdo das
D|regaq das < > proposigoes
proposicoes do comprador
do vendedor R - - —— == >

- ————— e )

FONTE: Adaptado pelo autor a partir de Daemon et al. (1982).

Figura 2.3 — O cendrio da negociacéo.

O pressuposto basico da negociagdo ¢ o de que as partes necessitam de relacionamento
continuado. Trata-se, portanto, de um processo em que as necessidades e objetivos das duas
partes devem ser satisfeitas, sendo importante o preparo cuidadoso de estratégias de concessao.
Fisher et al. (1994) recomendam que numa negociagao sejam adotados os seguintes principios
basicos:

® Discutir a questdo, ndo as pessoas envolvidas;

e  Estudar alternativas antes de tomar decisoes;

®  Primeiro estabelecer critérios, depois discutir nimeros.

Diversos autores, entre os quais Junqueira (1987); Matos (1985); Nieremberg (1986); Sparks
(19806); Stark (1999) apontam a negociagdo como um processo continuo, obedecendo a uma

seqiiencia certa e determinada de fases que nao podem ser invertidas. De uma maneira geral,
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esses autores concordam que o desenvolvimento ideal de uma negociagdo se da na seguinte
ordem das referidas fases: (a) planejamento, (b) abertura, (c) investigacao, (d) persuasio e
alternativas, e (e) concessoes e acordo. Em cada uma dessas fases, o processo de negociagio é

basicamente afetado por trés variaveis: informacao, tempo e poder.

a) Fase de planejamento.

A fase interna do processo, em que a outra parte ainda ndo esta presente. As principais
etapas desta fase sdo as seguintes:

e Identificagao dos integrantes da equipe de negociacio e defini¢io dos papéis e atitudes
que se espera que cada integrante da equipe assuma;

e Avaliagao da situacdo, definindo-se: (7) objetivos de curto, médio e longo prazos, ()
prioridades, valores e riscos envolvidos, (77) limites de autoridade dos integrantes da
equipe de negociacdo, e () presuncao das necessidades da outra parte (objetivos,
estrutura organizacional, posi¢ao e poder de decisio, estilo de negociagao);

e Estudo de alternativas, compreendendo: (7) diagndstico sobre o que pode mudar, (7)
identificagdao de fatos indesejaveis, comparados com a situagao desejavel, (#) classifica¢ao
dos sintomas e sugestdao das causas, (i) avaliagdo das possiveis solugoes, e () acOes
especificas que podem ser adotadas para implantar a alternativa;

e Definicdo das estratégias de negociacdo: (7) atribui¢des e papel dos integrantes da equipe
de negociacio, (7) visitas e contatos pré-negociacgao, (z7) estilo de negociagao a adotar, (7)
argumentos e documenta¢ao de apoio, () relagao dos fatos a serem confirmados durante
a negociagao, (7) estudo das margens de concessao, (v) elaboragao de agenda ou roteiro,

e (viiz) avaliagao e adequagao do local da negociacao (arranjo, apoio e comodidades).

b) Fase de abertura da negociagao.

Esta etapa da inicio a negociagdo propriamente dita entre as partes, destinando-se a criar
um clima propicio ao acordo. Trata-se de uma sondagem inicial, com assuntos nao relacionados
diretamente a negociacdo, tais como: apresentacoes, amenidades e declaragao a outra parte do

firme proposito de chegar a um acordo que atenda ao interesse de ambas as partes.
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c) Fase de investigacao.

Etapa cujo objetivo ¢é detectar necessidades, expectativas e motivagoes, consistindo na
troca de informagdes diretamente relacionadas com a negociagao. Aqui sao apresentados dados
que devem ser confirmados pela outra parte, e sao feitas perguntas adrede preparadas na etapa de
planejamento, tais como: preco e forma de pagamento, forma de reajustamento do prego, prazos

e locais de entrega, quantidades, qualidade, garantias, compromissos futuros, e outros topicos.

d) Fase de persuasao e alternativas.

Nesta etapa, uma das partes finalmente esclarece a outra a proposi¢io apresentada,
descrevendo as solugoes adotadas e indicando os beneficios muatuos que serdo acarretados.
Seguem-se alguns dos pontos a serem observados: (/) ndo se deve presumir nada: o que é
importante para uma das partes pode nao ser importante para a outra; (77) todas as davidas devem
ser esclarecidas: em se tratando de pontos essenciais, o esclarecimento deve ser dado, mesmo que
nao seja perguntado; (i) alternativas estudadas na etapa de planejamento devem ser induzidas; e

(zv) alternativas propostas pela outra parte ndo devem ser aceitas sem a reavaliagao do risco.

e) Fase de concessoes e acordo.

O acordo equilibrado e satisfatério para as partes deve ocorrer nesta fase, desde que as
fases anteriores sejam adequadamente cumpridas. Vale lembrar que nio se deve fazer concessio
que nao foi solicitada e que concessoes s6 devem ser feitas, desde que previamente analisadas e

avaliadas.
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3 ASPECTOS DA ADMINISTRACAO DE CONTRATO

E parte do provavel que aconteca o
improvavel.

(Daniel Myerson)

3.1  PRINCIPIOS DA ADMINISTRACAO CONTRATUAL

Na terceira e mais recente edicio do seu Guia PMBOK, o Project Management Institute

assim define Administracao de Contrato:

O processo de gerenciamento do contrato e da relagio entre o comprador e o
fornecedor, analise e documentacio do desempenho atual ou passado de um
fornecedor a fim de estabelecer agbes corretivas necessarias e fornecer uma base para
futuras relagbes com o fornecedor e gerenciamento de mudangas relacionadas ao
contrato e, quando adequado, gerenciamento da relagdo contratual com o comprador
externo do projeto. (PMI, 2004, p. 351).

Ainda segundo o PMI, “o processo Administragao de Contrato garante que o desempenho do
fornecedor atende aos requisitos contratuais e que o comprador atue de acordo com os termos
do contrato” (2004, p. 290). Garret defende idéia semelhante, afirmando que o objetivo da
Administragao de Contrato ¢ assegurar a conformidade dos termos e condi¢gdes contratuais, ao

longo da execugdo do contrato e até o seu encerramento [S.1.:s.n., ca. 2000].

Considerando esse objetivo, e ndo obstante a provavel ocorréncia de fatos imprevistos e
imprevisiveis ao longo da execugio do contrato, o Gerente da parte contratada atua para
assegurar que o resultado economico-financeiro do contrato se verifique, na medida da sua

expectativa original. Para isso, é necessario que a parte contratada:

e Cumpra com as obrigacdes'’ assumidas em contrato, bem como exija da parte contratante

o cumprimento das suas;

' De acordo com o Dicionirio Técnico Juridico — Deocleciano Torrieri Guimardes (Sdo Paulo: Rideel, 1995),
obrigagao é a “vinculagdo juridica entre duas ou mais pessoas que consiste no dever de dar, fazer, ou abster-se de
fazer algo em proveito de outrem, de ordem econémica ou moral”, e responsabilidade é o “dever juridico a todos
imposto de responder por agio ou omissao imputavel que signifique lesao ao direito de outrem, protegido por

i

lei”. O descumprimento de obrigacio contratual gera multa; o descumprimento de responsabilidade gera
indenizagdao do prejuizo causado.
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® Exija o cumprimento das obrigacdes dos seus fornecedores subcontratados, bem como
cumpra as assumidas com eles;
. . . 20 . . , .
® Solucione eventuais conflitos™, o mais rapidamente possivel, evitando que o contrato

sofra soluciao de continuidade.

“Contratos incluem uma oferta e uma aceitacao”, diz Kertzner (2006b, p. 245, traducao nossa). E
prossegue: “A oferta é uma resposta a uma necessidade, e a aceitacdo ¢ baseada nos detalhes
especificos da oferta”. O ciclo de vida da Administragdo de Contrato tem o seu comego fixado
pela assinatura do contrato entre as partes (CAVENDISH e MARTIN, 1997). O processo esta
inteiramente vinculado ao contrato celebrado (“contrato principal”), que se desdobra em uma

série de acordos acessorios, como mostra a Figura 3.1.

Edital Comprador
(Parte Contratante)

=g 3

Contrato principal

Contratos acessorios
derivados do
contrato principal
(Contratos de
financiamento,
de seguros, garantias
e outros)

Proposta

‘ Fornecedor
‘ (Parte Contratada)

e

Contratos acessorios

~~

Fornecedores
(Subcontratados)

FONTE: Elaborado pelo autor.

Figura 3.1 - Alcance da administracdo contratual.

No dia-a-dia da execugdo do contrato, o Gerente, quer seja ele o representante da parte
contratante, quer da contratada, deve sempre questionar: () se um acontecimento foi ou nao
previsto, e se a sua ocorréncia pode, ou poderd, ameagar as expectativas dos interessados no
empreendimento; e (%) se tal acontecimento é, ou serd, exclusivamente uma ameaga ou se

comporta desdobramentos favoraveis.

20 Os conceitos associados ao gerenciamento de riscos serdo abordados no Capitulo 4 deste trabalho.
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Amaral (2000a, p. 221) ressalta o cuidado que se deve ter no procedimento de qualquer alteragao
contratual, destacando: “(a) nao se pode desfigurar o contrato, executando-se algo que nao se
inclua no objeto contratual; (b) as extensdes contratuais devem ser solidamente justificadas,
independentemente do seu valor; (c) as alteragdes devem ser autorizadas por quem seja

competente para fazé-lo”.

Realizada a contratagio, para estabelecer um programa de Administragao de Contrato interessam
ao Gerente, em especial, as informacoes provenientes da analise e interpretacdo das seguintes
fontes: contrato celebrado entre as partes Contratante e Contratada; as etapas do caminho critico
da execugao do empreendimento; as obrigagcoes reciprocas assumidas em contratos com 0s
principais fornecedores (“subcontratados”); os esclarecimentos prestados pela Contratante
durante a licitagao; e as qualificagdes e condicionamentos constantes da proposta apresentada a
Contratante, bem como aqueles resultantes de negociagdo para assinatura do contrato. No
Capitulo 4 deste trabalho, procura-se mostrar o momento e a forma de obtencao das

qualificagbes e condicionamentos feitos.

O instrumento do contrato e os documentos que lhe sio anexos, constituem a referéncia para a
pratica da Administragao de Contrato. E indispensavel que todos os integrantes da equipe de
gerenciamento do projeto tenham o melhor e mais detalhado conhecimento possivel sobre esses

documentos.

Contratos de construcio estio repletos de riscos potenciais para a empreiteira. [...] B
essencial que os riscos contratuais também sejam entendidos no contexto da decisao de
ofertar-se ou nao uma proposta. [...| O gerente de projeto é o tempo todo um gestor de
riscos. Ele é também um gerente de contrato — cumprindo com suas obrigacoes ¢
garantindo que as outras partes cumpram seus deveres. Todas as empreiteiras deveriam
colocar um aviso nos seus escritérios, com as palavras: “Leia o contrato”. (FRISBY,
1990, p. 120-121, traducio do autor).

O PMI afirma que “a Administragdgo de Contrato inclui a aplicagdo dos processos de
gerenciamento de projetos adequados a(s) relacao(Oes) contratual(is) e a integracao das saidas
desses processos ao gerenciamento geral do projeto” (2004, p. 290). Entre outros processos de
gerenciamento citados pelo PMI, destacam-se:

e O monitoramento dos custos, do cronograma e do desempenho técnico da Contratada;

e Ainspecao e verifica¢ao da qualidade do produto da Contratada;
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e O controle integrado de mudangas, “para garantir que as mudangas sejam aprovadas

corretamente e que todas as pessoas que precisam conhecé-las estejam cientes dessas
mudangas” (PMI, 2004, p. 291);

e Monitoramento de riscos, visando sua mitigacao.

A abordagem anterior permite concluir que o processo de administragdao contratual exige trabalho
coletivo, isto ¢, o esforco de todos os integrantes da equipe de gerenciamento do Projeto, sendo
especialmente afetado por dois fatores interdependentes, cuja combinagiao o condiciona e dirige:
() legislagao, doutrina e jurisprudéncia que disciplina a matéria e a execugao de

. . 21 . . ,
empreendimentos, e (%) a cultura™ do ambiente onde o projeto é executado.

O gestor do contrato é responsavel pela consecu¢io dos objetivos que nortearam a
contratagdo. Disso resulta que:

a) deve ele ndo apenas articular-se com o pessoal da outra parte, mas também articular
as areas internas envolvidas no contrato;

b) as 4reas internas envolvidas devem prestat-lhe todo o apoio administrativo, técnico e
juridico que lhes seja solicitado.

A articulacio interna deve ser efetuada, sempre que possivel, informalmente.
Esclarecimentos devem ser solicitados, em regra, verbalmente, e também verbalmente
prestados. Ha que presidir, nesses entendimentos, a confianca mutua. Ninguém tem o
direito de pedir ou prestar esclarecimentos com o objetivo de embaragar seu
interlocutor. A boa execu¢do do contrato é um beneficio para ambas as partes e
somente pode ser obtida com uma adequada gestio, dependente nio s6 da boa
coordenagido pelo seu principal responsavel, como também da qualidade e presteza do
apoio administrativo, comercial, técnico e juridico que lhe seja prestado.

O gestor do contrato, porém, deve aparelhar-se, tanto quanto possivel, para reduzir as
davidas e, portanto, o numero de oportunidades em que precise recorrer as demais
areas. A capacidade de decisio propria, sem necessidade de informagdes,
esclarecimentos ou pareceres, tem que ser desenvolvida ao maximo. A par disso, é
necessario discernir ainda, e muito bem, quando ¢é necessario recorrer a uma dessas
areas, em busca de respaldo a uma decisdo, e quando a decisio pode e deve ser tomada
de imediato, sem consulta. As duas preocupagdes estio interligadas e se reduzem a uma
unica: aperfeicoamento profissional.

Ja a articulagio externa deve, em regra, ser traduzida em documentos escritos,
especialmente quando o contrato ou a lei assim o prevejam. (AMARAL, 2006a, p. 221-
222).

As atividades constantes do processo de administragdo contratual sio as seguintes, segundo
Guilherme Radel e Alexandre de Carvalho apud Amaral (20062): (a) planejamento, (b) controle,

(c) diligenciamento e coordenagao de interfaces, (d) informacao, e (e) registro.

21O termo cultura é aqui empregado com o significado que lhe ¢ dado pelo Dicionario HOUAISS (2001): “conjunto
de padroes de comportamento, crengas, conhecimentos, costumes etc que distinguem um grupo social”.
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a) Planejamento.

Atividade desenvolvida primeiramente nas fases de licitacdo e contratacao do Projeto,
consistindo na analise critica da minuta do contrato e das especificagdes técnicas do
empreendimento. Depois, num segundo momento, logo apds a assinatura do instrumento de

contrato pelas partes, funda-se entdo na re-analise critica dos documentos contratuais.

b) Controle.

“Desde que a preven¢ao da mudan¢a nio seja possivel, a melhor esperanca para o
Gerente de Projetos parece estar em controlar o processo pelo qual a mudanga ¢é introduzida e

alcancada” (MEREDITH e MANTEL JR., 2003, p. 351).

Atividade que compreende o conhecimento e acompanhamento das obrigacoes assumidas e dos
direitos decorrentes do contrato assinado entre as partes, bem como das obrigacdes e direitos
gerados por acordos acessorios, tals como os celebrados junto a fornecedores, prestadores de
servicos e institui¢oes seguradoras. Visa ao alerta antecipado a respeito dessas obrigagoes e
direitos, para serem atendidos na forma e no prazo pactuados. “(O) controle deve, inclusive,

estender-se aos subcontratos, apesar de ndo existir relagao juridica entre subcontratada e contratante’

(Amaral, 2006a, p. 221).

c) Diligenciamento e coordenagao de interfaces.

O termo “diligenciar” ¢é empregado, no contexto deste trabalho, com a acep¢ao de
“esforgar-se por; empregar os meios para; empenhar-se por”. Trata-se de acionar, para que as
coisas acontecam. Coordenar interfaces significa promover a integracao dos diversos processos
de gerenciamento necessarios a execucao do Projeto. Algumas interfaces sao reguladas de forma
explicita no contrato principal e nos contratos que lhe sio assessorios; outras necessitam ser

detectadas e tratadas.

d) Informagao.

Atividade de gestio da informacgao, compreendendo especialmente: fluxo, espécie e forma

do seu fornecimento, quer a informac¢ao de carater obrigatorio, quer a proveniente de solicitacoes
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pontuais, enderecadas (7) as partes, (%) a equipe interna de cada uma das partes, (77) a terceiros

subcontratados, e (72) a interessados externos ao empreendimento.

e) Registro.

Registro, documenta¢ao e arquivo de informagdes sobre fatos relevantes, ocorridos
durante a execucio do contrato ou nele influentes, notadamente os relativos a alteracOes
contratuais. Na Administracio de Contrato, a comunicacao escrita inclui, dentre outros meios,
atas de reunido, cartas e relatorios. Cleland e Ireland (2004, p. 452-453) dizem que para atingir a
melhor comunicagdo escrita, os integrantes da equipe de gestio do projeto devem elaborar
mensagens simples, claras e diretas, e que, uma vez escrita a mensagem, convém revisa-la
mediante o seguinte questionamento:

e A mensagem tem objetividade?

e Haldgica?

e Existem enganos na argumentagcaor

e A mensagem diz aquilo que pretende comunicar?

e FEla tem detalhes demais (ou insuficientes)?

e As regras gramaticais de pontuagao, de formatacio e de numeragio empregadas na

mensagem estio corretas?

Ao registro seguem-se ag¢oes visando assegurar direitos e até mesmo otimizar oportunidades,

podendo levar a apresentacao de reivindicagdes por qualquer uma das partes.

Quanto ao registro, ¢ importante notar que ele tem duas fungdes basicas. Primeira, a de
manter a memoria da gestdo do contrato, de maneira que nao resulte grande prejuizo se
houver substitui¢ao do gestor. Segunda, a de preservar direitos perante a outra parte. E
légico que um bom gestor de contratos ndo ird atormentar o pessoal da outra parte
com interpelagdes ou notificacdes escritas. Mas nido pode ele deixar de registrar por
escrito — de preferéncia em uma ata de reunido ou em um relatério obrigatério, e s6
excepcionalmente em um documento especifico — um fato que possa, amanhi, ser
relevante provar. Registra e arquiva. (AMARAL, 2006a, p. 223).

3.2 IMPORTANCIA DA INTERPRETACAO DO CONTRATO

Interpretacao e estudo critico continuos do contrato sio requisitos indispensaveis ao
desenvolvimento do processo de Administragao de Contrato. Conforme Liebing (1998), nenhum

conjunto de documentos contratuais é perfeito, assim um sistema de interpretagio e
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esclarecimento do significado pretendido dos documentos ¢ muitas vezes util, especialmente para

evitar reivindicagoes.

Interpretar significa “ajuizar a inten¢ao, o sentido de; explicar, explanar ou aclarar o sentido de
(palavra, texto, lei, etc.)”. Interpretando um dispositivo do contrato ou de documento que o
integra, o Gerente busca determinar — do seu ponto de vista — o sentido real do que as partes
acordaram. Segundo Frisby (1990), o ato de interpretar abrange primeiro a decisio sobre o
significado das palavras; depois, a avaliagio dos possiveis conflitos resultantes do entendimento

adotado; e, por fim, um plano para enfrentamento e superacao desses conflitos.

Na interpretacio de contratos, os integrantes da equipe de gerenciamento devem observar

preceitos, estando os mais gerais deles indicados no Quadro 3.1.

A interpretacdo deve:
e Serrazoavel (no sentido de ser justa, legitima)

e Considerar o contrato e os documentos que o
integram como um todo

e Levar em conta a ordem de precedéncia dos
documentos contratuais

e Buscar a finalidade econdmica do particular
dispositivo que se estd interpretando

e Assegurar que ndo ha exigéncias legais contidas
de forma implicita no tema da interpretacdo

e Investigar se ha jurisprudéncia a respeito do tema
da interpretacdo

FONTE: Adaptado de Frisby (1990, traducao do autor).

Quadro 3.1 — Preceitos de interpretacdo de contratos.

3.3  ALTERACOES CONTRATUAIS

Durante a execu¢do da maioria dos projetos de constru¢ao pesada provavelmente
surgirao fatos novos, independentes da vontade do gerente e da inten¢ao da proposta. Tais fatos
alteram o contrato e podem acarretar o seu desequilibrio econémico-financeiro, representando
uma fonte de conflitos entre os principais agentes interessados no empreendimento. Originam-se

de fatores os mais diversos, ensejando reivindicagoes:
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Ao longo do desenvolvimento de diferentes obras, é freqliente a ocorréncia de eventos
b

que modificam as condi¢Ges pactuadas pelas partes na assinatura do contrato de

empreitada.

As reivindica¢des surgem a partir da necessidade de renegociacio dos contratos, com o
fim de adequa-los a uma nova realidade fatica. Em diversas situa¢Ges, o Contratado se
vé face a face com a necessidade de solicitar extensdo de prazo ou compensagio por
custos adicionais ou ambos.

Em uma obra, por mais bem redigido e eqiiitativo que seja o contrato, por melhor que
sejam desenvolvidos os projetos e por mais explicitas que sejam as especificagdes,
havera motivos para se fazer reivindicagoes.

A reivindicacao é ainda uma area nova de estudos e, sendo a construcio civil um setor
que se utiliza freqiientemente de contratos de longa duracdo, cada vez mais surge a
preocupagdo por parte dos contratados e contratantes deste setor em saber como
prevenir, identificar, elaborar, quantificar, apresentar e negociar uma reivindicagao.
(PEDROSA ¢ ROCHA LIMA JR., 1994, p. 2).

Martin; Teagarden; Lambreth afirmam que “a alteragao ¢é inevitavel, e a chave para o controle de
custos passa a ser um sistema sadio para gerenciar a alteracao quando ela ocorre” (1997, p. 267,
traducao nossa). Surgindo o fato imprevisivel, é um dever do Gerente se posicionar frente aos
acontecimentos, visando garantir a continuidade da execu¢ao do Projeto (AMARAL, 2006a). Para
poder atuar nesse sentido, fazendo com que o contrato seja cumprido, torna-se indispensavel ao
Gerente informar-se” sobre aspectos fundamentais para a tomada de decisio, e que por isso

precisam ser solidamente conceituados de um ponto de vista juridico.

Os principais conceitos que devem ser conhecidos sao: (a) as causas do desequilibrio econémico
e financeiro de um contrato; (b) os pressupostos para seu reequilibrio; e (c) a necessidade de
formalizar toda alteragao contratual. O referencial juridico apresentado a seguir foi transcrito de

entrevista exclusiva sobre o assunto, constante do APENDICE E.

a) Causas do desequilibrio econémico e financeiro de um contrato.

O desequilibrio pode ser provocado por fatores internos ou externos ao contrato.

Os fatores internos sio aqueles atribufveis a contratante, tais como alteragio de projeto
e atraso na liberacdo de areas, prevista no contrato.

Os fatores externos abrangem:

a) fato do principe, que ¢é toda atuacdo estatal que repercute indiretamente no
contrato, tais como aumento e reducio de tributos, alteracdo de politica cambial ou de
politica ambiental e intervenc¢do nos precos (planos econémicos); e

b) os fatos incluidos na teoria da imprevisdo, tais como surto inflacionario, sujeicoes
imprevistas, forca maior (greve abusiva, incéndio provocado por terceiros) e caso
fortuito (chuvas inesperadas, indice pluviométrico anormal). (AMARAL, 2006b).

22 Nio s6 informar-se, mas também divulgar essas informag¢oes aos integrantes da equipe de gerenciamento da qual
é o lider.
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b) Pressupostos para o reequilibrio de um contrato.

Para que surja o direito ao reequilibrio do contrato (e correspondente dever da outra
parte de reequilibrar o contrato) é necessatio que o fato que provocou o desequilibrio
tenha sido imprevisivel (ou previsivel mas de conseqiiéncias incalculaveis) e se contenha
na alea extraordinaria do negécio.

Niao existe critério objetivo para distinguir alea ordinaria e¢ alea extraordinaria. A
questao deve ser analisada caso a caso.

Assim, tanto nos contratos de direito privado, quanto nos contratos administrativos,
ocorrido o desequilibrio econémico-financeiro por fato superveniente e imprevisivel
contido na “Glea ou risco extraordindrio”, deve proceder-se a seu reequilibrio. O que difere
¢ o fundamento juridico-conceitual invocado. Nos contratos administrativos, a teotia
da imprevisdo. Nos contratos de direito privado, a teoria da base do negécio.

Ha, porém, uma relevante distingao tedrica, de conseqiiéncias praticas. Nos contratos
de direito privado, é necessario que a onerosidade seja “excessiva”, de acordo com o
Cédigo Civil (art. 478). Nos contratos administrativos, essa excessividade nao ¢ exigida,
ja que a Constituicio determina que sejam mantidas as condigdes iniciais da
proposta (art. 37, XXI).

O conceito de “onerosidade excessiva” deve ser determinado em cada caso concreto e essa
determinacio tem um alto grau de subjetividade. Assim como ocorre com o conceito
de “Glea ou risco extraordindrio”.

Por dltimo: o reequilibrio ¢ uma via de duas maos. Se em regra o desequilibrio ocorre
em desfavor da contratada, ha casos em que ocorre em desfavor da contratante. O
dever de reequilibrar o contrato existe em ambas as hipoteses. (AMARAL, 2006b).

c) Necessidade de formalizar toda alteragdo contratual.

Toda alteracdo contratual deve ser formalizada por um aditivo. Nos contratos de
direito privado, esse aditivo pode ser uma simples ata, um registro no diario de obras,
ou uma troca de correspondéncias. Nos contratos administrativos, a alteracdo deve ser
formalizada mediante instrumento préprio.

Nos contratos administrativos, ¢ comum alegar-se que a alteragao de quantitativos pode
ensejar o chamado ogo de planilha” 2. Mas nio se podem estabelecer regras de
administracdo de contratos a partir de situagdes patolégicas. Seria irrealismo esperar que
um projeto basico, por mais bem elaborado que seja, contemple com exatidio os
quantitativos estimados para cada item da planilha. Ainda que a licitagao seja precedida
de um excelente projeto executivo, nao se obtém a desejavel mas inalcangavel precisio
absoluta. Isso somente é possivel quando da elaboragio do projeto concluido (as

built).

Nesse sentido, estava correta a Norma NBR-5670/77 da ABNT, datada de 1977,
quando definia projeto basico como ‘“Prgjeto que resine os elementos, discriminagies técnicas
necessdrias e suficientes a contratagio da execngdo do mesmo”, enquanto projeto executivo era o
“Projeto que reiine os elementos necessdrios e suficientes a execugio completa do mesmo”, e projeto
concluido (“as built”) era a “Defini¢do qualitativa e guantitativa de todos os servios executados,
resultante do projeto executivo com as alteragies e modificagoes havidas durante a execugao”.

23 Estratégia que consiste em balancear os precos unitarios de servi¢os, aumentando-os ou diminuindo-os em fungao
de possiveis variagoes das respectivas quantidades a serem executadas, priorizando algumas atividades iniciais.
(Nota nossa).
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A inevitavel imprecisao do projeto basico nas contratagdes administrativas é admitida
na alinea “b” do inciso I do art. 65 da Lei 8.666/93, quando prevé a necessidade de
acréscimo ou diminuicdo quantitativa do objeto do contrato.

Todo e qualquer acréscimo do valor contratual deve ser solidamente justificado, mesmo
que minimo. Na pratica, costuma-se entender que o limite de 25%, estabelecido nos §§
1° e 2° do art. 65 da Lei 8.666/93 para os contratos administrativos, ¢ uma espécie de
“crédito automdtico”. Vale dizer: é como se a Administracio estivesse autorizada a
proceder a extensdes contratuais até aquele limite, independentemente de motivagao.
Esta talvez seja uma das razdes que levam a Administragdo a deparar-se, ao final da
execugao da obra ou empreendimento, com a incomoda situagio de ter que ultrapassar
o limite legal para evitar o mal maior de ter que rescindir o contrato.

Note-se que ha uma aparente contradicdo entre o art. 3° alinea ‘7", da Resolucio n°®
361/91 da CONFEA, que diz ser uma das caracteristicas principais do projeto bisico
“definir as guantidades e os custos de servigos e fornecimentos com precisdo compativel com o tipo e porte
da obra, de tal forma a ensejar a determinacao do custo global da obra com precisio de mais on menos
15% (quinze por cento)”, e as normas dos §§ 1° e 2° do art. 65 da Lei 8.666/93. A norma
do CONFEA — que reforca o entendimento acima de que nio existe precisao absoluta
na estimativa de quantidades pelo projeto basico — tem como destinatarios os
projetistas, e vale para todos os contratos, de direito privado ou administrativos. O
CONFEA admite uma margem de imprecisido de 15%. Um bom projeto basico é o que
se contém nessa margem de imprecisio. Em relacdo aos contratos administrativos, a lei
admite extensdes contratuais, inclusive decorrentes de alteracoes de projeto, até 25%,
calculados sobre o valor global estimado, e ndo sobre o valor estimado de cada item da
planilha. Trata-se de norma que tem por destinatarios os agentes administrativos.

Volto ao “ogo de planilba”. O TCU tem entendido que na hipétese de aumentos ou
redugodes significativas de quantidades a Administragao deve renegociar os respectivos
precos, com vista a reduzi-los ou aumenta-los, conforme o caso. Isso em func¢do da
economia de escala.

Vale mencionar duas decisées do TCU sobre o assunto.

No Acoérdio n°® 1.684/2003 — Plenario, o Relator, Ministro Matcos Vinicios Vilaga,
mencionou o fato de que a empresa vencedora da licitagao elaborou proposta em que
subavaliou os precos unitirios dos servicos com utilizagio de motoscraper e
superavaliou os precos unitarios dos servicos de caminhdo. Posteriormente, os
contratantes substituiram o motoscraper por caminhdo. Em casos como este, disse o
Ministro-Relator, ¢ indispensavel que os precos sejam renegociados, “para que se
mantenha o equilibrio original” (itens 11 a 24 do Voto do Relator).

Ja na Decisaio n° 1.028/2001 — Plendrio, o Ministro Relator, Ubiratan Aguiar,
sustentou, em seu Voto, que deveria haver uma ‘Compensacio” entre os itens que
apresentavam valores superavaliados e aqueles que consignavam pregos subavaliados.
Afirmou ele: “Pretender-se, portanto, reduzir os preos inicialmente contratados dagueles itens que se
encontravam superavaliados, sem alterar-se aqueles que se encontravam subavaliados, implicaria em
eliminar-se a ‘compensagao’ inicialmente existente, com a conseqiiente alteragdo do equilibrio econdmico-
[financeiro dos contratos”.

Vale acentuar que dois principios vém ganhando cada vez maior espago no direito
administrativo: o da razoabilidade ¢ o da economicidade. O primeiro corresponde a
logica do razoavel, exposta sobretudo pelo jurista belga Chaim Perelman. Sio varios
os ensaios de Perelman sobre esse tema, reunidos em livro publicado em Bruxelas em
1990 e traduzido para o portugués e publicado no Brasil pela Martins Fontes (“Ftica e
Direito”, Sio Paulo, 1996). O segundo, inscrito no art. 70 da Constituicio Federal,
traduz, no campo do direito, a relagdo custo-beneficio.

Sobre a acolhida do principio da economicidade pelo TCU, veja-se “O Principio
Constitucional da Economicidade na Jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido”, de autoria
do Subprocurador-Geral do Ministério Publico junto aquela Corte de Contas, Paulo
Soares Bugarin (Belo Horizonte, Editora Férum, 2004). Escreve Bugarin que tanto a
doutrina quanto a jurisprudéncia do TCU reconhecem ‘@ ‘wumbilical’ relacio entre os
principios da economicidade e razoabilidade (proporcionalidade)” (p. 216) e que a
economicidade se pée em dois planos materiais: no primeiro, “acolberia a idéia do
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mdximo resultado possivel” e, no segundo, ‘“Se fixa mais no aspecto menor custo
possivel, dado um resultado ji definido que se visa a alcancar” (p. 212). (AMARAL, 2006b).

As reivindicagOes contratuais mais comuns decorrem das seguintes alteragoes: (7) nas condi¢des
de execu¢iao do objeto do contrato; () na supressao ou acréscimo de servigos contratados; (7)
nas especificacOes técnicas; (2) nos prazos; (1) no processo construtivo; e (2Z) nNOs pregos ou
condi¢oes de pagamento. Em geral, o contrato estabelece referéncias e critérios para a solugao de
disputas oriundas de mudancas nas condi¢bes de execucido do objeto, fornecimentos, prego,
prazos, interferéncias, qualidade e outros, enquanto a legislacao estabelece direitos e obrigagoes

referentes a caso fortuito e for¢a maior.

A Fédération Internationale des Ingénieurs-Conseils — FIDIC, presente em mais de 60 paises,
representa uma grande parte das praticas de consultoria privada em engenharia no mundo. Seus
trabalhos sobre condi¢Ges contratuais para projetos tém sido largamente utilizados e
reconhecidos, entre outros méritos, por seus principios de divisio equilibrada de riscos entre a
contratante ¢ a contratada (FIDIC, 1999). A entidade assim define For¢ca Maior e se posiciona a

respeito das suas consequiéncias:

“Forca Maior” significa um evento ou uma circunstincia excepcional: (a) que esteja
além do controle da Parte; (b) que a parte ndo podera ter razoavelmente previsto antes
de participar do contrato; (c) que, ao ter ocorrido, tal Parte ndo pdde razoavelmente
evitar ou superat, e (d) que nio é substancialmente atribuivel a outra Parte.

[..] Se a contratada ndo puder efetuar quaisquer de suas obrigacSes devido a Forga
Maiot, e ainda softet atraso e/ou incotrer em custos, tera diteito a reivindicagio no que
se refere a: uma prorrogagao do prazo correspondente a tal atraso, caso a conclusio
esteja ou venha a ficar atrasada, [...] e [...] a0 pagamento de tais custos. (FIDIC, 1999, p.
50-51, tradugido do autor).

As partes devem tentar resolver, por negociacao direta entre elas, qualquer diferenca surgida da
interpretacio do contrato e dos documentos que o integram, ou da ocorréncia de fato
imprevisivel, ou previsivel mas de conseqiiéncias incalculaveis. Quando a negociagao falhar,

podem recorrer a processos alternativos de solu¢ao de disputas, evitando ingressar em juizo.

A negociacao entre as partes constitui o processo menos formal, além de mais rapido e mais
barato; no outro extremo, o julgamento por tribunal é o mais formal, demorado e caro. No
Brasil, é relativamente recente a utilizagdo de processos alternativos de solu¢ao de disputas, entre
eles a mediagao e a arbitragem. Qualquer que seja o processo, a negocia¢ao ¢ o Unico em que as

partes atuam sem o auxilio de uma terceira parte neutra.
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A mediagao é “um processo voluntario de resolucao de disputas, envolvendo uma parte neutra,
ou mediadora, que niao decide, mas é uma facilitadora” (Coppi et al.,, 2001, p. 496, traducao
nossa). Nazareth diz que o objetivo da mediagao “é restabelecer a comunicacdo produtiva e
colaborativa entre as pessoas que se encontram em um impasse, ajudando-as a chegar a um

acordo” (2006, p. 130).

Os membros da parte mediadora (“junta de mediacao”) sao independentes, devendo analisar
qualquer disputa por meio de interpretacio do contrato, promover audiéncias entre as partes e
emitir uma recomendacdo de como interpretar o contrato. No relatério final da junta deverdo
constar: (7) a definicdo das partes envolvidas no litigio; (77) a descricdo do entendimento do
problema pela junta; e (7z) a recomendagao de solugao proposta pela junta. Se qualquer das partes
nio concordar com a recomenda¢ao da junta, podera comunicar a outra parte a sua decisao de

recorrer a arbitragem (DRBF, 2004).

A decisao arbitral ¢ final e impositiva para ambas as partes. O contrato devera prever, em clausula
propria de resolugdo de controvérsias, os passos e os prazos de conducio da mediacio e da
arbitragem, indicando para este ultimo processo, a Camara escolhida, a eleicdo dos arbitros e a
legislagao aplicavel, entre outras disposi¢oes. No Brasil, a arbitragem foi consolidada em
setembro de 1996, pela Lei n. 9.307, mas somente se tornou aplicavel aos contratos
administrativos em dezembro de 2004, com a promulgacao da Lei n. 11.079 (“Lei das PPP”). Os

Quadros 3.2 e 3.3 mostram pros e contras dos processos de mediagao e de arbitragem.

Vantagens da mediacao

Desvantagens da mediacdo

*Privacidade

*As partes controlam o foro

*As partes envolvidas escolhem as partes neutras
+Reflete as preocupacoes e as prioridades das disputas
*E flexivel

*0 processo instrui os litigantes

+Trata dos problemas béasicos

*Freqlentemente redunda em solucdes criativas
+Registra uma alta taxa de cumprimento das decisbes

F relativamente barata

*As partes neutras ndo tém o poder de impor acordo
*+N&o tem o poder de obrigar a participacdo das partes
*Proporciona pouco acesso a informacéo

+N&o tem as devidas salvaguardas processuais

*Uma parte poderosa pode influenciar o resultado

+0 encerramento é fraco

+N&o gera obrigacdes

+Falta-lhe o carater da aplicabilidade ou do cumprimento

obrigatoérios
+N&o aplica ou desenvolve normas publicas

+0 resultado ndo necessita ser baseado em principios

FONTE: Cooley e Lubet (2001, p. 31-32).

Quadro 3.2 — Pros e contras do processo de mediacao.
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Vantagens da arbitragem Desvantagens da arbitragem
*Privacidade *Falta-lhe controle de qualidade
+As partes controlam o foro *As partes neutras ndo sao responsabilizaveis
+Especializacdo +Vem-se tornando crescentemente assoberbada por

) "legislacdo”
+As partes envolvidas escolhem as partes neutras

. . . *As regras quanto a prova sdo lenientes
*Ha procedimentos escritos

L, *A revelagdo dos fatos é limitada ou inexistente
+E rapida

i L +N&o héd normas publicas
+H4& escolha das normas aplicaveis

I . . *N&o ha precedentes
*Ha a possibilidade de solugdes sob medida para as situagdes P

: . o L . +N&o ha uniformidade
*E suscetivel de vigéncia ou aplicacdo obrigatorias

, . +Normalmente ndo ha razdes escritas para a decisao
*E relativamente barata

+Normalmente ndo cabe recurso

FONTE: Cooley e Lubet (2001, p. 31-32).

Quadro 3.3 — Prés e contras do processo de arbitragem.

3.4  REIVINDICACOES

O PMI conceitua como reivindicacdo, “uma solicitagdo, exigéncia ou declaragao de
direitos feita por um fornecedor em relagdo a um comprador ou vice-versa, para consideragio,
compensagao ou pagamento sob os termos de um contrato legal, como no caso de uma mudanca
contestada” (2004, p. 374). O termo rewvindicar tem o significado de reclamar aquilo a que se
acredita ter direito, solicitando uma compensagao. O ato de reivindicar exige o encaminhamento
formal a outra parte, pela que se sente prejudicada, de pedido de ressarcimento por onus

incorridos, apresentado tempestivamente e de maneira fundamentada.

A reivindicagdo visa restabelecer o equilibrio econémico-financeiro pactuado entre as
partes na assinatura do contrato que se vé rompido ao longo do desenvolvimento da
obra. Esse desequilibrio pode ter uma proporc¢do consideravel no total do contrato,
especialmente em projetos grandes e complexos. (PEDROSA ¢ ROCHA LIMA JR.,
1994, p. 2).

As reivindicag¢Oes surgem em conseqiiéncia de alteragdes contratuais, que podem decorrer “(a) de
um novo acordo entre as partes, em que se renegociarzz determinadas clausulas (alteracoes
bilaterais); (b) da vontade exclusiva da contratante (alterages unilaterais)” (AMARAL, 20006a, p.

223, grifo do autor). O autor prossegue, acentuando:

Em relacio as alteracGes bilaterais, o gestor do contrato nio enfrenta grandes
problemas. [...] Ja as alteracGes unilaterais podem ser expressas ou tdcitas. Quando
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ocorrem alteragdes unilaterais ticitas, o gestor do contrato deve estar bem atento para
percebé-las de imediato. Em qualquer hipotese, deve ele analisar as repercusses da
alteracio no contrato e tomar as providéncias imediatas ou para promover a
renegociacdo de clausulas em que se verifique repercussdo, ou para ressalvar direitos
perante a outra parte. (AMARAL, 20006a, p. 223-224, grifo do autor).

Considerando os pressupostos para o reequilibrio do contrato, apresentados no item 3.3 do
Capitulo 3 desta dissertacdo, conclui-se que nao tem sentido a reivindicacdo formulada pela
contratada, com o proposito de reparar erros cometidos na proposta, ou que pretenda o
ressarcimento de 6nus incorridos ao longo da execucao do contrato, em qualquer das seguintes
situacoes:
® Impossibilidade de executar conforme especificado pela contratante e aceito em contrato;
® Deficiéncia em providenciar, em tempo adequado, ensaios, especificagdes e desenhos de
sua responsabilidade;
® Deficiéncia em fornecer, em tempo adequado, bens sob encomenda e materiais de sua
responsabilidade;
® Modificagbes ou cancelamentos de desenhos e/ou especificacoes técnicas, por sua
propria iniciativa e sem autorizagao prévia e expressa da contratante;
® Baixa produtividade;

® Deficiencia de coordenacio e integragdo das atividades.

As partes devem preparar-se para identificar e avaliar qualquer alteracdo que ocorra nas condigoes
estabelecidas em contrato, para decidir sobre a providéncia que tomardo a respeito. A parte
afetada podera decidir absorver o impacto da alteragao, ou reclamar a outra parte, solicitando: (7)
re-adequacdo de preco, ou ressarcimento de oOnus incorridos, e/ou (#) a fixacio de novo
cronograma fisico-financeiro contratual. O acolhimento da reclamacdo da contratada exige que o

contrato seja aditado, como foi visto anteriormente na parte 1.3 deste Capitulo 3.

Os critérios de quantificacio e consequente valorizagdo dos custos adicionais sio técnicos,
partindo sempre da premissa que a proposta foi elaborada em condigdes otimizadas, de maxima
produtividade (McMANUS et al, 1996; SCHWARTZKOPF, 1995; SCHWARTZKOPF e
MCNAMARA, 2001).
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Do ponto de vista da Contratada, as principais causas de reivindicagio podem ser classificadas™
em quatro grandes grupos:

1) Atrasos da Contratante, ou por ela motivados, em situagdes tais como: emissao da Ordem
de Inicio de Setvico, entrega de desenhos de projetos e/ou de especificagdes técnicas,
liberagao de acessos e areas para trabalho ou instalacio de canteiros, remogao de
interferéncias de sua obrigacdo, aprova¢ao de documentos, pagamento de faturas;

2) Modificagao, pela Contratante, de clausulas ou documentos integrantes do contrato, tais
como: extensdao ou supressao de servicos do objeto, compressio ou dilatagio de prazos,
alteragdo de elementos do projeto basico ou executivo, alteracio do método construtivo
e/ou da sequiéncia executiva;

3) Variagao de quantidades de servigos previstos no contrato; e

4) Condigoes climaticas e/ou geoldgicas de conseqiiéncias incalculaveis.

“Uma reivindicagdo de reequilibrio economico-financeiro deve ser acompanhada de sélida
fundamentacao juridica, e estar bem demonstrada e quantificada”, alerta Amaral (2006b),
ressaltando que:

Na pratica, ¢ comum encontrarmos pleitos de reequilibrio referentes a contratos que ja
nasceram desequilibrados, quer em decorréncia de erro na formagdo do prego
proposto, quer — o que ¢é pior — de “mergulbo”. Nesses casos, a reivindicagdo ¢
insustentavel, ja que o pleito objetiva ndo o reequilibrio do contrato, mas o equilibrio
que lhe faltou na formagio do vinculo contratual. (AMARAL, 2006b).

O ciclo completo de uma reivindicagdo contratual feita pela parte contratada envolve as seguintes
etapas basicas™: (a) andlise da conveniéncia, (b) apresentagio a contratante, (c) negociagio, e (d)

liquidagao.

a) Anadlise da conveniéncia.

Na primeira etapa, a contratada avalia a probabilidade de sucesso da reivindicagao. A
tomada de decisio de apresenta-la ou nio a contratante depende das respostas as seguintes
questoes:

® O que exatamente se quer reclamar?

24 Classificagio sugerida por Antonio Catlos Cintra do Amaral ao autor (informacio verbal).

% Adaptado de Ricardino (2000) e de outros seminarios conduzidos por este autor, desde 1996, para empresas
publicas e privadas.



Qual o processo de solucdo de disputas previsto no contrato?

Quais as circunstancias e como deve ser estruturada a reclamacio?

E possivel demonstrar que efetivamente se trata de modificacdo do contrato?

E possivel a contratada provar que ¢é inimputavel?
E possivel quantificar o prejuizo?

Ha registros? E ha documentacao de suporte?
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Quais os pontos fracos da contratada, no que tange ao cumprimento das suas proprias

obrigagdes?

b) Apresentacao.

Etapa de elaboragao e apresentagao formal do pleito a contratante, abrangendo mas nao

se limitando as seguintes agoes:

Mobilizagiao de equipe responsavel por elaborar a reivindicacao;
Definicao da estratégia de elaboragao, apresentagao e acompanhamento;
Detfinicao da modelagem do produto final a ser apresentado;
Programagao das atividades até apresentacao do pleito;

Prestacdo de esclarecimentos prévios a contratante; e

Apresentagao formal a contratante.

Negociacao.

Esta terceira etapa requer o cumprimento das atividades indicadas a seguir:

Ativagao e acompanhamento;
Reunides de prestagao de esclarecimentos adicionais a contratante;
Atendimento a solicitacdes adicionais da contratante;

Negociagio e acordo.

d) Liquidagao.

Nesta quarta e ultima etapa, a contratante reconhece formalmente a divida e/ou o novo

prazo contratual. Caso isso nao ocorra, a reclamante podera notificar a contratante, de que esta

dando infcio ao processo de mediagdo. No caso em que este venha a falhar, fica acionada a
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arbitragem, tudo dependendo das disposi¢oes contratuais a respeito. Conforme o esquema
constante da Figura 3.2, o reconhecimento mencionado anteriormente compreende as seguintes
atividades:

® Aprovagao formal, pela contratante, da negociagao realizada;

® (Celebracao de Termo Aditivo ao contrato; e

® Autorizagao e pagamento a reclamante. A ressaltar que somente podera existir pagamento

se houver Termo Aditivo que o ampare.

A Contratada: A Contratante: A antratada
apresenta R analisa o Houve aciona o
reivindicacéo a mérito da acordo? Pprocesso de
Contratante reivindicacao mediagao previsto
no contrato

(6]
contrato

Quantificacéo,

Ha mérito?

A Contratante

explicita
valores?

Sim

tomando por
base o

explicitado em
contrato

Aditivo ao
contrato

As partes
aceitaram a
mediagdo?

Quantificacéo,

. Negociagao N Acionamento
rejeita a recompondo Pagamento a
SR . q entre as do processo de
reivindicacdo, analiticamente Contratada .
. - partes arbitragem
motivando a questao

FONTE: Elaborado pelo autor, com posterior adaptacdo com base em McManus et al. (1996).

Figura 3.2 — Mapa do processo de alteragao do contrato.

3.5 TECNICAS E HABILIDADES INFLUENTES NA GESTAO DE PROJETOS E DE
CONTRATOS

A moderna gestaio de empreendimentos requer do gerente um conjunto de habilidades
que facilite e calibre a tomada de decisdes técnicas e empresariais, destacando-se, dentre elas, “o

conhecimento empresarial, o gerenciamento de riscos e as habilidades de integra¢ao”, segundo
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Kerzner (2006a, p. 232). Por sua vez, Wysocki e Lewis (2000) afirmam ter constatado que os
requisitos a boa pratica do Gerenciamento de Projetos podem ser descritos por meio de um
conjunto de técnicas e habilidades, que se vinculam ao tema deste trabalho, agrupando-os em 5

grandes categorias, como mostra o Quadro 5.1.

Gerenciamento de projetos Habilidades de negécio

Desenvolvimento do Termo de Abertura
Avaliacdo da complexidade
Estimativa do custo

Gestdo do custo

Caminho critico da gestao
Detalhamento da estimativa
Planejamento do projeto
Finalizacdo do projeto

Software para gestdo do projeto
Memoria técnica da execugao
Manutencao

Organizacao do projeto
Avaliacdo progressiva do projeto
Aquisicao de recursos materiais
Designacao de recursos humanos
Requisitos dos recursos
Programacédo do desenvolvimento

Gerenciamento do escopo

Habilidades de gerenciamento

Delegagdo

Lideranca

Gestao de mudangas

Gestdo simultanea de mdltiplas prioridades
Gestao de reunides

Gestao do desempenho

Gestao da qualidade

Desenvolvimento das pessoas

Selecdo e contratagdo de pessoas

Orcamento

Avaliacdo estratégica do negdécio
Funcdes do negdcio

Concepgao de engenharia
Produtos/servicos da empresa
Servigos ao cliente
Implementacao

Planejamento estratégico e tatico
Estimativa do produto do vendedor
Politicas e procedimentos
Integragdo de sistemas

Testes

Habilidades no relacionamento

Gestao de conflitos
Flexibilidade

Influenciador
Sociabilidade

Negociando

Gestao do relacionamento

Formador de equipe de gerenciamento

Habilidades pessoais

Criatividade

Tomador de decisdes/ Pensamento critico
Apresentador

Solucionador de problemas
Comunicacbes verbais

Comunicagdes escritas

FONTE: Wysocki e Lewis (2000, p. 82, traducao do autor).

OBSERVACAO:  Em cada um dos conjuntos de técnicas e habilidades, a apresentacdo das varidveis respeita a ordem alfabética do
texto original em inglés.

Quadro 3.4 — Técnicas e habilidades influentes na gestdo de projetos e de contratos.
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Ha uma relagio direta entre algumas habilidades dos integrantes da equipe de gerenciamento e o
éxito de um projeto, diz Domingues [ca. 2004]. O mencionado autor acentua a importancia do
gerente, o responsiavel por fazer com que os demais interessados diretos no projeto
desempenhem seus papéis da melhor maneira possivel, dentro do prazo, custo e qualidade
estabelecidos em contrato. Essa posicao ¢ refor¢ada por Dinsmore e Silveira Neto (2005), que

afirmam:

Nio ha uma descri¢cdo padrio e adequada que contemple as sutis variagbes necessarias
ao gerente de projeto. O que existe ¢ um conjunto de recomendag¢des classicas para
todas as posi¢bes de gerenciamento de projetos:

-o gerente de projetos é sempre responsavel por levar o projeto ao término para
satisfagio das partes interessadas e dentro dos parametros de tempo (programagio),
custo (or¢amento) e qualidade (desempenho);

-sua autoridade para desempenhar suas fungdes pode variar desde quase nada até total;

-seu trabalho permanece praticamente o mesmo em todos os projetos, mas as técnicas
para atingir as metas devem ser usadas sob medida para se ajustarem a cada projeto
especifico.

Isso pede que gerentes de projetos desenvolvam trés papéis fundamentais. O primeiro é
o papel interpessoal, o qual inclui as fung¢des: lider figurativo, lideranca e figuragao.
Segundo, o gerente desempenha um papel informacional, que envolve disseminar a
informagio e agir como um porta-voz. O terceiro papel é aquele de tomar decisdes, no
qual o gerente age como empresario, alocador de recursos e negociador. Esses papéis
sdo amplos em escopo e geralmente se aplicam a qualquer situagdo de gerenciamento.
(DINSMORE e SILVEIRA NETO, 2005, p. 22).

Thamhain e Wilemon apud Dinsmore e Silveira Neto (2005) expressam idéia semelhante a de
Wysocki e Lewis (2000), agrupando as técnicas e habilidades requeridas a boa pratica do

gerenciamento de projetos em seis categorias, conforme transcrito a seguit:

Lideranga

- Direcdo e lideranca claras.

- Participag¢do na solugao de problemas e tomada de decisdes técnicas.
- Delineamento claro de metas e objetivos.

- Unir a equipe em torno das metas do projeto.

- Delegar sempre.

- Tomada de decisGes firme.

Experiéncia técnica

- Compreender as tecnologias envolvidas no projeto.

- Compreender as aplicagbes, mercados e requisitos do cliente.
- Gerenciar tecnologia.

- Awvaliar riscos e negbcios.

- Antever tendéncias tecnoldgicas.

- Dar assisténcia na solucio de problemas.

- Comunicar-se eficazmente com a equipe técnica.

Habilidades comportamentais

- Formar equipes multidisciplinares.
- Envolver e estimular o pessoal.

- Gerenciar conflitos.
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- Comunicar-se oralmente e por escrito em todos os niveis.
- Fomentar um ambiente de trabalho que conduza ao trabalho em equipe.
- Envolver a dire¢io e gerentes seniores.

Técnicas de gestio

- Planejamento do projeto.

- Negociagao de recursos.

- Comprometimento com a seguranga.

- Estabelecer marcos mensuraveis.

- Estabelecer procedimentos operacionais.

- Estabelecer e manter relatérios e revisoes.

- Estabelecer e gerenciar controles do projeto.

- Uso eficaz de ferramentas e técnicas de programacio.
- Planejamento eficaz da mio-de-obra.

Técnicas organizacionais

- Formar equipes de trabalho multifuncionais.

- Trabalhar eficazmente com a diregdo e gerentes seniores.

- Compreender interfaces organizacionais.

- Estabelecimento de uma organizacio eficaz.

- Compreender como funciona a organizagdo e como trabalhar eficazmente com ela.

Técnicas empresariais

- Capacidade gerencial.

- Gerenciar projetos como negocios.

- Atingir objetivos lucrativos.

- Desenvolver negécios novos e acompanha-los.

Na andlise detalhada dessas caracteristicas e habilidades, é significativo notar que a
interagdo comportamental é um tema primordial que acontece em todas as categorias
técnicas — mesmo a categoria denominada experiéncia técnica. (DINSMORE e
SILVEIRA NETO, 2005, p. 25-27).

As técnicas e habilidades influentes na gestao de Projetos e de contratos, apontadas neste item
3.5, e os estudos de McManus; Jentzen; Greenberg (1996) sobre reivindica¢Oes contratuais,
constituiram o conjunto referencial considerado na elabora¢io do questionario constante do

APENDICE A da dissertacio.

Vale notar que os autores dos trabalhos citados anteriormente nao dao destaque particular a
nenhuma das técnicas e habilidades apontadas por eles, mas sim realgam a importancia do

conjunto delas para o sucesso do Projeto.
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4 INTERFACE ENTRE OS PROCESSOS DE ADMINISTRACAO DE
CONTRATO E ANALISE DO RISCO

A palavra “risco” deriva do italiano antigo
risicare, que significa “ousar”. Neste sentido, o
risco ¢ uma op¢ao, € nao um destino.

(Peter Bernstein)

4.1 ORISCO NO CONTEXTO DO PROCESSO DE CONTRATACAO

Risco, no significado corrente em dicionarios, tem as seguintes acepgoes: “(1) perigo ou
possibilidade de perigo; (2) situagao em que ha probabilidades mais ou menos previsiveis de
perda ou ganho; (3) em contratos de seguros, evento que acarreta o pagamento de indenizacao;
(4) Jur. Possibilidade de perda ou de responsabilidade pelo dano™. Dessas quatro acepgdes, a
segunda ¢ a Gnica a admitir que o risco também pode ser visto por um aspecto favoravel; todas as

demais o consideram somente uma ameaca.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas define risco”’ como “a combinagio da probabilidade
de um evento e de suas conseqiiéncias” (grifos do autor), admitindo que “geralmente, o termo ‘risco’ é
utilizado apenas quando ha pelo menos a possibilidade de conseqiiéncias negativas”. Em seguida,
define consegiiéneia como “o resultado de um evento”, observando que “pode haver mais de uma
conseqiiéncia de um evento”, e que “as conseqiiéncias podem ser positivas ou negativas.
Entretanto, as conseqiiéncias sao sempre negativas no que se refere aos aspectos de seguranga”.

E reconhece:

Cada vez mais, as organizag¢des utilizam os processos de gestdao de riscos para otimizar a
gestio das potenciais oportunidades. Isto difere do processo de analise/avaliagio de
riscos explicado no ISO/IEC Guide 51, onde o risco é tido como algo que produz
apenas conseqiiéncias negativas. (ABNT ISO/IEC 73, 2005).

2 FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Aurélio Século XXI: o dicionario da lingua portuguesa. 3. ed.
Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1999.

27 ABNT ISO/IEC Guia 73 (2005), p. 2. O objetivo desta norma, segundo a ABNT, é fornecer “defini¢oes
genéricas de termos de gestdo de riscos para a elaboragao de normas. Seu proposito é ser um documento genérico
de alto nivel, voltado para a preparacio ou revisio de normas que incluam aspectos de gestdo de riscos”.
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A Figura 4.1 ilustra, no processo de contratagao, os trés principais momentos de escolha e
aceitagdao de riscos pelo gerente de projeto da parte vendedora, bem como os desafios a serem

superados em cada um desses momentos.

Desenvolvimento Licitacdo Contratacao Execucao

Divulgacao Inicio da
do edital execucao

v v

Investir na
elaboragéo
da oferta?

Apresentar
uma proposta

Assinar o
contrato?

'
'
'
'
'
'
'
'
'
'

v

) \ A [ h S S, SU
Desafio: ; / Desafio: ) Desafio:
T ; ; e Desafio: T o
visualizar o ; i maximizar as : gerir o risco
. . i i ) concretizar a
diferencial i i oportunidades . tomado e estar
- i i : assinatura de um
competitivoe | i e reduzir os preparado para
o | | . contrato .
posicionar-se | i riscos I gerir riscos novos,
i N : . o equilibrado g :
.. frente ao negdcio .. identificados imprevistos

FONTE: Adaptado pelo autor a partir de Andriolo; Maionchi; Ricardino (2000).

Figura 4.1 — Momentos de escolha e aceitacdo do risco.

Para os fins deste trabalho, o termo “risco” tem o significado de evento ou condigao latente que,
em se efetivando, pode causar impacto negativo em um objetivo do Projeto — sem embargo do
reconhecimento da validade do outro significado do referido termo. Constituem exemplos de
riscos de conseqiiéncias negativas:
® A possibilidade de nao se atingir uma determinada meta, por atraso na execu¢ao de um
servico;
® A possibilidade de reducdao ou perda do resultado esperado, pela ocorréncia de despesas
acima do orcado;

® A possibilidade do desempenho da mao de obra nio corresponder aos indices de

produtividade imaginados.

Wideman (1992); Chapman e Ward (1997); Schuyler (2001) dizem que todo risco tem trés
componentes: (/) uma causa ou evento, (%) a probabilidade de ocorréncia desse evento, e () o

efeito ou impacto da ocorréncia desse evento. A natureza subjetiva dos componentes dos riscos
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que afetam particularmente os empreendimentos de constru¢ao pesada, associada as atividades
requeridas a sua gestdo, adiante descritas neste Capitulo, exigem que o Gerente da parte
vendedora faga uma criteriosa analise do risco de execugdao do projeto antes de aceita-lo, ou seja,

antes de assinar o respectivo contrato.

4.2  PRINCIPIOS DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

O gerenciamento de riscos ¢, segundo Kertzner, “uma forma organizada de identificar e
medir os riscos e de desenvolver, selecionar e gerenciar as opgdes para seu controle” (2006a, p.
328). Deve-se entender o termo controle com o significado que lhe ¢ atribuido pela ABNT
(ISO/IEC Guia 73, 2005), qual seja, o de conjunto de a¢des que implementam as decisdes da
gestao de riscos, podendo envolver monitoramento, reavaliagao e conformidade com as decisdes.
O Guia PMBOK (PMI, 2004) também emprega o termo com esse sentido. Controla-se o processo,
nao o risco. Em se tratando de gerenciamento de riscos, é inaceitavel o emprego do termo
“controle” com o significado constante em dicionario, que é o de “ato, efeito ou poder de

controlar; dominio; governo”.

Wideman (1992) afirma que a finalidade do gerenciamento de riscos é direcionar a incerteza para
a oportunidade representada por uma situa¢do nova, afastando o risco nela contido. Trata-se,

portanto, de uma fungao pré-ativa, e nio meramente reativa.

Segundo o PMI (2004), os processos mais diretos que o gerente aplica para gerir os riscos de um
empreendimento sao os seguintes: (a) planejamento do gerenciamento de riscos, (b) identificacao
de riscos, (c) analise qualitativa e (d) analise quantitativa dos riscos identificados, (e) planejamento

de respostas a riscos, e (f) monitoramento e controle dos processos de gestdao de riscos.

Os cinco primeiros processos sao utilizados durante a formulagiao da proposta e negociagao do
contrato, proporcionando o surgimento do plano de Administragdo de Contrato. O sexto e

ultimo processo desenvolve-se apds a assinatura do contrato, assinalando o seu progresso.



54

a) Planejamento do gerenciamento de riscos.

Neste primeiro processo, sao fixados os critérios e previstos os métodos e ferramentas de
gestao de riscos ao longo do ciclo de vida do empreendimento, e sao estabelecidas as politicas e

expectativas de custo para sua aquisi¢ao e implantacao.

b) Identificacdo de riscos.

Processo em que sdo relacionados e classificados os fatores que poderio afetar o
empreendimento, com a utilizagdao de varios instrumentos, dentre os quais se destacam:
e Diagramas de causa e efeito;
e Listas de verificacdo (“checklists”);
e Reunides de “brainstorming””;

e Consultas a documentos e entrevistas com pessoas, sobre situagdes e projetos ja

executados.

¢) Anadlise qualitativa de riscos.

Processo que consiste na avaliacio do impacto dos fatores de risco identificados e da
probabilidade da sua ocorréncia. Na analise qualitativa, o gerente prioriza os riscos de acordo
com seu efeito potencial nos objetivos do projeto, classificando-os em categorias (“alto”,

“médio” ou “baixo”), ou mesmo utilizando técnicas mais apuradas para gradua-los.

d) Andlise quantitativa de riscos.

A analise qualitativa segue-se a analise quantitativa, voltada ao tratamento estatistico dos
fatores de risco, visando determinar o grau de confianca da ocorréncia singular de cada um deles.
As principais ferramentas utilizadas para quantificar riscos sio: (7) analise de sensibilidade, (7)

arvore de decisdo, e (77z) métodos de simulacao.

28 “Uma técnica geral de coleta de dados e criatividade que pode ser usada para identificar riscos, idéias ou solugdes
para problemas usando um grupo de membros da equipe ou especialistas no assunto. Normalmente, uma sessao
de brainstorming é estruturada de forma que as idéias de cada participante sio registradas para analise posterior”.
(PML, 2004, p. 354).
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As analises qualitativa e quantitativa indicam o nivel de exposi¢cio do empreendimento ao risco,
podendo o seu resultado conduzir a desisténcia de se apresentar proposta, ou de se assinar o

contrato.

e) Planejamento de respostas aos riscos.

Processo que consiste no “desenvolvimento de opg¢bes e agdes para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos do projeto” (DINSMORE e CAVALIERI,
2005, p. 191). Este processo inclui as técnicas de exclusdo, transferéncia, mitiga¢ao e aceitagao de

riscos, que sao discutidas no item 4.3 deste Capitulo 4.

f) Monitoramento e controle da gestao de riscos.

O sexto e ultimo processo ocorre na etapa de execugao do contrato, assinalando o
desenvolvimento da Administracio de Contrato, cujos principios basicos, atividades e funcoes
foram estudados no Capitulo 3 deste trabalho. A Figura 4.2 representa o conjunto dos seis

processos descritos anteriormente.

Assinatura
do contrato

Licitagcdo e contratagao Execucéo
( ............................................................................
Identificacdo H Avaliacao Resposta }# Monitoramento
Fator de Gestao dos
risco Pesquisa < riscos
Excluséo . o
. identificados
X . Anélise
Diagramas ualitativa Transferéncia e de novos
Probabilidade q riscos,
de ocorréncia ngtfas d_e Andlise Mitigacao imprevisiveis
verificacao o ou previsiveis
= quantitativa
o mas de
- Aceitacao A
Impacto ou Reunides consequéncias
conseqgUéncia incalculaveis

FONTE: Adaptado pelo autor a partir de Wideman (1992).

Figura 4.2 — Matriz do processo de gerenciamento de riscos.
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PLANEJANDO AS RESPOSTAS A RISCOS

Tendo identificado e avaliado os riscos a execu¢ao do empreendimento, o gerente planeja como

trata-los. A aplicagdo das técnicas de resposta ao risco é antecedida pela determinagio da

expectativa do custo do Projeto, o que deve ser feito da forma a mais acurada possivel. E

importante lembrar que a determina¢ao do custo depende da informacao tratada de forma

seletiva. A classificacao adotada orientara o acompanhamento e controle da execucao do Projeto.

A definicio do custo do empreendimento necessita de premissas, das quais se destacam as

seguintes:

O levantamento das quantidades dos principais servigos a serem executados deve ser
fidedigno;

As produtividades adotadas para composi¢ao analitica dos custos unitarios dos servigos
devem refletir o método e o prazo de execugao planejados;

A adogao de perdas deve considerar as imprecisdes usuais dos processos construtivos; e

Nio se deve considerar nenhuma contingéncia.

Thompson e Perry (1998) consideram que na alocagao de riscos devem ser levados em conta os

seguintes principios basicos:

Cada fator de risco tem um custo correspondente, que precisa ser identificado e assumido

por algum agente, em alguma fase do ciclo de vida do projeto;
O risco deve pertencer ao agente mais capacitado a suportar o seu impacto;

Nao se deve esperar que nenhum agente assuma riscos desproporcionais a sua expectativa

de resultado;
Muitos riscos de um empreendimento devem ser compartilhados entre os seus agentes;

. . . 29 -,
Em qualquer empreendimento, o risco residual™ deve ser suportado pelo seu proprietario.

As principais técnicas de resposta aos fatores de risco percebidos sio: (a) exclusao, (b)

transferéncia, (c) mitigacdo e (d) aceitagao.

2 A notma ABNT ISO/IEC Guia 73 (2005) define risco residual como “tisco remanescente apds o tratamento do
risco”, e tratamento de risco, como “processo de selecdo e implementacio de medidas para modificar um risco”.
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a) Exclusao.

Exclui-se o fator de risco que nio ¢ significativo, ou nio se aplica a situagdo em estudo. O
risco excluido passa a integrar a estratégia de proposta. Previne-se a ameaga representada pelo
fator de risco, planejando ac¢des que eliminem as suas causas, por exemplo, executando obras ou
servicos auxiliares. Nesse caso, as providéncias planejadas devem ser incluidas no or¢amento do

custo do empreendimento.

b) Transferéncia.

As técnicas mais comuns de transferéncia de risco sao as seguintes, observados os
principios de alocagao mencionados anteriormente:

e Transferéncia a outra parte do contrato, ao sécio, ou ao futuro subcontratado, mediante
mecanismos contratuais, lembrando que a transferéncia implica um custo adicional,
especialmente em se tratando de subcontratados;

e Transferéncia a terceiros, mediante a contratagao de seguros e garantias. Os custos dessas

contratacdes devem fazer parte do or¢amento de custo do empreendimento.

¢) Mitigacao.

Significa reduzir o impacto e/ou a probabilidade de ocortréncia do fator de tisco até um
limite considerado aceitavel. F possivel mitigar riscos através da adogio de um novo curso de
acdo que reduza o problema — por exemplo, adotando-se processos menos complexos,
conduzindo mais testes sismicos ou de engenharia ou ainda escolhendo um fornecedor mais
estavel. Pode-se também alterar as condigdes para que a probabilidade de ocorréncia do risco seja

reduzida — por exemplo, adicionando recursos ou tempo ao cronograma. (PMI, 2002).

A qualificagdo e o condicionamento da proposta constituem outra maneira de mitigacdo de
riscos. Ambas as técnicas sio diretamente afetadas pelo regime de execugao do contrato e pela
natureza do objeto a ser executado. Exigem, para serem praticadas, o pleno conhecimento do

ambiente em que se insere o projeto em estudo.

Na pratica, ¢ sutil a diferenca entre uma técnica e a outra. Qualificagio é o ato de esclarecer pontos

fundamentais da proposta, com o intuito de delimitar e/ou definir com mais precisio o seu
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conteudo. A qualificacdo se da pelo registro de procedimentos planejados, feito tanto por meio

de texto, como de planilha de calculo.

Ja  condicionamento é o ato de fazer ressalvas visando garantir direitos e/ou prevenir
responsabilidades. O condicionamento ¢ feito por intermédio da instituicao de novas condi¢des

ou pela restricdo de requisitos existentes.
d) Aceitacao.

A maneira mais comum de aceitar o risco ¢ constituit um fundo de reserva para
contingéncia, a ser utilizado caso os riscos acontecam. O pressuposto é nao utilizar essa reserva, ou
utiliza-la parcialmente, adicionando-a ao resultado econémico desejado da execugao do
empreendimento. Na formacdo do preco final de venda, a contingéncia ndo tem influéncia nas
contas gerais de administragio do empreendimento, exceto se durante a execugdo houver

alteragoes no prazo. A contingéncia nao faz parte do orgamento da obra.

O calculo da contingéncia nao ¢ um processo exato, exigindo, além de critério apurado,
sensibilidade e experiéncia por parte de quem o elabora, devendo ser feito de forma

individualizada, isto ¢é, para cada um dos fatores de risco e niao pelo total do seu valor.

4.4  SURGIMENTO DO PLANO DE ADMINISTRACAO CONTRATUAL

Para proceder as etapas de planejamento, identificagdo e avaliagdao de riscos de execugao
de projetos da construgdo pesada, e formular o correspondente plano de resposta, o Gerente
promove um amplo debate, envolvendo os integrantes da sua equipe de gerenciamento e

especialistas convidados.

O debate ¢ essencial, pois refina o processo, consolida informacbes e compoe o planejamento
das agbes dos interessados diretos no projeto, formando um sistema integro que permite a
atribuicao de responsabilidades. Concluido o debate, o integrante da equipe de gerenciamento
designado para administrar o contrato, resume e registra as conclusoes havidas a respeito dos
riscos percebidos e de como enfrenta-los, organizando os dados para que constituam as diretrizes

de um plano.
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Esse plano reflete a posicao qualificada de toda a equipe de gerenciamento sobre o assunto,
expressando o compromisso de cada integrante com as metas tracadas, bem como propicia ao
gerente do projeto a base sélida que necessita para apresentar a parte compradora a melhor
proposta — isto ¢, a mais equilibrada. Além disso, o plano fornece as premissas para programar a
futura Administragdo do Contrato, caso sua proposta seja a vencedora da licitagao, e o contrato

venha a ser assinado.

O processo proporciona visao abrangente da futura execu¢ao e administragio do contrato.
Funciona como uma agenda de compromissos entre o gerente e a equipe de gerenciamento do
projeto, facilitando a comunicagdo entre todos os integrantes, porque reflete as decisoes
estratégicas tomadas em resposta as seguintes perguntas:

® (Qual a melhor forma de executar tecnicamente o projeto?

®  (Quais as oportunidades e os riscos percebidos, e como foram tratados?

® (QQuais os principais riscos tomados?

® Quais os possiveis pontos de conflito na relaciao entre as partes contratante e contratada,

na execug¢ao do projeto?

Planejamento executivo de engenharia; or¢amento do custo; identificagdo, avaliagdo e respostas
aos riscos; e formagao do preco de venda, sio atividades integradas, que compdem um so
sistema, de fluxo e refluxo, cujo mapa esta apresentado na Figura 4.3. Concluido o debate, as
conclusdes sio langcadas numa matriz, como a esquematizada no Quadro 4.1. Nela, cumpre

observar que:

® A coluna “Fatores de risco” é preenchida com base no exame dos elementos citados no
, . . . ~ . 30 . . .
paragrafo anterior. Listas de verificagdo (“‘checklists”)” podem constituir instrumentos

uteis ao trabalho de identificacdo de fatores de risco;

® A coluna “Consideragoes” registra os critérios utilizados na elaboragao do or¢amento de
custo e na alocagdo de riscos, discutidos no item 4.3 do Capitulo 4. Esses critérios
alicercam a estimativa e avaliacdo de cada fator de risco, expressas nas colunas “A” até
“C” da matriz, bem como resumem a justificativa do tratamento que lhes foi dado,

refletido no preenchimento das colunas “D” até “I”; e

% A titulo de exemplos, citam-se entre outros, os “checklists” elaborados por: (@) ROCHA (2005), para obras
publicas de infra-estrutura urbana; () BRAMBLE; D’ONOFRIO; STETSON (1990), para obras de infra-
estrutura em geral; e (¢) ANDRIOLO; MAIONCHI; RICARDINO (2000), para Projetos hidrelétricos.
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® O valor resultante do somatério da coluna “I” equivale a um fundo de reserva para

execucao do Projeto, a ser utilizado caso os riscos identificados venham a acontecer.

Vendedor: / Vendedor:

Comprador:

Divulga edital ou expede Estuda o processo de > Avalia os riscos do
convite execugao e faz o projeto e formula o plano
orcamento do custo de resposta
Matriz de
H& minuta de Vendedor: identificacdo,

Analisa a minuta fornecida |——p|

contrato? avaliacao,
pelo comprador anélise e
mitigagdo de
riscos
Nao
Vendedor: ‘
Elabora a minuta de > -
Definicdo do preco de

contrato -
venda do Projeto

Vendedor:
Apresenta a proposta ao
comprador

i

Comprador e vendedor:
Negociacao do contrato

Vendedor:
Elabora plano de

negociacao

Houve
acordo?

Nao Comprador e vendedor:
Ofertas e contra-ofertas

Assinatura do contrato
pelas partes Contratante e
Contratada

FONTE: Elaborado pelo autor.

Figura 4.3 - Mapa do planejamento da administracdo contratual.
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|dentificagdo do risco

Avaliacao e analise

Mitigacado do risco

A B C D E F G H |
Fatores de risco Consideragoes Probabi- ) _ L Subcon- Condicio- | Contin-
Valor ligkele Excluido Cliente Sécio — Seguro . géncia

Yy =

FONTE:
LEGENDA:

Elaborado pelo autor, a partir de Andriolo; Maionchi; Ricardino (2000).

A - Valor:

B - Probabilidade:

C - Excluido:

D - Cliente:

E - Socio:

F - Subcontratado:
G - Seguro:

H - Condicionado:
| - Contingéncia:

Valor estimado para o impacto causado pela ocorréncia singular do risco.
Probabilidade de ocorréncia do risco (em porcentagem).

Fator de risco excluido por nao ser significativo, ou nao ser aplicavel ao caso em estudo.
Risco no escopo do cliente, ou transferido ao cliente por intermédio de mecanismos contratuais.

Risco transferido a uma empresa integrante do consércio.
Risco transferido a fornecedor de bens ou prestador de servicos.

Risco transferido a uma terceira parte, mediante a contratacao de apdlice de seguro.

Risco qualificado e/ou condicionado na proposta apresentada ao cliente.
Valor incorporado ao preco de venda ofertado ao cliente.

Quadro 4.1 — Matriz de planejamento de respostas a riscos

L9
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5 APRESENTACAOQ DOS ESTUDOS DE CASO REALIZADOS

5.1  CONSIDERACOES SOBRE O QUESTIONARIO DA PESQUISA

No Capitulo 1 — “Introdu¢ao” deste trabalho destacou-se que, nos contratos do setor da
construcdo pesada, a maioria dos problemas decorrentes de eventos geradores de disputas pode
ser evitada, ou resolvida, mediante a utilizacdo dos preceitos da gestao de empreendimentos e,
também, ressaltou-se que tais problemas sdo afetados por fatores técnicos e pelo comportamento

humano.

Os principais aspectos de gestao, influentes no processo de Gerenciamento de Projetos e, em
decorréncia, no de Administracao de Contrato, sio examinados por intermédio da realizag¢ao de
dois Estudos de Caso, nesta dissertagao designados de Estudo de Caso 1 (“EC-17) e Estudo de
Caso 2 (“EC-27).

Os Estudos de Caso obedeceram ao propésito de explorar um conjunto referencial de fatores e
habilidades de gerenciamento, preconizado no Capitulo 3 deste trabalho, investigando-o por dois
prismas distintos: o da parte Contratante ¢ o da parte Contratada, por meio do levantamento
extensivo, por amostragem, das praticas de duas importantes organizagdes brasileiras,

previamente identificadas, conforme descrito no item 5.2 deste Capitulo.

Para esse fim elaborou-se um tnico conjunto de questdes substantivas (“‘questionario”), aplicado
a Gerentes das duas organizagées com o intuito de conhecer seus pontos de vista sobre os
fatores mais importantes as praticas das administragoes de projetos e de contratos, bem como as
habilidades que mais influem nessas praticas. O questionario utilizado para a coleta de dados

consta do APENDICE A.

A estrutura geral do questionario, apresentada na Tabela 5.1, mostra sua organizacio em 16
grupos de perguntas (“Quesitos”), numerados de 1 a 106, distribuidos em 4 se¢oes. Do total das
192 perguntas, a maioria (93%) é de formato fechado, e as demais sio de formato aberto.
Segundo Rea e Parker (2000, p. 44), as perguntas de formato fechado “fornecem uma lista fixa de

alternativas de resposta e pedem que o entrevistado selecione uma ou mais como indicativa da
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melhor resposta possivel. Em contraste, as perguntas abertas nao possuem categorias pré-fixadas

de respostas e dao ao entrevistado ampla liberdade para respondé-las”.

Tabela 5.1 — Estrutura do questionério aplicado aos Estudos de Caso.

Perguntas de

Perguntas de

Quesitos e secdes do questionério formato formato
fechado aberto
SE(;AO | - PERFIL DOS ENTREVISTADOS
1 Formac&o profissional 5 1
2 Tempo de experiéncia profissional 6 0
3 Tempo de lotacdo em canteiros de obras 6 0
4 Regime de execugao de contratos de que participa ou participou 4 1
5 Tempo de experiéncia em Administragdo de Contrato 8 0
SECAO Il — APRENDIZADO DA ADMINISTRAGAO DE CONTRATO
6 Meios de aprendizagem em Administracdo de Contrato 6 1
SE(;AO Il - GERENCIAMENTO DE PROJETOS
7e8 Fatores que mais influem no Gerenciamento de Projetos 16 1
9e10 Habilidades técnicas do gerente, que mais influem no Gerenciamento de Projetos 18 1
11e12 Habilidades pessoais do gerente, que mais influem no Gerenciamento de Projetos 12 1
SECAO IV - ADMINISTRACAO DE CONTRATO
13e14 Requisitos que mais influem na pratica da Administracdo de Contrato 14 1
15e16 Fatores que afetam o atendimento de reivindicagdo contratual 12 1
OBSERVACAO:  No questionario, as perguntas de formato aberto sdo caracterizadas pela opcdo “Outros”.

Os Quesitos 1 a 5 do questionario foram formulados pelo autor com o propdsito de se tragar o

perfil dos entrevistados, e o Quesito 6, de conhecer a sua opinido sobre os meios de

aprendizagem do processo de Administracio de Contrato. Os Quesitos 7 a 12, relativos aos

principais fatores e habilidades que influenciam o Gerenciamento de Projetos, ¢ os Quesitos 13 e

14, abordando os aspectos mais influentes na pratica da Administragio de Contrato, foram

elaborados a partir de Wysocki e Lewis (2000); Dinsmore e Silveira Neto (2005). Os Quesitos 15

e 16, referentes a reivindica¢es contratuais, foram fixados com base em McManus; Jentzen;

Greenberg (1996) e em outros levantamentos realizados pelo autor da dissertagao, anteriormente
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aos desta pesquisa. Os Quadros 5.1 a 5.5 mostram o conjunto referencial de fatores e habilidades
considerados nos Quesitos 7 a 16 do questionario, assinalando a respectiva correlagio com a
Administracao de Contrato e sua interface com o gerenciamento de riscos, ou seja, com o

referencial teérico desenvolvido nos capitulos anteriores.

- . ' Administragdo | Interface com
Fatores que mais influem no Gerenciamento de Projetos 5

de Contrato risco
Abrangéncia do escopo L 2 *
Acompanhamento e avaliagdo progressiva L 2
Aquisicdo de materiais de construcao *
Avaliacdo estratégica da complexidade L 2
Caminho critico da gestao L 2
Mem6ria técnica da execucdo *
Designacao das pessoas da equipe L 2
Detalhamento da estimativa L 2
Estimativa do custo L 2
Finalizacdo do projeto L 2
Gestao do custo L 2
Organizagao do projeto L 2
Planejamento do projeto L 2
Produtividade da mao de obra de execucao L 2 L 2
Produtividade na operagdo de equipamentos L 2 L 2
Software para gerenciamento do projeto L 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 5.1 — Conjunto referencial dos Quesitos 7 e 8.

Habilidades técnicas do gerente, que mais influem no Administracdo | Interface com
Gerenciamento de Projetos de Contrato risco
Administracdo simultanea de multiplas prioridades L 2
Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execugao L 4
Avaliacdo do empreendimento como um todo L 4 L 2
Conceito das funcdes do processo de gestdo L 2 L 2
Conhecimento das proprias forcas e fraquezas 2 L 2
Delegagao 2
Desempenho (método de trabalho) do gerente 2
Desenvolvimento das pessoas 2
Escolha da melhor maneira de orgar L 2
Estratégia 2 *

(Continua)
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(Continua)

Habilidades técnicas do gerente, que mais influem no

Administragao

Interface com

Gerenciamento de Projetos de Contrato risco
Integracdo da equipe L 2 *
Lideranca * L 2
Necessidades do Cliente L 2 L 2
Procedimentos e politicas 2
Reunides periddicas L 2
Selecdo e mobilizagdo da equipe L 2 L 2
Tatica 2
Visdo da oportunidade L 2 *

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 5.2 — Conjunto referencial dos Quesitos 9 e 10.

Habilidades pessoais do gerente, que mais influem no

Administracao

Interface com

Gerenciamento de Projetos de Contrato risco
Comunicagao escrita L 2 L 2
Comunicacao verbal L 2
Criatividade L 2 L 2
Estimulador/ Educador de pessoas L 2
Flexibilidade L 2
Influenciador L 2 L 2
Negociacao L 2 L 2
Objetividade e clareza em apresentar/oferecer L 2
Pensamento critico/ Tomada de decis&o 2 L 2
Sociabilidade L 2
Solugdo de conflitos L 2 *
Solugdo de problemas técnicos L 2 L 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 5.3 — Conjunto referencial dos Quesitos 11 e 12.

Requisitos que mais influem na Administracdo de Contrato

Administragao

Interface com

de Contrato risco
Apoio juridico 2 *
Competéncia na negociagdo 2 L 2
Compreensédo da base legal L 2 L 2
Compreensao da base técnica L 2 L 2
Conhecimento sobre o Cliente L 2
Coordenagao de interfaces L 4

65
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Requisitos que mais influem na Administracdo de Contrato

Administragao

Interface com

de Contrato risco
Documentacdo e arquivo *
Dominio do escopo do contrato L 2
Equipe qualificada L 2 *
Integragdo de atividades multifuncionais L 2
Lideranca L 2 *
Orcamento como conseqléncia do planejamento L 2 L 2
Postura ganha-ganha 2
Registro de fatos L 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 5.4 — Conjunto referencial dos Quesitos 13 e 14.

Fatores que afetam o atendimento de reivindicacdo
contratual

Administragao
de Contrato

Interface com
risco

Ambiente no canteiro de obra

Clareza do texto

Documentacéo de suporte

Dominio do Projeto por parte do Gerente da empresa
Dominio do Projeto por parte da equipe do Gerente
Existéncia de registro dos fatos ocorridos
Fundamentacéo legal da reivindicacdo
Fundamentacao técnica da reivindicagdo

Momento do Projeto

Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico
Procedimento de decisdo da outra parte

Qualidade da execucao do Projeto

2

L JEE JEE 2R R JEE JEE JER R JEE JER 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 5.5 — Conjunto referencial dos Quesitos 15 e 16.

5.2 CONDUGAO DOS LEVANTAMENTOS DE CAMPO.

66

Para realizar os Estudos de Caso, foram identificadas duas importantes organizagoes

brasileiras, ambas com forte presenca no setor da constru¢io pesada de infra-estrutura

aeroportuaria. O acesso as organizagoes foi feito por meio de entrevistas exploratérias, destinadas

a calibrar a base amostral, a partir da sua cobertura completa, seguidas de Cartas de Apresentagao

emitidas pelo Departamento de Engenharia de Constru¢ao Civil da EPUSP.
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O Estudo de Caso 1 foi efetuado junto a empresa publica contratante de empreendimentos de
infra-estrutura aeroportuaria, ¢ o Estudo de Caso 2 em empresa privada, atuante na execugao de
empreendimentos do setor da constru¢ao pesada, no Brasil e também em diversos outros paises.
Para os efeitos da dissertagao, o EC-1 reflete o ponto de vista da parte compradora ou
Contratante, e o EC-2, o da parte vendedora ou Contratada. Em ambos os Casos, a populagao ou
universo estatistico da pesquisa constitui-se de gerentes, atuantes em canteiros de obras ou nos
escritorios das organizacoes as quals se achavam vinculados. Para o objetivo da pesquisa, o termo
Gerente serviu para designar os responsaveis pela implanta¢ao ou execugiao tanto de um Projeto

completo, como por fracdes que o compoem.

A época do planejamento do questionario, os tamanhos dos universos da pesquisa ndo puderam
ser determinados com exatiddo, em face da dispersao geografica dos entrevistados, nos dois
Casos. As entrevistas exploratorias mencionadas no paragrafo anterior possibilitaram a avaliagao
do nimero de entrevistados: 100 Gerentes no Estudo de Caso 1 e 120 no Estudo de Caso 2,

tendo-se admitido uma oscilagao de 5%, para mais e para menos.

O questionario foi enviado em midia impressa as organizacdes onde a pesquisa teve lugar. Em
devolugao, foram recebidos 75 questionarios no Estudo de Caso 1, e 66 no Estudo de Caso 2.
Em cada Caso, 5 questionarios revelaram-se totalmente invalidos e por esse motivo tiveram que
ser descartados, daf resultando uma amostra valida de 70 questionarios no Estudo de Caso 1, e de
61 no Estudo de Caso 2. Considerando o tamanho do universo da pesquisa no caso mais
desfavoravel, a margem de erro amostral, com 5% de confianga, ¢ de 6,8% no Estudo de Caso 1
e de 9% no Estudo de Caso 2, conforme demonstrativo de calculo constante do APENDICE B
desta dissertagao. O Quadro 5.6 apresenta uma sintese das informagoes dadas anteriormente,

fornecendo uma visao geral do processo de coleta de dados da pesquisa.

Descricao

Estudo de Caso 1

Estudo de Caso 2

Organizacao junto a qual foi realizado o
Estudo de Caso

Periodo de coleta de dados, da data do envio a data da
devolucao de questionarios

Tamanho estimado do universo da pesquisa a época do
seu planejamento

Variacao admitida do tamanho do universo da pesquisa
( 5%)

(Continua)

Empresa publica brasileira,

contratante de Projetos

13/02/2006 a 11/04/2006

100 Gerentes

95 a 105 Gerentes

Empresa privada brasileira,
executora de Projetos

29/05/2006 a 08/08/2006

120 Gerentes

114 a 126 Gerentes
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(Conclusao)

Descricao Estudo de Caso 1 Estudo de Caso 2

Questionérios recebidos em devolucdo 75 66

Questionérios recebidos que foram considerados

totalmente invélidos e descartados > >
Tamanho da amostra 70 61
Margem de erro amostral do caso mais desfavoravel, no 6.8% 9.0 %

nivel de confianga de 95%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 5.6 — Aspectos da aplicacdo do questionario aos Estudos de Caso.

5.3  PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Neste e no item seguinte do Capitulo 5, sio comentados os resultados obtidos na
apuragao das respostas aos 16 Quesitos do questionario aplicado aos Estudos de Caso 1 e 2.
Inicialmente, ¢ delineado o perfil do publico-alvo da pesquisa, por meio da apresentagao das
respostas as seguintes perguntas: (a) formagdo e experiéncia profissional dos entrevistados,
abrangendo os Quwesitos 1, 2 ¢ 3 do questionario; (b) experiéncia dos entrevistados em
Administragao de Contrato, envolvendo os Quwesitos 4 ¢ 5, e (c) meios de aprendizagem da

Administragao de Contrato, compreendendo o Quesito 6.

No APENDICE C deste trabalho apresentam-se, sob forma tabular, as respostas dadas pelos
entrevistados ao questionario utilizado nos Estudos de Caso 1 e 2. Para a tabulagao dos Quesitos
6 a 16 do questionario, e estabelecimento da hierarquia das respectivas variaveis componentes,

foram aplicados dois critérios distintos.

®  Quesitos 6, 7, 9, 11, 13 ¢ 15: inicialmente, foram computadas as respostas dadas a cada
opcao (variavel) desses Quesitos. A seguir, em cada Quesito aplicou-se a opgao indicada
em 1° lugar, o nimero de pontos correspondente a quantidade total (“q”) de opgdes do
Quesito; a opgao indicada em 2° lugar, o numero de pontos correspondente a [q—1]; e
assim sucessivamente, até que fosse atribuido 1 ponto a op¢ao indicada em ultimo lugar.
A hierarquia das opc¢des de cada Quesito foi determinada pelo somatoério dos pontos

resultantes da aplicagao do critério.

®  Quesitos 8, 10, 12, 14 ¢ 16: foram computados os pontos atribuidos pelos entrevistados a

cada opg¢ao desses Quesitos, em conformidade com a graduagao pré-fixada no
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questionario. A hierarquia das opc¢des de cada Quesito foi determinada pelo somatério

dos pontos atribuidos a cada opgao do Quesito.

a) Formagao e experiéncia profissional dos entrevistados.

No que tange ao Quesito 1 do questionario, 88% do total da amostra do Estudo de Caso 1

compdem-se de engenheiros (69%) e de arquitetos (19%), distribuindo-se o restante da amostra

em 8 outras formagoes profissionais. No Estudo de Caso 2, os engenheiros representam 85% do

total da amostra, estando o restante da amostra distribuida entre administradores (5%),

~ . . 31
contadores (5%) e 3 outras formagoes profissionais.

Quanto ao Quesito 2, a Figura 5.1 mostra como se distribui o tempo de experiéncia profissional

dos participantes, apontando, no Estudo de Caso 1, que 39% dos participantes da pesquisa tém

21 anos ou mais de experiéncia, enquanto no Estudo de Caso 2 essa porcentagem atinge 46%.
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FONTE: Pesquisa do autor (Conforme Tabela C.2 do APENDICE Q).

Figura 5.1 — Experiéncia profissional dos entrevistados.

31 Conforme dados da Tabela C.1 do APENDICE C.
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No que diz respeito ao Quesito 3, a Figura 5.2 expressa a distribuicdo da experiéncia dos
entrevistados em trabalhar em canteiros de obras, revelando, no Estudo de Caso 1, que 13% da
amostra assinalou nao ter nenhum tempo de lotagdio em canteiros de obras. Em se tratando do

Estudo de Caso 2, esse nimero cai pela metade.

b) Experiéncia dos entrevistados em Administracdo de Contrato.

Quanto a tipologia de regimes de execugdo de contratos, pesquisada no Quwesito 4 do
Questionario, no Estudo de Caso 1 sobressaiu o regime misto de empreitada por preco unitario e
global, com 38% do total de indica¢oes, e no Estudo de Caso 2 preponderou o regime de

empreitada por prego unitario, com 30% das respostas, como exibido na Figura 5.3.
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anos mais
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FONTE: Pesquisa do autor (Conforme Tabela C.3 do APENDICE Q).

Figura 5.2 — Tempo de lotagdo em canteiros de obras.

A formula¢iao do Quwesito 4 também permite que se conheca a experiéncia dos entrevistados em
lidar com multiplos regimes de execucao de contratos. Conforme aponta a Figura 5.4, em ambos
os Estudos de Caso preponderou a experiéncia dos entrevistados com somente 1 tipo de
contrato: 66% das respostas no Estudo de Caso 1, e 33% no Estudo de Caso 2. Neste dltimo, a
segunda maior freqiéncia de respostas (32% de experiéncia com 2 regimes de execugdo) esta

muito préxima da primeira classificada.



71

-

Ali
ianca o,

- ~ 8%
Administragao F

Empreitada por preco. | -::

unitario e global 38%
Empreitada por prego 30%
unitario 28%
Empreitada por prego &4‘%
global 29%
129
Empreitada integral &
4%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
O Estudo de Caso 1 B Estudo de Caso 2‘
FONTE: Pesquisa do autor (Conforme Tabela C.4 do APENDICE Q).
Figura 5.3 — Experiéncia com regimes de execucdo de contratos.
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FONTE: Pesquisa do autor (Conforme Tabela C.5 do APENDICE Q).

Figura 5.4 — Experiéncia com mais de um regime de execucao de contratos.
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No que se refere a experiéncia dos entrevistados em Administragdo de Contrato, objeto do
Quesito 5, a Figura 5.5 denota que nos dois Estudos de Caso predominou o tempo médio de 6 a

10 anos, com 27% de freqiiéncia de respostas no EC-1 e 20% no EC-2.
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[D Estudo de Caso 1 B Estudo de Caso 2

FONTE: Pesquisa do autor (Conforme Tabela C.8 do APENDICE Q).

Figura 5.5 — Experiéncia em Administragcdo de Contrato.

¢) Meios de aprendizagem da Administragcdo de Contrato.

Dentre os meios de aprendizagem da Administracao de Contrato, pesquisados no Quesito

<

6 do Questionario, o que apresentou a maior freqiiéncia de respostas foi o aprendizado “com
base no planejamento”, tanto no Estudo de Caso 1, com 22% do total de indica¢des, como no
Estudo de Caso 2, com 19%. Como mostra a Figura 5.6, nos dois Estudos de Caso, os
respectivos meios de aprendizagem classificados em segundo lugar encontram-se muito proximos

daquele posicionado em primeiro. Isto indica, dentro do universo pesquisado, uma forte visao do

aprendizado empirico para a Administragcao de Contratos.
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FONTE: Pesquisa do autor (Conforme Tabela C.9 do APENDICE Q).

Figura 5.6 — Meios de aprendizagem em Administracdo de Contrato.

5.4 RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASO REALIZADOS

O proposito do item 5.4 ¢é apresentar os resultados dos Quesitos 7 a 16 do questionario da
pesquisa e discutir os aspectos mais relevantes dos dados obtidos. A discussao é feita, para cada
grupo de quesitos, por intermédio de duas confronta¢des distintas: (7) resultados apurados nos
dois Estudos de Caso com o referencial tedrico da pesquisa, e () resultados do Estudo de Caso 1

com os do Estudo de Caso 2.

Resultados relacionados a interface entre o processo de Administragdo de Contrato e o

de analise do risco

A Tabela 5.2 apresenta os resultados dos Quesitos 7 ¢ 8 da pesquisa, relativos aos fatores mais

influentes no Gerenciamento de Projetos.

Os dados apurados mostram que, nos dois Estudos de Caso, os pontos de vista dos entrevistados

sao coincidentes no que se refere aos seguintes fatores e respectivas colocag¢oes obtidas:
®  “Planejamento do projeto” (1°),

®  “Gestao do custo” (87),
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¢  “Detalhamento da estimativa” (10°),
®  “Produtividade da mao de obra de execucao” (14°),

®  “Memoria técnica da execucao” (16°).

Os 5 fatores citados representam 30,83% do total da amostra do Estudo de Caso 1 e 30,20% do

Estudo de Caso 2.

A coincidéncia de respostas verificada na apuragdo da variavel “Planejamento do projeto” — a
indicagdo mais freqiiente dos entrevistados — é importante ao principal objetivo deste trabalho,
que é o de propor um conjunto minimo de procedimentos que oriente o planejamento da

Administracao de Contrato.

Também vale ser destacada a coincidéncia de pontos de vista em 6 das 7 variaveis que perfazem
50% do total de indicagdes, com inversio das colocagdes. As varidveis e suas respectivas

colocagbes no EC-1 e no EC-2 sao as seguintes:
® “Planejamento do projeto” (1* posi¢ao);
®  “Organizacao do projeto” (2% e 5* posicoes);
® “Abrangéncia do escopo” (3" e 4° posi¢oes);
® “Designacao das pessoas da equipe” (5% e 2 posic¢oes);
® “Acompanhamento e avaliagao progressiva” (6° e 7* posicoes); e

® “Avaliacao estratégica da complexidade” (7% e 3" posi¢des).



Tabela 5.2 — Fatores mais influentes no Gerenciamento de Projetos.
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Ponto de vista da Contratante (Estudo de Caso 1)

Ponto de vista da Contratada (Estudo de Caso 2)

Posicdo da

% (%) £ (%) Variavel variavel Variavel £ (%) T (%)

8,10 8,10 Planejamento do projeto 1° Planejamento do projeto 7,64 7,64
15,76 7.67 Organizacao do projeto 2° Designacao das pessoas da equipe 7,31 14,94
22,63 6,87 Abrangéncia do escopo 3° Avaliacdo estratégica da complexidade 7,15 22,09
29,38 6,75 Estimativa do custo 40 Abrangéncia do escopo 7.12 29,21
36,13 6,75 Designacdo das pessoas da equipe 52 Organizagdo do projeto 7,06 36,27
42,80 6,67 Acompanhamento e avaliagdo progressiva 6° Caminho critico da gestao 6,62 42,89
49,24 6,44 Avaliacdo estratégica da complexidade 7° Acompanhamento e avaliagdo progressiva 6,54 49,43
55,63 6,39 Gestdo do custo 8° Gestdo do custo 6,50 55,93
61,81 6,18 Caminho critico da gestao 90 Estimativa do custo 6,45 62,38
67,91 6,10 Detalhamento da estimativa 10° Detalhamento da estimativa 5,81 68,19
73,65 5,74 Produtividade da mao de obra de execucédo 11° Produtividade da mao de obra de execucdo 5,77 73,96
79,39 5,74 Software para gerenciamento do projeto 12° Produtividade na operacao de equipamento 5,42 79,38
85,03 5,64 Finalizagdo do projeto 13° Aquisicdo de materiais de construcdo 5,26 84,64
90,29 5,26 Produtividade na operagdo de equipamentos 14° Finalizagdo do projeto 5,16 89,80
95,20 4,91 Aquisicdo de materiais de construcao 15 Software para gerenciamento do projeto 5,09 94,89
99,70 4,50 Memoéria técnica da execugao 16° Mem6ria técnica da execucdo 4,48 99,37
100,00 0,30 Outros fatores 17° Outros fatores 0,63 100,00

FONTE: Pesquisa do autor (Conforme as Tabelas C.10 a C.12 do APENDICE C, referentes aos Quesitos 7 e 8 do Questionario).

LEGENDA: f = frequéncia de resposta, em porcentagem.

¥ = porcentagem acumulada.
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Resultados relacionados a pratica da Administracdo de Contrato

As Tabelas 5.3 e 5.4 apresentam os resultados dos Quesitos 13 a 16 da pesquisa, relativos aos
fatores mais influentes na Administracao de Contrato (Quesitos 13 ¢ 14) e aos fatores que afetam o

atendimento de reivindicag¢ao contratual (Quesitos 15 ¢ 16).

Quanto aos Quesitos 13 ¢ 14, os dados denotam a coincidéncia de pontos de vista dos
entrevistados, unicamente no que se refere ao fator “Dominio do escopo do contrato”, primeiro
colocado em ambos os Estudos de Caso. O fator citado representa 8,63% do total da amostra do
Estudo de Caso 1 e 8,32% do Estudo de Caso 2, e é fundamental a proposi¢ao que representa o

objetivo principal desta dissertagao.

A diferenca de prioridades dos dois ambientes pode ser aquilatada pela colocagdo obtida para o
fator “Conhecimento sobre o cliente”, posicionado em 2° lugar no Estudo de Caso 2 e em 11°
lugar no Estudo de Caso 1. Convém assinalar que clente, para a parte Contratante (EC-1),
significa o operador aeroportuario, que tanto pode ser uma entidade externa a organiza¢do como
uma dependéncia da propria organizagao. No que tange a parte Contratada (EC-2), o cliente é a

Contratante, o que poderia explicar a importancia atribuida ao fator.

Com referéncia aos resultados dos Quesitos 15 ¢ 16 da pesquisa, os dados apurados mostram que,
nos dois Estudos de Caso, os pontos de vista dos entrevistados sao coincidentes no que se refere

aos seguintes fatores e respectivas colocagoes obtidas:

® “Fundamentacao técnica da reivindicacao” (1°),

®  “Fundamentacio legal da reivindicagiao” (2°),

*  “Dominio do projeto pelo Gerente da obra” (5°),
e  “Clareza no texto” (7°)

®  “Ambiente no canteiro de obra” (12°).

Os 5 fatores citados representam 41,93% do total da amostra do Estudo de Caso 1 e 42,20% do
Estudo de Caso 2. E de se destacar, ainda, as colocagoes obtidas nos dois Casos para as variaveis
colocadas nas 7 primeiras posi¢cOes, que perfazem mais de 60% do total de indicagdes,
demonstrando a coincidéncia de prioridades dos ambientes pesquisados. As coincidéncias de

pontos de vista verificadas nos Quesitos 13 a 16 sio da maxima importancia para a finalidade
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primeira desta dissertacio. E preciso acentuar as diferentes Opticas dos entrevistados, nas

respostas dadas aos Quesitos 15 ¢ 16 do questionario:

No Estudo de Caso 1, a pergunta ¢ respondida pelo Gerente da parte Contratante, a
quem a Contratada, ou um cliente da Contratante, apresentou uma reivindicagao, e que
tem o dever de manifestar-se a respeito, negando ou acolhendo na integra ou
parcialmente a demanda apresentada, para assegurar a continuidade da execu¢ao do
contrato;

No Estudo de Caso 2, quem responde a pergunta é o Gerente da parte Contratada, o qual
apresentou uma reivindicacio a Contratante, esperando uma manifestacio favoravel
sobre a demanda formulada, para reequilibrar a equagio econdmico-financeira do

contrato.

Resultados relacionados as habilidades técnicas e pessoais do Gerente

Com referéncia aos Quesitos 9 a 12 do questionario, os entrevistados nos Estudos de Caso 1 e 2

afirmam que “Lideranca” e “Pensamento ctitico/ Tomada de decisio” constituem as principais

habilidades que um Gerente de empresa privada ou do setor publico deve ter, para reduzir os

riscos e ter ¢xito no Gerenciamento de Projetos e, em conseqiiéncia, na Administragdo de

Contrato.

Além de concordarem quanto as habilidades referidas anteriormente, como indicado nas Tabelas

5.5 e 5.6, Contratante e Contratada também expressam idéntico ponto de vista no que diz

respeito as seguintes habilidades e respectivas colocagdes:

“Integracao da equipe” (2* posi¢ao), “Avaliagdo do empreendimento como um todo” (3*
posicao) e “Desenvolvimento das pessoas” (8" posi¢ao), conforme Tabela 5.6. As
habilidades técnicas coincidentes representam 25,40% do total da amostra do Estudo de
Caso 1, e 25,35% do Estudo de Caso 2; e

“Negocia¢ao”, “Flexibilidade” e “Comunicagdo escrita”’, conforme Tabela 5.7. As

habilidades pessoais coincidentes representam 33,81% do total da amostra do Estudo de

Caso 1, e 33,33% do Estudo de Caso 2.

Quanto ao fator “Necessidades do cliente”, 4° colocado do ponto de vista da Contratada (6,35%)

e 13° colocado segundo a Contratante (5,19%), vale a mesma observagao feita anteriormente

sobre o significado do termo “cliente”.



Tabela 5.3 — Fatores mais influentes na Administracdo de Contrato.
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Ponto de vista da Contratante (Estudo de Caso 1)

Ponto de vista da Contratada (Estudo de Caso 2)

Posicdo da

% (%) £ (%) Variavel variavel Variavel £ (%) T (%)

8,63 8,63 Dominio do escopo do contrato 1@ Dominio do escopo do contrato 8,32 8,32
16,64 8,01 Compreensao da base técnica 2° Conhecimento sobre o cliente 8,04 16,36
24,58 7,94 Equipe qualificada 3o Competéncia na negociacdo 7,73 24,08
32,38 7,79 Compreensao da base legal 40 Lideranca 7,55 31,64
39,81 7,44 Competéncia na negociacao 50 Equipe qualificada 7,54 39,17
47,16 7,35 Apoio juridico 6° Compreensédo da base legal 7,37 46,54
54,39 7.23 Documentacéo e arquivo 7° Compreensao da base técnica 7.20 53,74
61,61 7.22 Coordenagao de interfaces 8° Registro de fatos 7,01 60,75
68,56 6,95 Integracdo de atividades multifuncionais 90 Orgamento como conseqiéncia do planejamento 6,82 67,57
75,51 6,95 Lideranca 10° Coordenacao de interfaces 6,77 74,34
82,37 6,86 Conhecimento sobre o cliente 11° Apoio juridico 6,76 81,10
89,20 6,83 Orcamento como conseqliéncia do planejamento 12° Postura ganha-ganha 6,31 87,41
95,72 6,52 Registro de fatos 130 Documentacao e arquivo 6,30 93,71
100,00 4,28 Postura ganha-ganha 140° Integragdo de atividades multifuncionais 6,29 100,00

FONTE: Pesquisa do autor (Conforme as Tabelas C.19 a C.21 do APENDICE C, referentes aos Quesitos 13 e 14 do Questionario).

LEGENDA: f = frequéncia de resposta, em porcentagem.

¥ = porcentagem acumulada.
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Tabela 5.4 — Fatores que afetam o atendimento de reivindicacdo contratual.
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Ponto de vista da Contratante (Estudo de Caso 1)

Ponto de vista da Contratada (Estudo de Caso 2)

Posicdo da
% (%) £ (%) Variavel variavel Variavel £ (%) T (%)
9,59 9,59 Fundamentacéo legal da reivindicacdo 1@ Fundamentacéo técnica da reivindicacdo 9,16 9,16

19,18 9,59 Fundamentacao técnica da reivindicagdo 2° Fundamentacao legal da reivindicacao 9,05 18,21
28,22 9,04 Documentacéo de suporte 30 Existéncia de registro dos fatos ocorridos 9,02 27,23
37,14 8,92 Dominio do projeto pela equipe do Gerente da obra 40 Documentacédo de suporte 8,70 35,93
45,99 8,85 Dominio do projeto pelo Gerente da obra 50 Dominio do projeto pelo Gerente da obra 8,67 44,60
54,57 8,59 Existéncia de registro dos fatos ocorridos 62 Dominio do projeto pela equipe do gerente da obra 8,59 53,18
62,90 8,33 Clareza no texto 7° Clareza no texto 8,02 61,20
70,99 8,10 Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico 8° Momento do projeto 7,96 69,16
79,02 8,03 Procedimento de decisdo da outra parte 90 Qualidade na execucao do projeto 7,65 76,81
87,03 8,01 Qualidade na execucao do projeto 10° Procedimento de decisdo da outra parte 7,61 84,42
94,16 7,13 Momento do projeto 11° Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico 7,35 91,77
99,73 5,57 Ambiente no canteiro de obra 12° Ambiente no canteiro de obra 7,30 99,07
100,00 0,27 Outros fatores 13° Outros fatores 0,93 100,00

FONTE: Pesquisa do autor (Conforme as Tabelas C.22 a C.24 do APENDICE C, referentes aos Quesitos 15 e 16 do Questionario).

LEGENDA: f = freqiiéncia de resposta, em porcentagem. X = porcentagem acumulada.

OBSERVACAO:  No Estudo de Caso 1, a variavel posicionada em 1° lugar obteve 9,594% das indicacdes, enquanto a classificada em 2° lugar obteve 9,587% (Ver Tabela C.24 do APENDICE C).
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Tabela 5.5 — Habilidades técnicas do Gerente, influentes na gestdo de projetos.
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Ponto de vista da Contratante (Estudo de Caso 1)

Ponto de vista da Contratada (Estudo de Caso 2)

Posicdo da
% (%) £ (%) Variavel variavel Variavel £ (%) T (%)
6,75 6,75 Lideranca 1° Lideranca 6,81 6,81
13,27 6,52 Integragao da equipe 2° Integragdo da equipe 6,44 13,24
19,55 6,28 Avaliacdo do empreendimento como um todo 3° Avaliacdo do empreendimento como um todo 6,39 19,64
25,73 6,18 Delegagao 40 Necessidades do cliente 6,35 25,99
31,89 6,16 Desempenho (método de trabalho) do gerente 52 Estratégia 6,29 32,28
37,96 6,07 Estratégia 6° Delegacdo 6,14 38,42
43,91 5,95 Administracdo simultanea de multiplas prioridades 7° Conhecimento das proprias forcas e fraquezas 5,81 44,23
49,76 5,85 Desenvolvimento das pessoas 8° Desenvolvimento das pessoas 5,71 49,93
55,36 5,61 Conhecimento das proprias forcas e fraquezas 90 Selecdo e mobilizagdo da equipe 5,70 55,63
60,78 5,42 Selecdo e mobilizacdo da equipe 10° Visao da oportunidade 5,56 61,19
66,16 5,38 Conceito das fungdes do processo de gestdo 11° Administracdo simultanea de multiplas prioridades 5,51 66,70
71,50 5,34 Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execucao 12° Conceito das funcdes do processo de gestdo 5,20 71,90
76,70 5,19 Necessidades do cliente 13° Desempenho (método de trabalho) do gerente 5,16 77,06
81,69 4,99 Visao da oportunidade 140° Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execugao 5,14 82,20
86,43 4,74 Reunides periddicas 15 Téatica 4,79 86,99
91,04 4,61 Tatica 16° Procedimentos e politicas 4,64 91,62
95,62 4,58 Procedimentos e politicas 17° Escolha da melhor maneira de orcar 4,42 96,05
100,00 4,38 Escolha da melhor maneira de orgar 18° Reunides periddicas 3,95 100,00
FONTE: Pesquisa do autor (Conforme as Tabelas C.13 a C.15 do APENDICE C, referentes aos Quesitos 9 e 10 do Questionario).

LEGENDA: f = frequéncia de resposta, em porcentagem.

¥ = porcentagem acumulada.
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Tabela 5.6 — Habilidades pessoais do Gerente, influentes na gestdo de projetos.
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Ponto de vista da Contratante (Estudo de Caso 1)

Ponto de vista da Contratada (Estudo de Caso 2)

Posicdo da

% (%) £ (%) Variavel variavel Variavel £ (%) T (%)

9,33 9,33 Pensamento critico/ Tomada de decisao 1@ Pensamento critico/ Tomada de decisao 9,05 9,05
18,52 9,19 Objetividade e clareza em apresentar/ oferecer 2° Estimulador/ Educador de pessoas 9,02 18,07
27,14 8,63 Negociacdo 30 Negociagdo 8,82 26,89
35,75 8,61 Solucdo de conflitos 40 Objetividade e clareza em apresentar/ oferecer 8,75 35,64
44,20 8,45 Comunicacao verbal 50 Criatividade 8,69 44,32
52,51 8,31 Criatividade 6° Influenciador 8,67 53,00
60,71 8,20 Flexibilidade 7° Flexibilidade 8,49 61,49
68,80 8,09 Sociabilidade 8° Comunicacao verbal 8,17 69,66
76,84 8,03 Estimulador/ Educador de pessoas 90 Solucéo de conflitos 8,12 77,78
84,80 7,97 Solucao de problemas técnicos 10° Sociabilidade 7,51 85,29
92,46 7,65 Comunicacdo escrita 11° Comunicacao escrita 6,97 92,26
99,61 7,16 Influenciador 12° Solucéo de problemas técnicos 6,86 99,13
100,00 0,39 Outras habilidades 13° Outras habilidades 0,87 100,00

FONTE: Pesquisa do autor (Conforme as Tabelas C.16 a C.18 do APENDICE C, referentes aos Quesitos 11 e 12 do Questionario).

LEGENDA: f = frequéncia de resposta, em porcentagem.

¥ = porcentagem acumulada.
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Consideracdes finais sobre os resultados apurados

Os resultados obtidos na apuragdo das respostas aos Quesitos 7 a 16 do questionario atendem o
objetivo especifico dos levantamentos de campo realizados, expresso no Capitulo 1 deste
trabalho e confirmam, no seu conjunto, as técnicas e habilidades integrantes do referencial
teorico da pesquisa, constante dos Capitulos 3 e 4. Isto indica que este referencial tedrico, no
ambito dos Estudos de Caso, se mostra adequado as necessidades de uma Administracao de

Contratos orientada ao gerenciamento integrado e com foco na gestao de riscos.

De fato, em cada Quesito foi dada aos entrevistados a opgao de resposta “Outros”, que lhes
possibilitava a indicagio de novos fatores, habilidades e requisitos, distintos daqueles
originalmente constantes do questionario distribuido. Constatou-se que a frequiéncia de
indicagoes dos entrevistados a opgao “Outros”, nos Quesitos em que essa opgao foi utilizada,
nao alcangou a marca de 1% das respostas dadas, sendo que nos Quesitos 9, 10, 13 ¢ 14 a

assinalacao foi nula, conforme mostra a Tabela 5.7.

Tabela 5.7 — FreqUéncia de respostas a opgao “Outros”.

Estudo de . . Estudo de
G | Quesitos do questionério Conm) 2
0,30% (7 e 8) Fatores que mais influem no Gerenciamento de Projetos 0,63%

0 (9 e 10) Habilidades técnicas do gerente, que mais influem no Gerenciamento de Projetos 0
0,39% (11 e 12) Habilidades pessoais do gerente, que mais influem no Gerenciamento de Projetos 0,87%
0 (13 e 14) Requisitos que mais influem na pratica da Administracdo de Contrato 0
0,27% (15 e 16) Fatores que afetam o atendimento de reivindicagdo contratual 0,93%

FONTE: Pesquisa do autor.

Uma segunda confrontacio, cotejando os resultados do Estudo de Caso 1 com os do Estudo de
Caso 2, nio revelou a existéncia de divergéncias significativas, como demonstram os dados
constantes das tabelas apresentadas no item 5.4 deste Capitulo, sendo possivelmente explicaveis
pelas diferentes formas de gestdo corporativa de cada organizacao onde a pesquisa teve lugar, e
também pelo desempenho dos seus respectivos papéis, uma na qualidade de entidade que

promove licitagoes visando contratar Projetos e a outra, que os executa.
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A Tabela 5.8 proporciona um panorama dos pontos de vista das partes Contratante e Contratada
pesquisadas, apresentando, para cada Quesito do questionario, a resposta que ocorreu com a
maior freqiéncia (“moda”) e o seu respectivo valor na relagio. A destacar, nessa Tabela, a
convergencia dos pontos de vista das partes contratante e contratada, verificada em todas as
modas dos Quesitos 7 a 14, e praticamente também nas modas dos Quesitos 15 e 16, nos quais as
variaveis colocadas em primeiro e segundo lugares acham-se tecnicamente empatadas, como

mostra a Tabela 5.5.

Como reflexdo final dos resultados observados nestes estudos de caso, pode-se concluir que os
referenciais tedricos construidos para a pratica da Administracao de Contratos, bem como os
aspectos de interfaces com os processos de Gestao de Riscos, podem ser considerados
adequados e validos. Vale dizer que, conforme a metodologia preconizada por Yin, é admissivel
que a aplicacdo destas praticas na Administracio de Contratos possa ser estendida para outros

empreendimentos de natureza semelhante.



Tabela 5.8 — Respostas mais freqlientes de cada Quesito do questionério.

Ponto de vista da Contratante (EC-1) Quesitos Ponto de vista da Contratada (EC-2)
69% Engenheiro (a) (1) Formagao profissional Engenheiro (a) 85%
39% 21 anos ou mais (2) Experiéncia profissional 21 anos ou mais 46%
26% De 6 a 10 anos (3) Lotacdo em canteiros de obras 15 anos ou mais 39%
38% Empreitada por preco unitério e global (4) Regime de execucao de contrato Empreitada por preco unitério 30%
66% Somente 1 regime (4) Experiéncia com multiplos regimes de execugao Somente 1 regime 33%
27% De 6 a 10 anos (5) Experiéncia em Administracdo de Contrato De 6 a 10 anos 20%
22% Com base no planejamento (6) Principal meio de aprendizagem em Administracdo de Contrato Com base no planejamento 19%
8% Planejamento do projeto (7) e (8) Fator que mais influi no Gerenciamento de Projetos Planejamento do projeto 8%
7% Lideranca (9 e 10) Habilidade técnica do Gerente, mais influente no Gerenciamento de Projetos Lideranca 7%
9% Pensamento critico/ Tomada de decisdo (11 e 12) Habilidade pessoal mais influente no Gerenciamento de Projetos Pensamento critico/ Tomada de decisdo 9%
9% Dominio do escopo do contrato (13 e 14) Requisito que mais influi na pratica da Administragdo de Contrato Dominio do escopo do contrato 8%
10% Fundamentacao legal da reivindicacao (15 e 16) Fator que mais afeta o atendimento de reivindicacao contratual Fundamentacéo técnica da reivindicacao 9%
FONTE: Pesquisa do autor.
OBSERVACAO:  Nesta Tabela a apresentacio dos resultados é feita em percentuais inteiros, com arredondamento das casas decimais.

rs
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6 REQUISITOS DO PLANEJAMENTO DA ADMINISTRACAO DE
CONTRATO

Um bom comec¢o ja é a metade da operagao.

(Platao)

No Capitulo 4 desta dissertagao, foi visto que o plano de resposta aos riscos do Projeto,
concebido na fase de proposta, constitui o registro da estratégia e das taticas a serem empregadas
na execu¢ao do empreendimento, na hipdtese que o contrato seja assinado pelas partes

compradora e vendedora.

De um ponto de vista da parte compradora, em projetos de construgdo pesada o risco é tomado
no momento da divulgaciao do edital da licitacao, ou do convite para oferecimento de proposta,
dirigido a um ou mais possiveis interessados. A minuta do contrato e as diretrizes contidas no
edital ou no convite, revelam os parametros que o comprador utilizara para administrar o futuro

contrato.

Em se tratando da parte vendedora, ¢ a apresentacao da proposta que assinala o momento da
efetiva aceitagdo do risco. Assim, o planejamento da Administracio de Contrato surge durante a
elaboragao da proposta do vendedor, como consequéncia do plano de resposta aos riscos, que
passa a ser detalhado em nivel operacional logo apds a assinatura do contrato entre as partes

Contratante e Contratada.

A assinatura do contrato marca o inicio da Administragao de Contrato. O plano existente antes
da assinatura pode agora dar lugar a um programa, cujo éxito demanda esfor¢o coletivo e que
depende, essencialmente, de dominio do escopo do contrato pelos integrantes da equipe de
gerenciamento e também da capacidade da equipe, de conduzir e monitorar o andamento do

programa.

As gestdes contemporaneas de projetos e de contratos exigem que o gerente detenha um
conjunto de habilidades, facilitando e calibrando a tomada de decisdes técnicas e empresariais,

segundo Kerzner (2006a). Wysocki e Lewis (2000); Dinsmore e Silveira Neto (2005); McManus,
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Jentzen e Greenberg (1996), além de alguns levantamentos realizados pelo autor anteriormente
aos da pesquisa objeto desta dissertagdo, permitem o agrupamento dos fatores e habilidades que
mais influem nas praticas do Gerenciamento de Projetos e da Administracio de Contrato, como

mostram os conjuntos indicados nos Quadros 6.1 a 6.5.

Abrangéncia do escopo
Acompanhamento e avaliagdo progressiva
Aquisicdo de materiais de construcao
Avaliacdo estratégica da complexidade
Caminho critico da gestao

Memoéria técnica da execugao

Designacdo das pessoas da equipe
Detalhamento da estimativa

Estimativa do custo

Finalizagdo do projeto

Gestdo do custo

Organizacao do projeto

Planejamento do projeto

Produtividade da mao de obra de execucéo
Produtividade na operagao de equipamentos

Software para gerenciamento do projeto

FONTE: Elaborado pelo autor, a partir de Wysocki & Lewis (2000) e Dinsmore e Silveira Neto (2005).

Quadro 6.1 — Fatores criticos a gestdo de projetos.

Administracdo simultanea de multiplas prioridades
Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execugao
Avaliacdo do empreendimento como um todo
Conceito das funcdes do processo de gestdo
Conhecimento das proprias forcas e fraquezas
Delegacéo

Desempenho (método de trabalho) do gerente
Desenvolvimento das pessoas

Escolha da melhor maneira de orgar

Estratégia

Integragdo da equipe

Lideranca

Necessidades do Cliente

Procedimentos e politicas

(Continua)
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(Conclusao)

Reunides periddicas
Selecdo e mobilizagdo da equipe
Tética

Visao da oportunidade

FONTE: Elaborado pelo autor, a partir de Wysocki & Lewis (2000) e Dinsmore e Silveira Neto (2005).

Quadro 6.2 — Habilidades técnicas criticas a gestao de projetos.

Comunicacdo escrita

Comunicacao verbal

Criatividade

Estimulador/ Educador de pessoas
Flexibilidade

Influenciador

Negociagdo

Objetividade e clareza em apresentar/oferecer
Pensamento critico/ Tomada de decisdo
Sociabilidade

Solucéo de conflitos

Solucdo de problemas técnicos

FONTE: Elaborado pelo autor, a partir de Wysocki & Lewis (2000) e Dinsmore e Silveira Neto (2005).

Quadro 6.3 — Habilidades pessoais criticas a gestao de projetos.

Apoio juridico

Competéncia na negociacdo
Compreensédo da base legal
Compreensado da base técnica
Conhecimento sobre o Cliente
Coordenagao de interfaces
Documentacao e arquivo

Dominio do escopo do contrato

Equipe qualificada

Integragdo de atividades multifuncionais
Lideranca

Orcamento como conseqléncia do planejamento
Postura ganha-ganha

Registro de fatos

FONTE: Elaborado pelo autor, a partir de Dinsmore e Silveira Neto (2005).

Quadro 6.4 — Requisitos criticos a Administracdo de Contrato.
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Ambiente no canteiro de obra

Clareza do texto

Documentacéo de suporte

Dominio do Projeto por parte do Gerente da empresa
Dominio do Projeto por parte da equipe do Gerente
Existéncia de registro dos fatos ocorridos
Fundamentacao legal da reivindicacdo
Fundamentacao técnica da reivindicagdo

Momento do Projeto

Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico
Procedimento de decisdo da outra parte

Qualidade da execucdo do Projeto

FONTE: Elaborado pelo autor, a partir de McManus, Jentzen, Greenberg (1996) e de outros levantamentos realizados pelo autor,
anteriormente aos desta pesquisa.

Quadro 6.5 — Requisitos criticos ao atendimento de reivindicacdo contratual.

Os autores citados nos Quadros até aqui apresentados neste Capitulo nao estabelecem uma
hierarquia para as técnicas e habilidades por eles apontadas. A investigacao relatada no Capitulo
5, realizada junto a duas importantes organizagdes da construcao pesada brasileira, uma atuando
na qualidade de contratante de projetos e a outra, na de executora, proporcionou uma
hierarquizagdo para estas mesmas técnicas e habilidades. As Tabelas 6.1 a 6.4 mostram os
resultados alcangados relativos aos requisitos mais influentes a pratica da Administracao de
Contrato, bem como os fatores que influenciam o atendimento de reivindicagdo contratual

apresentada pelo fornecedor ao comprador.

Tabela 6.1 - Requisitos mais influentes na pratica da Administracdo de Contrato —
Ponto de vista da parte Contratante.

ica A N Frequéncia
Posicao Requisito Frequéncia (%) acumulada (%)

10 Dominio do escopo do contrato 8,63 8,63

20 Compreensado da base técnica 8,01 16,64

3° Equipe qualificada 7,94 24,58

40 Compreensédo da base legal 7,79 32,38

50 Competéncia na negociacdo 7,44 39,81

(Continua)
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(Conclusio)

Posicao Requisito Frequéncia (%) aczﬁi(ljfg:?%)
6° Apoio juridico 7,35 47,16
7° Documentacéo e arquivo 7,23 54,39
8° Coordenacao de interfaces 7,22 61,61
90 Integracdo de atividades multifuncionais 6,95 68,56
10° Lideranca 6,95 75,51
110 Conhecimento sobre o Cliente 6,86 82,37
12° Orgamento como conseqiléncia do planejamento 6,83 89,20
13° Registro de fatos 6,52 95,72
140 Postura ganha-ganha 4,28 100,00

FONTE: Pesquisa do autor.
Tabela 6.2 - Requisitos mais influentes na pratica da Administracdo de Contrato —
Ponto de vista da parte Contratada.
- - A Freqténcia

Posicao Requisito Frequéncia (%) acumulada (%)
10 Dominio do escopo do contrato 8,32 8,32
20 Conhecimento sobre o Cliente 8,04 16,36
30 Competéncia na negociacdo 7,73 24,08
40 Lideranca 7,55 31,64
50 Equipe qualificada 7,54 39,17
6° Compreensao da base legal 7,37 46,54
7° Compreensao da base técnica 7,20 53,74
8° Registro de fatos 7,01 60,75
9° Orcamento como conseqléncia do planejamento 6,82 67,57
10° Coordenagao de interfaces 6,77 74,34
11° Apoio juridico 6,76 81,10
12° Postura ganha-ganha 6,31 87,41
13° Documentacéo e arquivo 0,30 93,71
14° Integracdo de atividades multifuncionais 6,29 100,00

FONTE: Pesquisa do autor.
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Tabela 6.3 - Fatores que afetam o atendimento de reivindicacdo contratual —
Ponto de vista da parte Contratante.

FreqUéncia

Posicao Fator Frequéncia (%) acumulada (%)
10 Fundamentacao legal da reivindicacao 9,59 9,59
20 Fundamentacéo técnica da reivindicacao 9,59 19,18
3° Documentacéo de suporte 9,04 28,22
40 Dominio do projeto pela equipe do gerente da obra 8,92 37,14
50 Dominio do projeto pelo gerente da obra 8,85 45,99
6° Existéncia de registro dos fatos ocorridos 8,59 54,57
7° Clareza no texto 8,33 62,90
8° Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico 8,10 70,99
9o Procedimento de decisao 8,03 79,02
10° Qualidade da execucao do projeto 8,01 87,03
11° Momento do projeto 7,13 94,16
12° Ambiente no canteiro de obra 5,57 99,73
13° Outros fatores 0,27 100,00

FONTE: Pesquisa do autor.

Tabela 6.4 - Fatores que afetam o atendimento de reivindicacdo contratual —
Ponto de vista da parte Contratada.

Frequéncia

Posicdo Fator FreqUéncia (%) acumulada (%)
10 Fundamentacéo técnica da reivindicacdo 9,16 9,16
20 Fundamentacao legal da reivindicacdo 9,05 18,21
3° Existéncia de registro dos fatos ocorridos 9,02 27,23
40 Documentacédo de suporte 8,70 35,93
50 Dominio do projeto pelo gerente da obra 8,67 44,60
6° Dominio do projeto pela equipe do gerente da obra 8,59 53,18
7° Clareza no texto 8,02 61,20
8° Momento do projeto 7,96 69,16
9o Qualidade da execucdo do projeto 7,65 76,81

(Continua)
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(Conclusio)
ic3 A Freqiiéncia
Posicao Fator Frequéncia (%) acumulada (%)
9o Qualidade da execucdo do projeto 7,65 76,81
10° Procedimento de decisao 7,61 84,42
11° Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico 7,35 91,77
120 Ambiente no canteiro de obra 7,30 99,07
13° Outros fatores 0,93 100,00

FONTE: Pesquisa do autor.

Para coordenar o esforco coletivo demandado pelo processo da Administragao de Contrato, bem

como integrar as diversas atividades que o compdem, convém que o Gerente designe um

responsavel pela conducao do referido processo, com o seguinte conjunto basico de atribuigdes:

Consolidar o plano estratégico do Projeto e definir o processo de comunicagao interna

entre as empresas envolvidas;

Estabelecer critérios para realizar o controle financeiro do Projeto. Coordenar e integrar
os acompanhamentos fisico e financeiro do Projeto;

Elaborar o regulamento e rotinas operacionais do consoércio, em complementa¢io aos
Termos Legais que venham a ser estabelecidos;

Definir e implantar o processo de comunicagao entre as partes Contratante e Contratada,
incluindo recep¢io e expedi¢iao de documentos, e o plano de reunides periddicas;

Definir e implantar processos de gestio de informacdes e de colabora¢io entre os

principais interessados no contrato;

Estabelecer a politica de contratacao de fornecedores de bens e prestadores de servicos, e
as rotinas de convite, licitagdo, contratacio, acompanhamento e avaliagio de

desempenho;

Acompanhar as programagdes executivas e analisar os resultados dos desempenhos.

Analisar e aprovar as programagdes executivas dos subcontratados;

Estabelecer um programa de capacitacio em Administragdo de Contrato e aplica-lo a
todos os integrantes da equipe de gerenciamento, com os objetivos de: (7) proporcionar-
lhes o dominio do escopo do contrato e (%) torna-los educadores das suas respectivas

equipes de campo.
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Considerando as atribui¢des descritas anteriormente, a primeira providéncia do responsavel pelo
processo de administra¢ao contratual, no sentido de planeja-lo, necessariamente deve consistir da
analise (ou re-analise) critica do instrumento do contrato celebrado entre as partes, incluindo os
documentos que o integram sob a forma de anexos, ou nele simplesmente citados, dos quais se
destacam:

® Instru¢gdes normativas, resolugdes, portarias, regulamentos, decretos e leis, municipais,

estaduais e federais;
® Normas técnicas, memoriais descritivos, especificagdes técnicas e desenhos componentes

do projeto basico ou executivo;

® Propostas técnica e comercial apresentadas pela Contratada, com especial aten¢ao para as

qualifica¢oes e condicionamentos nelas constantes;

e FEdital de licitagao, ou conjunto de diretrizes fornecidas pela Contratante, em se tratando

de convite, e esclarecimentos adicionais por ela prestados durante a licitacao.

Dada a natureza juridica da matéria em exame, ¢ importante que haja participagao de advogado
nessa analise, entre outras razoes para assegurar que: (7) sejam feitos esclarecimentos e distingoes
conceituais de natureza juridica, por pessoa habilitada para tanto; () sejam observados os
preceitos de interpretagao indicados no Capitulo 3 desta dissertacdo; (77Z) sejam corretamente
identificados eventos que poderio ensejar a revisao do preco do contrato; e () sejam
identificadas as clausulas contratuais influentes no calculo de danos, tais como aquelas

apresentadas nos Quadros 6.6 ¢ 6.7.

Clausulas favoraveis a Contratante Cldusulas desfavoraveis a Contratante

Clausulas de indenizacdo Clausulas de indenizacdo limitadas, qualificadas ou

- , . L. condicionadas
Decisao da empresa responsavel pelo projeto basico,

como final e vinculatéria Clausulas de decisao limitada da empresa responsavel

. elo projeto basico
Clausulas detalhadas de trabalho extraordinéario, e de PO pro)

trabalhos extraordinarios de pequena monta Clausulas de trabalhos extraordinérios em aberto, ou

vagas
Clausulas detalhadas sobre alteracoes g

Clausulas que permitam reivindicacoes por atraso ou

Clausulas de nenhum ressarcimento de danos por ressarcimento de danos por atraso

atraso, rompimento, impedimento ou interferéncias
Clausulas de rescisdo que permitam a recuperacao de

Clausulas de pagamento exigindo liberacdo de bens e custos indiretos e lucros sobre trabalho nao realizado

reivindicacoes
Tentativas de condicionar, qualificar ou limitar

Rescisao do contrato por cldusulas de conveniéncia, ressarcimentos por danos liquidados

limitando a exposicdo a reivindicagdes

Clausulas de danos liquidados por conclusao em atraso

FONTE: Schwartzkopf e McNamara (2001, p. 303, traducao do autor).

Quadro 6.6 — Cladusulas contratuais que afetam célculos de danos, do ponto de vista da Contratante.
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Clausulas favoraveis a Contratada Clausulas desfavoraveis a Contratada
Indenizacéo limitada apenas para negligéncia da Clausulas que tornam o pagamento dependente de
Contratada. qualquer outro evento, exceto a execugdo do trabalho
Clausulas de condi¢des ocultas que permitam ajuste Decisdo da empresa responsavel pelo projeto basico
equitativo ao preco e prazo do contrato como sendo final e vinculatéria
Clausulas por trabalho extraordinario realizado Clausulas detalhadas e complexas para trabalho
mediante notificacao razoavel a Contratante extraordinario
Clausulas que permitam recuperacao de ressarcimentos Nenhum ressarcimento de danos por clausulas de
por danos relacionados a atrasos atraso
Clausulas que permitam a recuperagao de custos Clausulas de danos liquidados
indiretos, sobre-custos e lucro, na eventualidade de
rescisao Clausulas sobre disposicdo de notificacao detalhada

Arbitragem a escolha da Contratada

FONTE: Schwartzkopf e McNamara (2001, p. 303, traducao do autor).

Quadro 6.7 — Clausulas contratuais que afetam célculos de danos, do ponto de vista da Contratada.

A seguir, tomando por base a analise que foi feita do contrato e dos documentos a ele anexados,
o responsavel pela Administragdo do Contrato deve elaborar um suzirio executivo desse conjunto
de documentos (geralmente volumoso em se tratando de obras de construgdo pesada), e divulga-
lo aos integrantes da equipe de gerenciamento do Projeto, permitindo assim a consulta rapida,
tempestiva e freqiiente do contrato no dia-a-dia de execucao da obra, além de facilitar a sua

compreensao.

O sumario executivo deve apresentar, de maneira clara e objetiva, dentre outras informagoes:
® Relacao de todo o conteddo contratual,
® Relacao de todas as clausulas contratuais;
® Articulagao dos documentos contratuais, na ordem de precedéncia expressa no contrato;
® Articulagdo das clausulas integrantes do contrato, por assuntos afins;
® Fluxogramas dos varios procedimentos estabelecidos no contrato;

® Diagramas dos prazos de cumprimento das obrigag¢oes, especialmente o relativo ao
processo de medigao e pagamento de servicos executados;

® Extratos do contrato, especialmente das clausulas “Objeto”, “Obriga¢oes das partes” e
“Medigao e pagamento”;

® Formularios a serem observados por forga das disposi¢des contratuais.
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Tendo sido feita a andlise critica do contrato e elaborado o seu sumario executivo, podem entao
ser providenciados e implantados os critérios, rotinas e procedimentos a cargo do responsavel

pela administragao contratual, indicados neste Capitulo.

O planejamento da Administragao de Contrato consolida-se com a prestacao de esclarecimentos
a equipe de gerenciamento do Projeto, a respeito dos propositos da administragdo contratual e
dos principais aspectos do contrato assinado, especialmente as obrigacdes e responsabilidades

assumidas pelas partes em decorréncia dessa assinatura.

Concluido o planejamento, deve-se implantar um programa de aprimoramento continuo do

processo de administragao contratual, visando manté-lo robusto e atualizado.

A estrutura recomendada neste Capitulo para planejamento da Administracio de Contrato,
contempla os requisitos de gerenciamento preconizados na doutrina e confirmados nos dois
levantamentos de campo realizados. A principal contribui¢ao que se espera desse conjunto
minimo de procedimentos, ¢ facilitar o deslinde de disputas contratuais, quase que inevitaveis no
segmento estudado, com o que podera ser evitada a descontinuidade da execucdo de
empreendimentos de infra-estrutura. Isto podera potencializar a relagdo entre as partes

Contratante e Contratada e ensejar novas oportunidades de negocio.

Tal estrutura de referéncia deve sofrer ajuste em cada caso concreto de aplicagao, levando em
conta as caracteristicas especificas de cada Projeto, as disposi¢des do instrumento de contrato e o

nivel de maturidade da equipe de gerenciamento.

Destaca-se que a aplicagao do processo sugerido requer a mobilizacao de equipe com qualificacao
especifica nos processos de gerenciamento de riscos e de aquisi¢oes do Projeto, desde a fase de
licitagdo do empreendimento, e também requer do Gerente disposicaio para delegar

responsabilidades e trabalhar em equipe..

Finalmente, deve-se reconhecer que a aplicagdo deste referencial ndo garante a qualidade da

execuc¢ao do Projeto, nem tampouco a solugdo de disputas que vierem a ocorret.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, buscou-se exprimir a importancia da
Administragao de Contrato no ambito das obras do setor da construgao civil pesada no Brasil,
tracando um quadro referencial e recomendando um conjunto minimo de procedimentos,
delineado sob um ponto de vista do gerenciamento de riscos, que oriente o planejamento daquele

processo.

A abordagem teve inicio com a realizagao de pesquisa bibliografica, visando estabelecer os
elementos de subordinagdo do processo de Administracao de Contrato ao de gerenciamento de
riscos, por meio da distingdo e analise das suas caracteristicas, fungdes e interfaces, bem como
dos fatores e habilidades de gestao que influem nesses processos. Procurou-se discutir o contrato,

em razao de ser esse o eixo de desenvolvimento dos processos de gestio de riscos e de contratos.

A pesquisa bibliografica seguiu-se a realizacio de dois Estudos de Caso, com o intuito de
conduzir uma reflexdo a respeito do conjunto referencial de fatores e habilidades desenhado na
etapa anterior do trabalho, tudo considerado sob duas opticas: uma da parte que contrata
Projetos e a outra da parte que é contratada para executa-lo. A investigacao foi realizada junto a
duas importantes organizacOes brasileiras, uma delas é empresa do setor publico, e a outra,
empresa da iniciativa privada, ambas com forte presenca no setor da construgao pesada de infra-

estrutura aeroportuaria.

O conjunto de procedimentos sugerido para o planejamento da Administracio de Contrato
demanda orientagao juridica, dada a natureza da relagao contratual. Essa orientagao foi obtida por
meio da realizagao de entrevista com um jurisconsulto, sendo essa a ultima etapa da metodologia

empregada nesta dissertacao.

A realizagao dos Estudos de Caso confirmou o referencial tedrico estudado e proporcionou o
conhecimento de visoes variadas de como o Projeto e o contrato sao administrados, oferecendo
informagdes a respeito das diferentes prioridades dos dois ambientes. Ja a entrevista

proporcionou o alicerce legal do procedimento proposto, que constitui o objetivo principal do

trabalho.
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Com a hierarquizacdo das referéncias indispensaveis ao planejamento da Administragdo de
Contrato, objeto deste trabalho, espera-se contribuir para a solugdo de disputas contratuais que,
com freqiiéncia, ocorrem no segmento de mercado estudado, dificultando a execugao do Projeto

ou até mesmo impedindo a sua continuidade.

Por derradeiro, ressalta-se que novos levantamentos poderdo aprofundar a pesquisa realizada e,
em consequéncia, refinar o conjunto de procedimentos sugerido. A titulo de indicagao de futuro
trabalho, tem-se o estudo dos pontos criticos a forma¢ao de contrato de gerenciamento da

execucao de empreendimentos ligados ao setor de servigos ou de obras empreitadas.
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PERFIL DOS ENTREVISTADOS

As solicitagdes desta Secdo dizem respeito a sua experiéncia profissional, contada a partir da data de
graduacgao. Nas contagens de tempo, considere a experiéncia vivida na Empresa e em outras empresas nas
quais tenha trabalhado ou prestado servico.

1 Assinale com um “X" a sua formacéo profissional:

1.1 Administrador(a) 1.4 Economista
1.2 Advogado(a) 1.5 Engenheiro(a)
1.3 Arquiteto(a) 1.6 Outros, favor especificar

2 Assinale com um “X" o seu tempo de experiéncia profissional:

2.1 Menos de 3 anos 2.4 De11a15anos
2.2 De3ab5anos 2.5 De 16 a 20 anos
2.3 De6a10anos 2.6 21 anos ou mais

3 Assinale com um “X"” o seu tempo de lotagdo em canteiros de obras:

3.1 Nenhum 3.4 De6a10anos
3.2  Menos de 3 anos 3.5 De11a15anos
3.3 De3ab5anos 3.6 15 anos ou mais

4 Assinale com um “X" o regime de execucdo dos contratos dos quais Vocé participou e esta
participando:

4.1  Empreitada integral 4.4 Empreitada por preco unitario e global

4.2 Empreitada por preco global 4.5 Outros, favor especificar

4.3 Empreitada por preco unitario

5 Assinale com um “X" o seu tempo de experiéncia em Administracdo de Contrato:

5.1 Nao vivenciou 5.5 De6a10anos

5.2 Menos de 1 ano 5.6 De11a15anos
53 De1a3anos 5.7 De 16 a 20 anos
54 De3ab5anos 5.8 21 anos ou mais

APRENDIZADO DA ADMINISTRAGAO DE CONTRATO

6 Classifique os meios de aprendizagem da Administragcdo de Contrato, por ordem decrescente de
importancia, assinalando com “1” o meio que Vocé considera o primeiro em importancia, “2" o
segundo, “3" o terceiro e assim sucessivamente:

6.1 Com base em cursos académicos 6.5 Com base no planejamento
6.2 Com base na intuicdo 6.6 Tentando

6.3 Com base na observacdo do dia-a-dia 6.7 Outros, favor especificar
6.4 Com base no exemplo do lider
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7  assifique os fatores que mais influem no Gerenciamento de Projetos, por ordem decrescente de
importancia, assinalando com “1” o meio que Vocé considera o primeiro em importancia, “2" o
segundo, “3" o terceiro, e assim sucessivamente:

8 Pontue, em nUmeros inteiros, os fatores influentes no Gerenciamento de

7.1 Abrangéncia do escopo

7.2 Acompanhamento e avaliagdo progressiva
7.3 Aquisicdo de materiais de construcao

7.4 Avaliacdo estratégica da complexidade
7.5 Caminho critico da gestao

7.6 Memoria técnica da execucdo

7.7 Designacao das pessoas da equipe

7.8 Detalhamento da estimativa

7.9 Estimativa do custo

7.10  Finalizagdo do projeto

7.11 Gestao do custo

7.12  Organizagao do projeto

7.13  Planejamento do projeto

7.14  Produtividade da mao de obra de execucao

7.15  Produtividade na operagao de equipamentos

7.16  Software para gerenciamento do projeto

7.17  Outros, favor especificar

seguinte graduacao:

A = Concordo

B = Concordo parcialmente
C = Neutro

D = Discordo parcialmente

E = Discordo

81 a 100 pontos
61 a 80 pontos
41 a 60 pontos
21 a 40 pontos

0a 20 pontos

Projetos, utilizando a

Fatores A

8.1

Abrangéncia do escopo

8.2

Acompanhamento e avaliagdo progressiva

8.3

Aquisicdo de materiais de construcao

8.4

Avaliacdo estratégica da complexidade

8.5

Caminho critico da gestao

8.6

Memoria técnica da execugdo

8.7

Designacao das pessoas da equipe

8.8

Detalhamento da estimativa

8.9

Estimativa do custo

8.10

(Continua)

Finalizagdo do projeto




(Concluséo)

Fatores

8.11 Gestao do custo

8.12  Organizagao do projeto

8.13  Planejamento do projeto

8.14  Produtividade da mao de obra de execucao

8.15  Produtividade na operagdo de equipamentos

8.16  Software para gestao do projeto

8.17  Outros, favor especificar
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9 dlassifique as habilidades técnicas do gerente, que mais influem no Gerenciamento de Projetos, por
ordem decrescente de importancia, assinalando com “1” o meio que Vocé considera o primeiro em
importancia, “2" o sequndo, “3" o terceiro e assim sucessivamente:

9.1

Administracdo simultanea de multiplas prioridades

9.2

Ajuste do estilo de lideranga ao longo da execucao

9.3

Avaliacdo do empreendimento como um todo

9.4

Conceito das fungdes do processo de gestédo

9.5

Conhecimento das préprias forcas e fraquezas

9.6

Delegagao

9.7

Desempenho (método de trabalho) do gerente

9.8

Desenvolvimento das pessoas

9.9

Escolha da melhor maneira de orcar

9.10

Estratégia

9.1

Integragdo da equipe

9.12

Lideranca

9.13

Necessidades do Cliente

9.14

Procedimentos e politicas

9.15

Reunides periddicas

9.16

Selecdo e mobilizacdo da equipe

9.17

Tatica

9.18

Visao da oportunidade

9.19

Outros, favor especificar

10 Pontue, em nUumeros inteiros, as habilidades técnicas do Gerente, influentes no Gerenciamento de
Projetos, utilizando a seguinte graduagao:

A = Concordo 81 a 100 pontos
B = Concordo parcialmente 61a 80 pontos
C = Neutro 41 a 60 pontos
D = Discordo parcialmente 21 a 40 pontos

E = Discordo 0a 20 pontos
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10.1

Administracdo simultanea de multiplas prioridades

10.2

Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execugao

10.3

Avaliacdo do empreendimento como um todo

10.4

Conceito das funcdes do processo de gestdo

10.5

Conhecimento das proprias forcas e fraquezas

10.6

Delegacéo

10.7

Desempenho (método de trabalho) do gerente

10.8

Desenvolvimento das pessoas

10.9

Escolha da melhor maneira de orgar

10.10

Estratégia

10.11

Integragdo da equipe

10.12

Lideranca

10.13

Necessidades do Cliente

10.14

Procedimentos e politicas

10.15

Reunides periddicas

10.16

Selecdo e mobilizagdo da equipe

10.17

Tatica

10.18

Visao da oportunidade

10.19

Outros, favor especificar
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Classifigue as habilidades pessoais do gerente, que mais influem no Gerenciamento de Projetos, por
ordem decrescente de importancia, assinalando com “1” o meio que Vocé considera o primeiro em
importancia, “2"” o segundo, “3" o terceiro e assim sucessivamente:

11.1  Comunicagdo escrita

11.2  Comunicacao verbal

11.3  Criatividade

11.4  Estimulador/ Educador de pessoas

11.5  Flexibilidade

11.6  Influenciador

11.7  Negociacdo

11.8  Objetividade e clareza em apresentar/oferecer
11.9  Pensamento critico/ Tomada de decisao
11.10 Sociabilidade

11.11  Solucdo de conflitos

11.12 Solucdo de problemas técnicos

11.13  Outros, favor especificar
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12 Pontue, em numeros inteiros, as habilidades pessoais do Gerente, influentes no Gerenciamento de
Projetos, utilizando a seguinte graduacéo:

A = Concordo 81 a 100 pontos
B = Concordo parcialmente 61 a 80 pontos
C = Neutro 41 a 60 pontos
D = Discordo parcialmente 21 a 40 pontos
E = Discordo 0a 20 pontos
A B C

12.1

Comunicacdo escrita

12.2

Comunicacao verbal

12.3

Criatividade

12.4

Estimulador/ Educador de pessoas

12.5

Flexibilidade

12.6

Influenciador

12.7

Negociagao

12.8

Objetividade e clareza em apresentar/oferecer

12.9

Pensamento critico/ Tomada de decisao

12.10

Sociabilidade

12.11

Solucéo de conflitos

12.12

Solucdo de problemas técnicos

12.13

Outros, favor especificar

13 Classifique os requisitos que mais influem na pratica da Administracdo de Contrato, por ordem
decrescente de importancia, assinalando com “1” o meio que Vocé considera o primeiro em

ADMINISTRAGAO DE CONTRATO

importancia, “2"” o segundo, “3" o terceiro e assim sucessivamente:

13.1  Apoio juridico

13.2  Competéncia na negociacao

13.3  Compreensao da base legal

13.4  Compreensao da base técnica

13.5  Conhecimento sobre o Cliente

13.6  Coordenacdo de interfaces

13.7  Documentagao e arquivo

13.8  Dominio do escopo do contrato

13.9  Equipe qualificada

13.10 Integracdo de atividades multifuncionais
13.11 Lideranca

13.12  Orcamento como consequéncia do planejamento
13.13 Postura ganha-ganha

13.14 Registro de fatos

13.15 Outros, favor especificar
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14 Pontue, em nUmeros inteiros, os requisitos influentes na pratica da Administracdo de Contrato,
utilizando a seguinte graduacéo:

A = Concordo

81 a 100 pontos

B = Concordo parcialmente

61 a 80 pontos

C = Neutro

41 a 60 pontos

D = Discordo parcialmente

21 a 40 pontos

E = Discordo

0a 20 pontos

A B
14.1  Apoio juridico
14.2  Competéncia na negociacdo
14.3  Compreensao da base legal
14.4  Compreensao da base técnica
14.5  Conhecimento sobre o Cliente
14.6  Coordenagéo de interfaces
14.7  Documentagao e arquivo
14.8  Dominio do escopo do contrato
14.9  Equipe qualificada
14.10 Integragdo de atividades multifuncionais
14.11 Lideranca
14.12  Orcamento como consequéncia do planejamento
14.13 Postura ganha-ganha
14.14 Registro de fatos
14.15 Outros, favor especificar

15 Classifique os fatores que afetam o atendimento de reivindicacdo contratual formalmente
apresentada, por ordem decrescente de importancia do fator, assinalando com “1” o meio que Vocé

considera o primeiro em importancia, “2"” o segundo, “3" o terceiro e assim sucessivamente:

15.1  Ambiente no canteiro de obra

15.2  Clareza do texto

15.3  Documentacdo de suporte

15.4  Dominio do Projeto por parte do Gerente da empresa
15.5  Dominio do Projeto por parte da equipe do Gerente
15.6  Existéncia de registro dos fatos ocorridos

15.7  Fundamentacéo legal da reivindicacdo

15.8  Fundamentacéo técnica da reivindicacdo

15.9  Momento do Projeto

15.10 Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico
15.11 Procedimento de decisdo da outra parte

15.12 Qualidade da execucao do Projeto

15.13  Outros, favor especificar
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16 Pontue, em nUmeros inteiros, os fatores que afetam o atendimento de reivindicacdo contratual,
formalmente apresentada pelo Gerente da Empresa
requisito, utilizando a seguinte graduacao:

a Contratante, atribuindo pontos a cada

A = Concordo

81 a 100 pontos

B = Concordo parcialmente 61a 80 pontos
C = Neutro 41 a 60 pontos
D = Discordo parcialmente 21 a 40 pontos
E = Discordo 0a 20 pontos
A B C D E

16.1  Ambiente no canteiro de obra

16.2  Clareza do texto

16.3  Documentacdo de suporte

16.4  Dominio do Projeto por parte do Gerente da Empresa

16.5  Dominio do Projeto por parte da equipe do Gerente

16.6  Existéncia de registro dos fatos ocorridos

16.7  Fundamentacéo legal da reivindicacdo

16.8  Fundamentacéo técnica da reivindicacdo

16.9  Momento do Projeto

16.10 Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico

16.11 Procedimento de decisdo da outra parte

16.12 Qualidade da execucao do Projeto

16.13  Outros, favor especificar

FIM DO QUESTIONARIO
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113

Etapas de
trabalho

problema e produgao

dos Estudos de

Definicao do

Envio do

do protocolo L
questionario

Caso 1e2

'
'
'
'
'
'

v

'
'
|
'
v

Coleta dos dados e
verificagdo do nivel
de confianca e da
margem de erro
amostral

'
'
'
'
'
v

Disposicéo dos
dados

Capitulo 5 APENDICE A

APENDICE B

coletados nos
questiondrios
recebidos em
devolucao

I
i
'

v

Apuracao dos dados

Teste de significancia
estatistica dos
dados apurados

w

Apresentacdo dos
dados dos Estudos
deCaso1e?2

APENDICE C

APENDICE D

I

Capitulo 5




114

O APENDICE B demonstra o cilculo efetuado para avaliar a margem de erro amostral da
pesquisa realizada. O calculo da margem de erro amostral, para um determinado nivel de
confianga, desenvolve-se a partir da expressao indicada na Equacio B.1 que, segundo Rea e

Parker (2000), é propria para pequenas populagoes, como acontece nos Estudos de Caso 1 e 2.

Z2[p(1-p) 1N

Z2[p(1-p)1+(N-1) C?

onde:
n = tamanho especifico da amostra;
N = tamanho do universo;

Zo. = contagem da estatistica Z para vérios niveis de confianca (Qt);
Cp =intervalo de confianca em termos de propor¢des;

p = verdadeira proporc¢iao da amostra.

FONTE: Rea e Parker (2000).

Equagdo B.1 — Férmula de calculo do tamanho da amostra.

Rea e Parker afirmam que a estatistica Z é “a conversio de desvios-padrio calculados em
unidades padriao de distancia em relacio a média em distribuigdes normais” (2000, p. 243). Os
autores citados consideram que o intervalo de confianga ((3) normalmente nido deve exceder

10%, sendo frequentemente fixado na faixa de 3 a 5%.

No Capitulo 5 desta dissertagdo viu-se que, a época do planejamento e coleta de dados da
pesquisa, foi considerado que o tamanho do universo era de 100 gerentes no Estudo de Caso 1, e
de 120 no Estudo de Caso 2. Esses tamanhos niao puderam ser determinados com precisao. Por
este motivo, o calculo da margem de erro amostral foi efetuado considerando-se: (7) a oscilagao
de 5%, para mais e para menos, dos tamanhos dos universos, e (%) a adogao de 0,5 para valor de

(»), como uma atitude conservadora.

Reescrevendo a Equagao B.1 e resolvendo-a para o intervalo de confianga (Cp), obtém-se, para
determinados niveis de confianga, as respectivas margens de erro amostral para as hipoteses

formuladas. Os resultados constam da Tabela B.1.



Tabela B.1 — Matriz da margem de erro amostral dos Estudos de Caso.
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L. Estudo de Caso 1 Estudo de Caso 2
Niveis de Valores de
Confianca Z
N =95 N =100 N =105 N=114 N =120 N =126
99% 2,575 7,936 8,471 8,928 11,290 11,607 11,887
98% 2,335 7,196 7,682 8,095 10,237 10,526 10,779
et
97% 2,170 ' 6,688 7,139 7,523 ' 9,514 9,782 10,018
1 1
1 1
96% 2,055 ' 6,334 6,760 7,125 ' 9,010 9,263 9,487
1 1
95% 1,960 E 6,041 6,448 6,795 E 8,593 8,835 9,048
94% 1,885 5,810 6,201 6,535 8,264 8,497 8,702
93% 1,785 5,501 5,872 6,189 7,826 8,046 8,240
92% 1,755 5,409 5,774 6,085 7,695 7,911 8,102
91% 1,695 5,224 5,576 5,877 7,431 7,641 7,825
90% 1,645 5,070 5,412 5,703 7,212 7,415 7,594
FONTE: Elaborado pelo autor.
LEGENDA: N = tamanho do universo.

OBSERVACAO 1:
OBSERVACAO 2:
OBSERVACAO 3:

Margens de erro amostral expressas em porcentagem.

O tamanho da amostra do Estudo de Caso 1 én = 70, e do Estudo de Caso 2 én = 61.

A drea demarcada na Tabela revela as margens de erro amostral no intervalo de confianga de 95% a 97%.
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Este APENDICE C exibe as respostas dadas aos Quesitos do questionario constante do
APENDICE A da dissertacio, o qual foi aplicado aos Estudos de Caso 1 e 2. Os dados obtidos

acham-se apresentados sob forma tabular, obedecendo a articulagaio mostrada no Quadro C.1.

. . Apresentacao da frequéncia Apresentacao da posicdo

Quesitos do questionario de respostas dos Quesitos das variaveis dos Quesitos
(1) Formacgdo profissional dos entrevistados Tabela C.1
(2) Tempo de experiéncia profissional dos entrevistados Tabela C.2
(3) Tempo de lotagdo dos entrevistados em canteiros de obras Tabela C.3

(4) Experiéncia dos entrevistados em regimes de execucdo de

contratos Tabelas C.4, C.5, C6eC.7

(5) Tempo de experiéncia dos entrevistados em Administracdo de

Contrato Tabela C.8
(6) Meios de aprendizagem em Administragdo de Contrato Tabela C.9
(7 e 8) Fatores que mais influem no Gerenciamento de Projetos Tabelas C.10 e C.11 Tabela C.12
(9 e 10) Habilidades técnicas do Gerente, que mais influem no bel bel
Gerenciamento de Projetos Tabelas C.13 e C.14 Tabela C.15
(11 e 12) Habilidades pessoais do Gerente, que mais influem no bel bel
Gerenciamento de Projetos Tabelas C.16 e C.17 Tabela C.18
(13 e 14) Requisitos que mais influem na pratica da bel bel
Administracio de Contrato Tabelas C.19 e C.20 Tabela C.21
(15 e 16) Fatores que afetam o atendimento de reivindicacao
Tabelas C.22 e C.23 Tabela C.24

contratual apresentada

Quadro C.1 - Articulacio das Tabelas do APENDICE C.

As Tabelas exibem a distribuicdo das freqiiéncias relativa e ajustada de respostas dadas aos
Quesitos do questionario, expressas em porcentagem. O calculo das porcentagens de freqiiéncia
relativa foi feito com base no tamanho da amostra de cada Estudo de Caso, incluindo as
respostas invalidas ou ausentes. Ja o calculo das porcentagens de freqiiéncia ajustada foi feito
com base somente nas respostas validas, excluindo as respostas invalidas ou ausentes, conforme

Rea e Parker (2000).



118

As Tabelas integrantes deste APENDICE fornecem informacdes de duas naturezas™. A primeira,

composta das Tabelas C.1 a C.10, revela o perfil dos entrevistados em cada Estudo de Caso, ¢ a

segunda, formada pelas Tabelas C.11 a C.25, mostra a posi¢ao hierarquica das variaveis referentes

aos fatores, habilidades e requisitos pesquisados. Os resultados dos Estudos de Caso 1 e 2,

apresentados no Capitulo 5, derivam desse ultimo grupo de Tabelas.

Tabela C.1 — Respostas ao Quesito 1 e posicdo das suas variaveis.

Estudo de Caso 1

Formacao profissional dos
entrevistados

Estudo de Caso 2

f 1 (%) Posicdo Posicdo 1 (%) f
1 1,43 50 Administrador (a) 20 4,92 3
1 1,43 6° Advogado (a) - 0 0
13 18,58 20 Arquiteto (a) 40 1,64 1
1 1,43 7° Economista 50 1,64 1
48 68,57 10 Engenheiro (a) 10 85,24 52
2 2,85 3° Analista de sistemas - - 0
1 1,43 8° Bacharel em ciéncias de computacéo - - 0
0 - - Contador 3° 4,92 3
2 2,85 40 Técnico em edificagoes - - 0
1 1,43 9° Tecndlogo 6° 1,64 1
70 100,00 100,00 61

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: f = freqUiéncia de respostas.

OBSERVACAO:  As formacées profissionais grafadas em italico correspondem as indicacdes da opcdo Outros feitas pelos

entrevistados.

A primeira espécie de informagdes provém dos Quesitos 1 a 6 da secao Perfi/ dos entrevistados em Administragao de
Contrato do questionario constante do APENDICE A, e a segunda, dos Quesitos 7 a 16 das se¢des Gerenciamento de
Projetos e Administragio de Contrato desse questionario.



Tabela C.2 — Respostas ao Quesito 2 e posicdo das suas varidveis.
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Estudo de Caso 1

Tempo de experiéncia profissional dos

entrevistados

Estudo de Caso 2

f f (%) Posicdo Posicdo 1 (%) f
3 4,29 6° Menos de 3 anos 5° 6,56 4
6 8,57 50 De 3 a 5 anos 6° 4,92 3
14 20,00 2° De 6 a 10 anos 3° 14,75 9
8 11,43 40 De 11 a 15 anos 20 16,39 10
12 17,14 3° De 16 a 20 anos 40 11,48 7
27 38,57 10 21 anos ou mais 10 45,90 28
70 100,00 100,00 61
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = frequéncia de respostas.
Tabela C.3 — Respostas ao Quesito 3 e posicdo das suas varidveis.
Estudo de Caso 1 Tempo de lotacdo dos entrevistados em Estudo de Caso 2
I (%) Posicao Canteiros de obras Posicao (%) f
9 12,86 50 Nenhum 50 6,56 4
16 22,86 2° Menos de 3 anos 6° 4,92 3
15 21,43 3° De 3 a5 anos 3° 16,39 10
18 25,71 10 De 6 a 10 anos 20 18,03 11
2 2,86 6° De 11 a 15 anos 40 14,75 9
10 14,28 40 15 anos ou mais 10 39,35 24
70 100,00 100,00 61
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: f = frequéncia de respostas.



Tabela C.4 — Respostas ao Quesito 4 e posicao das suas variveis.

120

Estudo de Caso 1

Regimes de execucao de
contratos

Estudo de Caso 2

fo fo (%) Posicdo Posicdo fo (%) fo
4 3,84 40 Empreitada integral 40 11,77 16
30 28,85 20 Empreitada por preco global 20 24,27 33
29 27,89 3° Empreitada por preco unitério 1° 30,14 41
40 38,46 10 Empreitada por preco unitério e global 3° 22,79 31
1 0,96 50 Administracdo 50 8,09 11
0 - - Alianca 6° 2,94 4
104 100,00 100,00 136
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: fo = frequéncia ajustada de respostas.

OBSERVACAO 1:

OBSERVACAO 2:
OBSERVACAO 3:

entrevistados.

resposta.

Verificaram-se 3 respostas invalidas ou ausentes no Estudo de Caso 1, e 4 no Estudo de Caso 2.

Tabela C.5 — Experiéncia dos entrevistados em multiplos regimes de execucéo.

Os regimes de execugdo grafados em itdlico correspondem as indicacdes da opcdo Outros feitas pelos

Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, uma vez que os entrevistados podiam dar mais de uma

Estudo de Caso 1

Multiplicidade de regimes de execucdo de
contratos

Estudo de Caso 2

fo fo (%) Posicdo Posicao fo (%) fo
44 65,67 10 Somente 1 regime de execugao 10 33,33 19
11 16,42 20 2 regimes de execucdo 20 31,58 18
10 14,93 30 3 regimes de execucdo 40 10,53 6
2 2,98 40 4 regimes de execucdo 30 12,28 7
0 - - 5 regimes de execucdo ou mais 30 12,28 7
67 100,00 100,00 57

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = freqliéncia ajustada de respostas.

OBSERVA(;AO: Verificaram-se 3 respostas invalidas ou ausentes no Estudo de Caso 1, e 4 no Estudo de Caso 2.



Tabela C.6 — Matriz das respostas do Quesito 4 no Estudo de Caso 1.
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f para5ou
Regimes de execugao frggai:i; ]r(eg?r?ei ]r(eg?r?ei ]r[eg?r:fej rerg;]iiiﬁses T:)etga ilnFﬁ): r
Empreitada integral 1 1 0 2 0 4
Empreitada por preco global 7 1 10 2 0 30
Empreitada por preco unitério 9 8 10 2 0 29
Empreitada por preco unitario e global 27 2 9 2 0 40
Administracdo 0 0 1 0 0 1
44 22 30 8 0 104
Totais de respostas validas 44 11 10 2 0 67

LEGENDA:

f = freqliéncia de respostas.

OBSERVACAO 1: Os regimes de execucdo grafados em itdlico correspondem as indicacdes da opcdo Outros feitas pelos

OBSERVACAO 2: Os “Totais de respostas vélidas” sdo obtidos dividindo-se a célula da linha de “Totais” de cada coluna, pela

quantidade de regimes de execugdo correspondente, indicada no seu respectivo cabecalho.

Tabela C.7 — Matriz das respostas do Quesito 4 no Estudo de Caso 2.

. _ f para 1 f para 2 f para 3 f para 4 f para-5 ou Total por
Regimes de execugao regime regimes regimes regimes rer;i?:es regime

Empreitada integral 0 2 0 7 7 16
Empreitada por preco global 2 12 6 6 7 33
Empreitada por preco unitério 8 13 6 7 7 41
Empreitada por preco unitario e global 8 5 4 7 7 31
Administracdo 1 3 2 0 5 11
Alianca 0 1 0 1 2 4

Totais de regimes de execugao 19 36 18 28 35 136
Totais de respostas validas 19 18 6 7 7 57

LEGENDA:
OBSERVACAO 1:

OBSERVACAO 2:

f = freqliéncia de respostas.

Os regimes de execugdo grafados em itélico

correspondem  as

indicagdes da opcdo Outros feitas pelos

Os "Totais de respostas vélidas” sao obtidos dividindo-se a célula da linha de “Totais” de cada coluna, pela
quantidade de regimes de execucado correspondente, indicada no seu respectivo cabecalho.
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Tabela C.8 — Respostas ao Quesito 5 e posicdo das suas varidveis.

Estudo de Caso 1

Tempo de experiéncia dos entrevistados em

Administracao de Contrato

Estudo de Caso 2

f 1 (%) Posicao Posicao 1 (%) f
4 5,71 6° N&o vivenciou 2° 18,64 11
8 11,42 40 Menos de 1 ano 8° 3,39 2
15 21,43 2° De 1 a 3 anos 6° 10,17 6
13 18,58 3° De 3 a5 anos 7° 5,10 3
19 27,15 1° De 6 a 10 anos 10 20,34 12
4 5,71 7° De 11 a 15 anos 30 18,04 11
1 1,43 8° De 16 a 20 anos 40 11,86 7
6 8,57 50 21 anos ou mais 50 11,86 7
70 100,00 100,0 59
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = freqiiéncia de respostas.
OBSERVA(;AO: No Estudo de Caso 2, verificaram-se 2 respostas invalidas ou ausentes neste Quesito.
Tabela C.9 — Respostas ao Quesito 6 do questionério.
Estudo de Caso 1 Meios de aprendizagem em Estudo de Caso 2
J; Fr (%) fo (%) Posicdo Administracdo de Contrato Posicio f Fr (%) fo (%)
426 20,79 21,43 20 Com base em cursos académicos 40 311 17,00 17,46
239 11,66 12,02 50 Com base na intuicao 50 229 12,53 12,87
350 17,08 17,61 30 Com base na observacao do dia-a-dia 30 319 17,44 17,91
308 15,03 15,49 40 Com base no exemplo do lider 20 342 18,70 19,20
435 21,23 21,88 10 Com base no planejamento 10 345 18,86 19,37
194 9,47 9,76 6° Tentando 6° 181 9,90 10,16
36 1,76 1,81 7° Outros 7° 54 2,95 3,03
61 2,98 - Invélidos ou ausentes 38 2,62 -
2.049 100,00 100,00 1.829 100,00 100,00
LEGENDA: f = freqUiéncia de respostas.  fr = freqUéncia relativa.  fo = freqliéncia ajustada.

OBSERVACAO 1:

No Estudo de Caso 1, a opcdo Outros recebeu as 6 (seis) indicagdes transcritas a seguir, acompanhadas das

respectivas classificacdes: Treinamento “in sight” com estudos de casos (em 1° lugar), Experiéncia profissional (em
1° lugar), Estudos de casos e experiéncia de colegas (em 3° lugar), Estudo e pesquisa (em 3° lugar), Rotinas de
trabalho (em 4° lugar) e Recursos especificos (em 6° lugar). A frequéncia ajustada dessa opcao distribui-se de
maneira uniforme entre as indicagdes apuradas.

(Continua)
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OBSERVACAO 2:

OBSERVACAO 3:
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No Estudo de Caso 2, a opgdo Outros recebeu as 7 (sete) indicacdes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificacoes: Educacdo pelo trabalho (em 1° lugar), Com base em exemplos e experiéncias de
terceiros (em 2° lugar), Normas e instrucées técnicas e/ou da organizacdo (em 2° lugar), Apoio de éarea juridica
(em 3° lugar), Observacdo (em 6° lugar), Pesquisa (em 6° lugar) e Errando (em 7° lugar). A freqléncia ajustada
dessa opcao distribui-se de maneira uniforme entre as indicagdes apuradas.

Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido a natureza do processo de ponderacao, descrito
no Capitulo 5.

Tabela C.10 — Respostas ao Quesito 7 do questiondrio.

Estudo de Caso 1

Fatores que mais influem no Estudo de Caso 2

J; Fr (%) fo (%) Gerenciamento de Projetos f Fr (%) fo (%)
851 8,18 8,22 (1) Abrangéncia do escopo 782 8,55 8,57
711 6,83 6,86 (2) Acompanhamento e avaliagdo progressiva 591 6,46 6,47
346 3,33 3,34 (3) Aquisicao de materiais de construcéo 395 4,32 4,33
794 7,63 7,67 (4) Avaliacao estratégica da complexidade 781 8,54 8,55
698 6,71 6,74 (5) Caminho critico da gestao 646 7,06 7,08
378 3,63 3,65 (6) Memodria técnica da execucao 237 2,59 2,60
741 7,12 7,15 (7) Designacao das pessoas da equipe 809 8,85 8,86
609 5,85 5,88 (8) Detalhamento da estimativa 520 5,69 5,70
726 6,98 7,01 (9) Estimativa de custo 628 6,87 6,88
429 4,12 4,14 (10) Finalizagdo do projeto 320 3,50 3,50
654 6,29 6,31 (11) Gestao do custo 567 6,20 6,21
940 9,03 9,08 (12) Organizagao do projeto 765 8,36 8,38

1.077 10,35 10,40 (13) Planejamento do projeto 879 9,61 9,63
484 4,65 4,67 (14) Produtividade mao de obra de execucao 459 5,02 5,03
371 3,57 3,58 (15) Produtividade operacdo de equipamentos 377 4,12 413
521 5,01 5,03 (16) Software para gerenciamento do projeto 338 3,70 3,70

28 0,27 0,27 (17) Outros 36 0,39 0,39
46 0,44 - Invélidos ou ausentes 16 0,17 -

10.404 100,00 100,00 9.146 100,00 100,00

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = freqUéncia de respostas.  fr = frequéncia relativa. ~ fo = freqiiéncia ajustada.

OBSERVACAO 1:

(Continua)

No Estudo de Caso 1, a opcdo Outros recebeu as 3 (trés) indicagbes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificacoes: Gerenciamento dos riscos (em 4° lugar), Executar (em 11° lugar) e Objetivos claros (em
11° lugar).
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OBSERVACAO 2:

OBSERVACAO 3:
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No Estudo de Caso 2, a opcdo Outros recebeu as 3 (trés) indicagdes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagdes: Conhecimento do contrato (em 1° lugar), Definicdo de consultorias especializadas (em
7° lugar) e Partilha de resultados (em 17° lugar).

Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido a natureza do processo de ponderacao, descrito
no Capitulo 5.

Tabela C.11 — Respostas ao Quesito 8 do questiondrio.

Estudo de Caso 1

Fatores que mais influem no Estudo de Caso 2

f Fr (%) fo (%) Gerenciamento de Projetos f Fr (%) fo (%)
5.592 6,70 6,70 (1) Abrangéncia do escopo 5.161 6,94 6,94
5.546 6,64 6,65 (2) Acompanhamento e avaliacdo progressiva 4.864 6,54 6,54
4.257 5,10 5,10 (3) Aquisicao de materiais de construcédo 3.993 5,37 5,37
5.248 6,28 6,29 (4) Avaliacao estratégica da complexidade 5.184 6,97 6,97
5.095 6,10 6,11 (5) Caminho critico da gestao 4.880 6,56 6,56
3.848 4,61 4,61 (6) Memdria técnica da execucdo 3.500 4,71 4,71
5.592 6,70 6,70 (7) Designacao das pessoas da equipe 5.289 7,11 7,11
5.115 6,13 6,13 (8) Detalhamento da estimativa 4.329 5,82 5,82
5.608 6,72 6,72 (9) Estimativa de custo 4.759 6,40 6,40
4.865 5,83 5,83 (10) Finalizagdo do projeto 3.987 5,36 5,36
5.337 6,39 6,40 (11) Gestao do custo 4.858 6,53 6,54
6.251 7,49 7,49 (12) Organizagao do projeto 5.127 6,89 6,90
6.518 7,81 7,81 (13) Planejamento do projeto 5.496 7,39 7,39
4.905 5,87 5,88 (14) Produtividade mao de obra de execucao 4.356 5,86 5,86
4.563 5,46 5,47 (15) Produtividade operacdo de equipamentos 4.151 5,58 5,58
4.862 5,82 5,83 (16) Software para gerenciamento do projeto 3.911 5,26 5,26

249 0,30 0,30 (17) Outros 492 0,66 0,66

54 0,06 - Invélidos ou ausentes 30 0,04 -

83.505 100,00 100,00 74.367 100,00 100,00
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = freqUéncia de respostas.  fr = frequéncia relativa. ~ fo = freqiiéncia ajustada.

OBSERVACAO 1:

(Continua)

No Estudo de Caso 1, a opcdo Outros recebeu as 3 (trés) indicagbes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificacoes: Gerenciamento dos riscos (em 4° lugar), Executar (em 11° lugar) e Objetivos claros (em
110 lugar).
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OBSERVACAO 2:

OBSERVACAO 3:
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No Estudo de Caso 2, a opcdo Outros recebeu as 3 (trés) indicagdes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagdes: Conhecimento do contrato (em 1° lugar), Definicdo de consultorias especializadas (em
7° lugar) e Partilha de resultados (em 17° lugar).

Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido a natureza do processo de ponderacao, descrito
no Capitulo 5.

Tabela C.12 — Posicao das varidveis dos Quesitos 7 e 8.

Estudo de Caso 1

Fatores que mais influem no Estudo de Caso 2

X (fo) Posicao Gerenciamento de Projetos Posicao X (fo)
6.443 30 (1) Abrangéncia do escopo 40 5.943
6.257 6° (2) Acompanhamento e avaliacdo progressiva 7° 5.455
4.603 150 (3) Aquisicao de materiais de construcdo 13° 4.388
6.042 7° (4) Avaliacdo estratégica da complexidade 30 5.965
5.793 9o (5) Caminho critico da gestao 6° 5.526
4.226 16° (6) Memdria técnica da execucao 16° 3.737
6.333 50 (7) Designacdo das pessoas da equipe 20 6.098
5.724 100 (8) Detalhamento da estimativa 100 4.849
6.334 40 (9) Estimativa de custo 9° 5.387
5.294 110 (10) Finalizagdo do projeto 140 4.307
5.991 8° (11) Gestéo do custo 8° 5.425
7.191 20 (12) Organizagao do projeto 50 5.892
7.595 10 (13) Planejamento do projeto 10 6.375
5.389 120 (14) Produtividade da méo de obra de execucao 110 4.815
4.934 14° (15) Produtividade na operacdo de equipamentos 12° 4.528
5.383 13° (16) Software para gerenciamento do projeto 15° 4.249
277 17° (17) Outros 17° 528
93.809 83.467
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: ¥ (fo) = somatorio das frequéncias ajustadas das respostas as variaveis dos Quesitos 7 e 8 do questionario.

OBSERVACAO 1:

OBSERVACAO 2:

No Estudo de Caso 1 obteve-se a mesma classificacdo para as variaveis (7), (12), (13), (14) e (17) dos Quesitos 7 e
8, tanto na apuragdo do Quesito 7 como na do Quesito 8.

No Estudo de Caso 2 obteve-se a mesma classificacdo para as variaveis (5), (6), (7), (12), (13) e (17) dos Quesitos
7 e 8, tanto na apuracdo do Quesito 7 como na do Quesito 8.
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Estudo de Caso 1

Habilidades técnicas do Gerente, que mais

Estudo de Caso 2

f Fr (%) Fo (%) influem no Gerenciamento de Projetos I Fr (%) Fo (%)
842 7,11 7,14 (1) Administragdo simultanea de multiplas prioridades 598 5,83 5,85
606 5,12 5,14 (2) Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execucdo 450 4,39 4,40
840 7,10 713 (3) Avaliacdo do empreendimento como um todo 773 7,54 7,56
661 5,58 5,61 (4) Conceito das fungdes do processo de gestao 481 4,69 4,71
673 5,69 5,71 (5) Conhecimento das préprias forcas e fraquezas 645 6,29 6,31
852 7,20 7,23 (6) Delegacao 727 7,09 7,11
838 7,08 7,11 (7) Desempenho (método de trabalho) do gerente 469 4,57 4,59
697 5,89 5,91 (8) Desenvolvimento das pessoas 553 5,39 5,41
371 3,13 3,15 (9) Escolha da melhor maneira de orcar 316 3,08 3,09
817 6,90 6,93 (10) Estratégia 750 7,31 7,34
930 7,86 7,89 (11) Integracdo da equipe 760 7,41 7,44
1.024 8,65 8,69 (12) Lideranca 897 8,75 8,78
543 4,59 4,61 (13) Necessidades do Cliente 803 7,83 7,86
372 3,14 3,16 (14) Procedimentos e politicas 342 3,34 3,35
364 3,08 3,09 (15) Reunides periddicas 183 1,78 1,79
562 4,75 4,77 (16) Selecdo e mobilizagdo da equipe 597 5,82 5,84
382 3,23 3,24 (17) Tatica 338 3,30 3,31
413 3,49 3,50 (18) Visdo da oportunidade 538 5,25 5,26
0 - - (19) Outros 0 - -
50 0,42 - Invalidos ou ausentes 34 0,33 -
11.837 100,00 100,00 10.254 100,00 100,00

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: f = freqUiéncia de respostas.  fr = freqUéncia relativa.  fo = freqiiéncia ajustada.

OBSERVACAO:  Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido & natureza do processo de ponderacdo, descrito

no Capitulo 5.



Tabela C.14 — Respostas ao Quesito 10 do questionario.

127

Estudo de Caso 1

Habilidades técnicas do Gerente, que mais

Estudo de Caso 2

I Fr (%) fo (%) influem no Gerenciamento de Projetos I Fr (%) Fo (%)
5.651 5,80 5,81 (1) Administragdo simultanea de multiplas prioridades 4.672 5,47 5,47
5.222 5,36 5,36 (2) Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execucdo 4.464 5,23 5,23
6.014 6,17 6,18 (3) Avaliacdo do empreendimento como um todo 5.337 6,25 6,25
5213 5,35 5,36 (4) Conceito das fungdes do processo de gestao 4.492 5,26 5,26
5.445 5,59 5,59 (5) Conhecimento das proprias forcas e fraquezas 4.908 5,75 5,75
5.894 6,05 6,05 (6) Delegacao 5.142 6,02 6,02
5.886 6,04 6,05 (7) Desempenho (método de trabalho) do gerente 4.460 5,22 5,22
5.683 5,83 5,84 (8) Desenvolvimento das pessoas 4.902 5,74 5,74
4.406 4,52 4,53 (9) Escolha da melhor maneira de orcar 3.911 4,58 4,58
5.804 5,96 5,96 (10) Estratégia 5.226 6,16 6,17
6.184 6,35 6,35 (11) Integracéo da equipe 5.392 6,31 6,32
6.338 6,51 6,51 (12) Lideranca 5.613 6,57 6,57
5.125 5,26 5,26 (13) Necessidades do Cliente 5.268 6,17 6,17
4.628 4,75 4,75 (14) Procedimentos e politicas 4.090 4,79 4,79
4814 4,94 4,95 (15) Reunides periddicas 3.597 4,21 4,21
5.353 5,50 5,50 (16) Selecdo e mobilizagdo da equipe 4.848 5,68 5,68
4.646 4,77 4,77 (17) Tatica 4.243 4,97 4,97
5.036 517 517 (18) Visdo da oportunidade 4776 5,59 5,59

0 - - (19) Outros 0 - -

59 0,06 - Invalidos ou ausentes 39 0,05 -
97.401 100,00 100,00 85.420 100,00 100,00

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = freqUiéncia de respostas.  fr = freqUéncia relativa.  fo = freqiiéncia ajustada.
OBSERVACAO:  Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido & natureza do processo de ponderacdo, descrito

no Capitulo 5.
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Tabela C.15 - Posicao das variadveis dos Quesitos 9 e 10.

Estudo de Caso 1 Estudo de Caso 2

Habilidades técnicas do Gerente, que mais influem no

% (fo) Posicao Gerenciamento de Projetos Posicao % (fo)
6.493 7° (1) Administragdo simultanea de multiplas prioridades 11° 5.270
5.828 12° (2) Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execucdo 140 4914
6.854 30 (3) Avaliacdo do empreendimento como um todo 30 6.110
5.874 11° (4) Conceito das fungbes do processo de gestao 12° 4.973
6.118 9° (5) Conhecimento das proprias forcas e fraquezas 7° 5.553
6.746 40 (6) Delegacao 6° 5.869
6.724 50 (7) Desempenho (método de trabalho) do gerente 130 4,929
6.380 8° (8) Desenvolvimento das pessoas 8° 5.455
4.777 18° (9) Escolha da melhor maneira de orcar 17° 4.227
6.621 6° (10) Estratégia 50 6.016
7.114 20 (11) Integracdo da equipe 20 6.152
7.362 10 (12) Lideranca 10 6.510
5.668 13° (13) Necessidades do Cliente 40 6.071
5.000 17° (14) Procedimentos e politicas 16° 4.432
5.178 15° (15) Reunides periddicas 18° 3.780
5.915 10° (16) Selecdo e mobilizacdo da equipe 9o 5.445
5.028 16° (17) Tatica 15° 4.581
5.449 14° (18) Visao da oportunidade 100 5.314
0 - (19) Outros - 0
109.129 95.601
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: ¥ (fo) = somatdrio das frequéncias ajustadas das respostas as variaveis dos Quesitos 9 e 10 do questionario.

OBSERVA(;AO 1: No Estudo de Caso 1 obteve-se a mesma classificacdo para as varidveis (5), (8), (11), (12), (14), (18) e (19) dos
Quesitos 9 e 10, tanto na apuracdo do Quesito 9 como na do Quesito 10.

OBSERVA(;AO 2: No Estudo de Caso 2 obteve-se a mesma classificacdo para as variaveis (3), (5), (6), (7), (9), (10), (12), (15), (16) e
(19) dos Quesitos 9 e 10, tanto na apuracdo do Quesito 9 como na do Quesito 10.
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Tabela C.16 — Respostas ao Quesito 11 do questionario.

Estudo de Caso 1

Habilidades pessoais do Gerente, que mais Estudo de Caso 2

I Fr (%) fo (%) influem no Gerenciamento de Projetos I Fr (%) Fo (%)
442 6,19 6,19 (1) Comunicagao escrita 305 4,96 4,97
602 8,43 8,43 (2) Comunicagao verbal 501 8,15 8,16
582 8,15 8,15 (3) Criatividade 591 9,61 9,63
613 8,58 8,58 (4) Estimulador/ Educador de pessoas 642 10,44 10,46
579 8,10 8,10 (5) Flexibilidade 508 8,26 8,28
501 7,01 7,01 (6) Influenciador 599 9,74 9,76
652 9,13 9,13 (7) Negociacdo 586 9,53 9,55
752 10,52 10,52 (8) Objetividade e clareza em apresentar/oferecer 592 9,63 9,65
781 10,93 10,93 (9) Pensamento critico/ Tomada de decisdo 626 10,18 10,20
555 7,77 7,77 (10) Sociabilidade 397 6,46 6,47
596 8,34 8,34 (11) Solugdo de conflitos 458 7,45 7,46
458 6,41 6,41 (12) Solugao de problemas técnicos 282 4,59 4,60
32 0,45 0,45 (13) Outros 49 0,80 0,80
0 - - Invélidos ou ausentes 12 0,20 -
7.145 100,00 100,00 6.148 100,00 100,00
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = freqUiéncia de respostas.  fr = frequéncia relativa. ~ fo = freqiéncia ajustada.

OBSERVACAO 1:

OBSERVACAO 2:

OBSERVACAO 3:

No Estudo de Caso 1, a opcdo Outros recebeu as 3 (trés) indicagbes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagdes: Consciéncia de estar lidando com dinheiro publico (em 1° lugar), Honestidade (em 2°
lugar) e Organizacdo (em 10° lugar).

No Estudo de Caso 2, a opgdo Outros recebeu as 2 (duas) indicacbes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagbes: Lideranca (em 1° lugar), e Capacidade de agregar pessoas (lideres, liderados, clientes,
usuarios, etc) em torno do objetivo comum (em 8° lugar).

Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido a natureza do processo de ponderacao, descrito
no Capitulo 5.

Tabela C.17 — Respostas ao Quesito 12 do questionario.

Estudo de Caso 1

Habilidades pessoais do Gerente, que mais Estudo de Caso 2

I Fr (%) fo (%) Influem no Gerenciamento de Projetos I Fr (%) Fo (%)
5.549 7,80 7,80 (1) Comunicacao escrita 4.433 717 717
6.015 8,46 8,46 (2) Comunicacao verbal 5.052 8,17 8,17
5.920 8,32 8,32 (3) Criatividade 5311 8,59 8,59

(Continua)
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Estudo de Caso 1

Habilidades pessoais do Gerente, que mais
Influem no Gerenciamento de Projetos

Estudo de Caso 2

f frw)  fo(%) f friw)  fo (%)
5.676 7,98 7,98 (4) Estimulador/ Educador de pessoas 5.488 8,88 8,88
5.843 8,21 8,21 (5) Flexibilidade 5.261 8,51 8,51
5.101 7,17 7,17 (6) Influenciador 5.293 8,56 8,56
6.101 8,58 8,58 (7) Negociacao 5.408 8,75 8,75
6.442 9,06 9,06 (8) Objetividade e clareza apresentar/oferecer 5.353 8,66 8,66
6.521 9,17 9,17 (9) Pensamento critico/ Tomada de decisdo 5.520 8,93 8,93
5.776 8,12 8,12 (10) Sociabilidade 4.705 7,61 7,61
6.142 8,63 8,63 (11) Solugao de conflitos 5.062 8,19 8,19
5.781 8,13 8,13 (12) Solugao de problemas técnicos 4.381 7,09 7,09

270 0,38 0,38 (13) Outros 544 0,88 0,88

4 0,01 - Invalidos ou ausentes 13 0,02 -

71.141 100,00 100,00 61.824 100,00 100,00
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = freqUéncia de respostas.  fr = frequéncia relativa. ~ fo = freqiiéncia ajustada.

OBSERVACAO 1:

OBSERVACAO 2:

OBSERVACAO 3:

No Estudo de Caso 1, a opcdo Outros recebeu as 3 (trés) indicagdes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagdes: Consciéncia de estar lidando com dinheiro publico (em 1° lugar), Honestidade (em 2°
lugar) e Organizacdo (em 10° lugar).

No Estudo de Caso 2, a opcdo Outros recebeu as 2 (duas) indicacdes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagdes: Lideranca (em 1° lugar), e Capacidade de agregar pessoas (lideres, liderados, clientes,
usuaérios, etc) em torno do objetivo comum (em 8° lugar).

Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido a natureza do processo de ponderacao, descrito
no Capitulo 5.

Tabela C.18 — Posicdo das varidveis dos Quesitos 11 e 12.

Estudo de Caso 1

Habilidades pessoais do Gerente, que mais influem no
Gerenciamento de Projetos

Estudo de Caso 2

¥ (fo) Posicao Posicao ¥ (fo)
5.991 11° (1) Comunicacao escrita 110 4738
6.617 50 (2) Comunicacao verbal 8° 5.553
6.502 6° (3) Criatividade 5¢ 5.902
6.289 9° (4) Estimulador/ Educador de pessoas 20 6.130
6.422 7° (5) Flexibilidade 7° 5.769
5.602 12° (6) Influenciador 6° 5.892

(Continua)
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Estudo de Caso 1

Habilidades pessoais do Gerente, que mais influem no Estudo de Caso 2

X (fo) Posicao Gerenciamento de Projetos Posicdo X (fo)
6.753 3° (7) Negociacao 3° 5.994
7.194 20 (8) Objetividade e clareza apresentar/oferecer 40 5.945
7.302 10 (9) Pensamento critico/ Tomada de decisdo 10 6.146
6.331 8° (10) Sociabilidade 10° 5.102
6.738 40 (11) Solucao de conflitos 9o 5.520
6.239 10° (12) Solucao de problemas técnicos 12° 4.663
302 13° (13) Outros 13° 593
78.282 67.947
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: ¥ (fo) = somatorio das frequéncias ajustadas das respostas as variaveis dos Quesitos 11 e 12 do questiondrio.

OBSERVACAO 1:

OBSERVACAO 2:

No Estudo de Caso 1 obteve-se a mesma classificacdo para as variaveis (2), (8), (9), (10) e (13) dos Quesitos 11 e
12, tanto na apuracao do Quesito 11 como na do Quesito 12.

No Estudo de Caso 2 obteve-se a mesma classificacdo para as variaveis (1), (3), (5), (8), (10), (12) e (13) dos
Quesitos 11 e 12, tanto na apuragdo do Quesito 11 como na do Quesito 12.

Tabela C.19 — Respostas ao Quesito 13 do questionario.

Estudo de Caso 1

Requisitos que mais influem na pratica da Estudo de Caso 2

I Fr (%) Fo (%) Administracao de Contrato I Fr (%) o (%)
528 7,20 7.21 (1) Apoio juridico 331 517 517
551 7,51 7,53 (2) Competéncia na negociacao 552 8,62 8,62
689 9,40 9,41 (3) Compreensao da base legal 495 7,73 7,73
678 9,25 9,26 (4) Compreenséao da base técnica 459 717 7,17
482 6,57 6,58 (5) Conhecimento sobre o Cliente 675 10,54 10,54
537 7,32 7,33 (6) Coordenacao de interfaces 400 6,25 6,25
473 6,45 6,46 (7) Documentacéo e arquivo 275 4,29 4,29
837 11,41 11,43 (8) Dominio do escopo do contrato 739 11,54 11,54
678 9,25 9,26 (9) Equipe qualificada 540 8,43 8,43
472 6,44 6,45 (10) Integracdo de atividades multifuncionais 299 4,67 4,67
494 6,74 6,75 (11) Lideranca 513 8,01 8,01
393 5,36 5,37 (12) Orcamento conseqliéncia planejamento 367 5,73 5,73

(Continua)
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Estudo de Caso 1

Requisitos que mais influem na prética da

Estudo de Caso 2

f Fr (%) fo (%) Administracao de Contrato f Fr (%) fo (%)
148 2,02 2,02 (13) Postura ganha-ganha 374 5,84 5,84
362 4,94 4,94 (14) Registro de fatos 386 6,03 6,03
0 - - (15) Outros 0 - -
1 0,15 - Invélidos ou ausentes 0 - -
7.333 100,00 100,00 6.405 100,00 100,00
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA:
OBSERVACAO:

f = freqiiéncia de respostas.

no Capitulo 5.

fr = freqiéncia relativa.

fo = frequéncia ajustada.

Tabela C.20 — Respostas ao Quesito 14 do questionario.

Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido a natureza do processo de ponderacao, descrito

Estudo de Caso 1

Requisitos que mais influem na prética da

Estudo de Caso 2

¥ Fr (%) fo (%) Administracdo de Contrato f Fr (%) fo (%)
5.838 7,36 7,36 (1) Apoio juridico 4.955 6,91 6,91
5.890 7,43 7,43 (2) Competéncia na negociacdo 5.487 7,65 7,65
6.060 7,64 7,64 (3) Compreensao da base legal 5.266 7,34 7,34
6.262 7,90 7,90 (4) Compreenséao da base técnica 5.166 7,20 7,20
5.458 6,88 6,88 (5) Conhecimento sobre o Cliente 5.607 7,82 7,82
5.715 7,21 7.21 (6) Coordenacao de interfaces 4.888 6,81 6,81
5.791 7,30 7.30 (7) Documentacéo e arquivo 4.649 6,48 6,48
6.640 8,37 8,37 (8) Dominio do escopo do contrato 5.760 8,03 8,03
6.198 7,82 7.82 (9) Equipe qualificada 5.348 7,45 7,46
5.550 7,00 7,00 (10) Integracao de atividades multifuncionais 4,613 6,43 6,43
5.523 6,96 6,97 (11) Lideranca 5.389 7,51 7,51
5.522 6,96 6,96 (12) Orcamento conseqiiéncia planejamento 4.960 6,91 6,91
3.559 4,49 4,49 (13) Postura ganha-ganha 4.559 6,35 6,36
5.287 6,67 6,67 (14) Registro de fatos 5.090 7,09 7,10

0 - - (15) Outros 0 - -

(Continua)
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Estudo de Caso 1

Requisitos que mais influem na prética da

Estudo de Caso 2

f Fr (%) fo (%) Administracdo de Contrato f Fr (%) fo (%)
13 0,02 - Invalidos ou ausentes 4 0,01 -
79.306 100,00 100,00 71.741 100,00 100,00
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = freqUiéncia de respostas.  fr = freqUéncia relativa. ~ fo = freqliéncia ajustada.

OBSERVACAO:  Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido & natureza do processo de ponderacdo, descrito
no Capitulo 5.

Tabela C.21 — Posicdo das varidveis dos Quesitos 13 e 14.

Estudo de Caso 1

Requisitos que mais influem na prética da

Estudo de Caso 2

% (fo) Posicao Administracdo de Contrato Posicao X (fo)
6.366 6° (1) Apoio juridico 11° 5.286
6.441 50 (2) Competéncia na negociacédo 3° 6.039
6.749 40 (3) Compreensao da base legal 6° 5.761
6.940 20 (4) Compreensao da base técnica 7° 5.625
5.940 11° (5) Conhecimento sobre o Cliente 2° 6.282
6.252 8° (6) Coordenacao de interfaces 100 5.288
6.264 7° (7) Documentacéo e arquivo 130 4.924
7.477 10 (8) Dominio do escopo do contrato 10 6.499
6.876 3° (9) Equipe qualificada 50 5.888
6.022 9o (10) Integracdo de atividades multifuncionais 140 4912
6.017 10° (11) Lideranca 40 5.902
5.915 12° (12) Orcamento conseqiiéncia planejamento 9° 5.327
3.707 14° (13) Postura ganha-ganha 12° 4,933
5.649 13° (14) Registro de fatos 8° 5.476
0 - (15) Outros - 0

86.615 78.142

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: ¥ (fo) = somatdrio das frequéncias ajustadas das respostas as variaveis dos Quesitos 13 e 14 do questionario.

OBSERVA(;AO 1: No Estudo de Caso 1 obteve-se a mesma classificacdo para as variaveis (2), (8), (13), (14) e (15) dos Quesitos 13 e

14, tanto na apuracdo do Quesito 13 como na do Quesito 14 do questionario.

OBSERVA(;AO 2: No Estudo de Caso 2 obteve-se a mesma classificacdo para as varidveis (2), (3), (4), (5), (8), (10) e (15) dos
Quesitos 13 e 14, tanto na apuragdo do Quesito 13 como na do Quesito 14 do questionario.



Tabela C.22 — Respostas ao Quesito 15 do questionario.
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Estudo de Caso 1

Fatores que afetam o atendimento de

Estudo de Caso 2

f Fr (%) Fo (%) reivindicacdo contratual apresentada I Fr (%) Fo (%)
285 4,10 4,13 (1) Ambiente no canteiro de obra 399 6,39 6,39
580 8,35 8,39 (2) Clareza do texto 470 7,53 7,53
649 9,34 9,39 (3) Documentagao de suporte 569 9,11 9,11
643 9,26 9,31 (4) Dominio do projeto pelo Gerente da obra 588 9,42 9,42
649 9,34 9,39 (5) Dominio do projeto pela equipe do Gerente da obra 582 9,32 9,32
599 8,62 8,67 (6) Existéncia de registro dos fatos ocorridos 625 10,01 10,01
752 10,83 10,88 (7) Fundamentacao legal da reivindicacdo 632 10,12 10,12
723 10,41 10,46 (8) Fundamentagdo técnica da reivindicacao 660 10,57 10,57
464 6,68 6,72 (9) Momento do projeto 457 7,32 7,32
530 7,63 7,67 (10) Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico 395 6,33 6,33
490 7,05 7,09 (11) Procedimento de decisdo da outra parte 388 6,21 6,21
528 7,60 7,64 (12) Qualidade da execucédo do projeto 413 6,61 6,61
17 0,24 0,25 (13) Outros 66 1,06 1,06
37 0,53 - Invélidos ou ausentes 0 - -
6.946 100,00 100,00 6.244 100,00 100,00
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = freqUiéncia de respostas.  fr = frequéncia relativa. ~ fo = freqiéncia ajustada.

OBSERVACAO 1:

OBSERVACAO 2:

OBSERVACAO 3:

No Estudo de Caso 1, a opcdo Outros recebeu as 2 (duas) indicacbes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagoes: Qualidade do projeto (pranchas e especificacoes (em 2° lugar), e Incoeréncia da
reivindicacdo (em 11° lugar).

No Estudo de Caso 2, a opgao Outros recebeu as 4 (quatro) indicagOes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagdes: Conhecimento do Cliente (em 2° lugar), Processo de negociacdo (em 2° lugar), Obter
autorizagéo do Cliente a cada fato relevante e ndo esperar o fim do projeto (em 6° lugar), e Capacidade financeira
do Cliente (em 13° lugar).

Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido a natureza do processo de ponderacao, descrito
no Capitulo 5.
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Estudo de Caso 1

Fatores que afetam o atendimento de

Estudo de Caso 2

I Fr (%) fo (%) reivindicacdo contratual apresentada I Fr (%) Fo (%)
3.740 5,72 5,72 (1) Ambiente no canteiro de obra 4.644 7.39 7,39
5.437 8,31 8,32 (2) Clareza do texto 5.067 8,07 8,07
5.882 8,99 9,00 (3) Documentagédo de suporte 5.438 8,66 8,66
5.749 8,79 8,80 (4) Dominio do projeto pelo Gerente da obra 5.397 8,59 8,59
5.798 8,87 8,87 (5) Dominio do projeto pela equipe do Gerente da obra 5.349 8,51 8,51
5.605 8,57 8,58 (6) Existéncia de registro dos fatos ocorridos 5.607 8,92 8,92
6.181 9,45 9,46 (7) Fundamentacao legal da reivindicacdo 5.619 8,94 8,94
6.205 9,49 9,49 (8) Fundamentagdo técnica da reivindicacao 5.666 9,02 9,02
4.685 7,16 7,17 (9) Momento do projeto 5.041 8,02 8,02
5.321 8,14 8,14 (10) Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico 4.681 7,45 7,45
5.310 8,12 8,12 (11) Procedimento de decisdo da outra parte 4.865 7,74 7,74
5.261 8,05 8,05 (12) Qualidade da execugdo do projeto 4.872 7.75 7,75

180 0,28 0,28 (13) Outros 578 0,92 0,92

39 0,06 - Invélidos ou ausentes 3 0,00 -

65.393 100,00 100,00 62.827 100,00 100,00
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: f = freqUiéncia de respostas.  fr = frequéncia relativa. ~ fo = freqiéncia ajustada.

OBSERVACAO 1:

OBSERVACAO 2:

OBSERVACAO 3:

No Estudo de Caso 1, a opcdo Outros recebeu as 2 (duas) indicacbes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagoes: Qualidade do projeto (pranchas e especificacoes (em 2° lugar), e Incoeréncia da
reivindicacdo (em 11° lugar).

No Estudo de Caso 2, a opgao Outros recebeu as 4 (quatro) indicagOes transcritas a seguir, acompanhadas das
respectivas classificagdes: Conhecimento do Cliente (em 2° lugar), Processo de negociacdo (em 2° lugar), Obter
autorizagéo do Cliente a cada fato relevante e ndo esperar o fim do projeto (em 6° lugar), e Capacidade financeira
do Cliente (em 13° lugar).

Os totais das colunas ultrapassam o tamanho da amostra, devido a natureza do processo de ponderacao, descrito
no Capitulo 5.
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Estudo de Caso 1

Fatores que afetam o atendimento de reivindicacdo

contratual formalmente apresentada

Estudo de Caso 2

¥ (fo) Posicdo Posicdo ¥ (fo)
4.025 120 (1) Ambiente no canteiro de obra 120 5.043
6.017 7° (2) Clareza do texto 7° 5.537
6.531 30 (3) Documentacédo de suporte 40 6.007
6.392 50 (4) Dominio do projeto pelo Gerente da obra 50 5.985
6.447 40 (5) Dominio do projeto pela equipe do Gerente da obra 6° 5.931
6.204 6° (6) Existéncia de registro dos fatos ocorridos 3° 6.232
6.933 10 (7) Fundamentagao legal da reivindicacédo 20 6.251
6.928 20 (8) Fundamentacao técnica da reivindicacao 10 6.326
5.149 110 (9) Momento do projeto 8° 5.498
5.851 8° (10) Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico 11° 5.076
5.800 10° (11) Procedimento de decisdo da outra parte 10° 5.253
5.789 9o (12) Qualidade da execucdo do projeto 9o 5.285
197 13° (13) Outros 130 644
72.263 69.068
FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.
LEGENDA: ¥ (fo) = somatorio das frequéncias ajustadas das respostas as variaveis dos Quesitos 15 e 16 do Questionario.

OBSERVACAO 1:

OBSERVACAO 2:

No Estudo de Caso 1 obteve-se a mesma classificagdo para as variaveis (1), (2), (3), (4), (5), (6), (9), (10) e (13) dos
Quesitos 15 e 16, tanto na apuragdo do Quesito 15 como na do Quesito 16 do questiondrio.

No Estudo de Caso 2 obteve-se a mesma classificacdo para as variaveis (2), (6), (7), (8), (9), (10), (12) e (13) dos
Quesitos 15 e 16, tanto na apuragdo do Quesito 15 como na do Quesito 16 do questionario.
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Este APENDICE D contém o teste de significincia estatistica dos dados provenientes dos
Estudos de Caso 1 e 2, aplicado as variaveis dos Quesitos 7 a 16 do questionario, em cada Estudo
de Caso. A significancia estatistica dos dados da pesquisa foi verificada por meio da aplicagiao do

teste qui-quadrado.

Trata-se de teste de “grande importiancia na estimagdo estatistica”, segundo Downing e Clark
(1998, p. 169), sendo usado neste trabalho para testar a aderéncia ou a homogeneidade dos dados

das variaveis observadas.

O teste qui-quadrado preocupa-se essencialmente com as diferencas entre as
freqiiéncias obtidas da pesquisa por amostragem e as que poderiam ser esperadas caso nao
houvesse diferencas entre as categorias de varidveis. A suposicdo de que nido ha
diferengas entre as categorias ¢ conhecida como hipdtese nula. Além disso, o teste qui-
quadrado procura identificar se as constatagdes observadas sio verdadeiras ou resultam
de um erro de amostragem. (REA e PARKER, 2000, p. 176, grifos dos autores).

Sendo ) a letra grega guz, a distribui¢ao qui-quadrado é simbolizada por )2 e mede as diferencas
entre as freqiiéncias esperadas das variaveis e as ajustadas, estas obtidas da pesquisa com base
somente nas respostas validas, excluidas as respostas invalidas ou ausentes. O calculo ¢ feito por

intermédio da aplicagdao da seguinte expressao:

(fo - fe)?
xz =Y -
fe
onde:
x? = distribuicio qui-quadrado;
fo = frequéncia observada e ajustada de cada variavel;
fe = frequéncia esperada de cada varidvel, na suposicao da inexisténcia de diferenga.

FONTE: Rea e Parker (2000).

Equagdo D.1 - Calculo da estatistica qui-quadrado.

O procedimento de aplicagdo do teste e os consequientes resultados alcangados, sio revelados nas

Tabelas D.1 a D.10 deste APENDICE, as quais se articulam segundo mostra o Quadro D.1.



. o Estudo de Estudo de
Quesitos do questionario Caso 1 Caso 2
Fatores que mais influem no Gerenciamento de
7e8 Projetos Tabela D.1 Tabela D.2
Habilidades técnicas do Gerente que mais
9e10  influem no Gerenciamento de Projetos Tabela D.3 Tabela D.4
Habilidades pessoais do Gerente que mais
11e12 inrfluem no Gerenciamento de Projetos Tabela D.5 Tabela D.6
Requisitos que mais influem na prética da bel bel
13e14 Administracao de Contrato Tabela D.7 Tabela D.8
Fatores que afetam o atendimento de reivin-
15e16 Tabela D.9 Tabela D.10

dicagdo contratual formalmente apresentada

Quadro D.1 — Articulacio das Tabelas do APENDICE D.
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Examinando-se as Tabelas apresentadas a seguir neste APENDICE, constata-se que as relaces

entre as variaveis dos Quesitos 7 ¢ 8, 9 ¢ 10, 11 ¢ 12, 13 ¢ 14, e 15 e 16 sdo estatisticamente

significativas, nos niveis de confianca 95% e 99%.
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Tabela D.1 — Teste dos dados relativos aos Quesitos 7 e 8 do EC-1.

Fatores que mais influem no Quesito 7 Quesito 8
Gerenciamento de Projetos fe (fo-fe)? + fe fe (fo-fe)? ~ fe
(1) Abrangéncia do escopo 711,4 28,89 5.731,6 3,23
(2)  Acompanhamento e avaliagdo progressiva 690,9 0,78 5.566,1 0,05
(3) Aquisicdo de materiais de construgdo 508,2 50,82 4.094,8 6,65
(4)  Avaliacdo estratégica da complexidade 667,1 25,49 5.374,9 2,84
(5) Caminho critico da gestao 639,6 5,91 5.153,4 0,59
(6) Memoria técnica da execucdo 466,6 16,20 3.759,4 2,21
(7)  Designagao das pessoas da equipe 699,3 2,90 5.633,7 0,26
(8) Detalhamento da estimativa 632,0 0,65 5.092,0 0,14
(9)  Estimativa de custo 699,4 1,27 5.634,6 0,09
(10) Finalizagdo do projeto 584,5 40,38 4.709,5 5,35
(11) Gestao do custo 661,5 0,03 5.329,5 0,02
(12) Organizacdo do projeto 794,0 28,40 6.397,0 3,15
(13) Planejamento do projeto 838,6 70,51 6.756,4 8,12
(14) Produtividade da méao de obra de execucao 595,0 19,92 4.794,0 2,72
(15) Produtividade na operacdo de equipamentos 544,8 54,39 4.389,2 7,12
(16) Software para gerenciamento do projeto 594,4 8,49 4.788,6 1,22
(17) Outros 30,6 0,20 246,4 0,03
355,25 43,77

Teste de significancia do qui-quadrado
Calculo do qui-quadrado (x2): %2 =X [(fo- fe)? + fe] = 399,02
Niveis apropriados de confianca: 95% ou 99%
Graus de liberdade (g/): gl=-1Mc-1)=16
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianca: 26,296 ( < 399,02)
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianca: 32,000 ( < 399,02)

Resultado do teste: a relacdo entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%.

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = frequéncia ajustada. fe = frequéncia esperada.
r = nimero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = nUmero de categorias da varidvel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de
confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).
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Tabela D.2 — Teste dos dados relativos aos Quesitos 7 e 8 do EC-2.

Fatores que mais influem no Quesito 7 Quesito 8
Gerenciamento de Projetos fe (fo-fe)? = fe fe (fo-fe)? = fe
(1) Abrangéncia do escopo 650,1 27,33 5.292,9 3,19
(2)  Acompanhamento e avaliagdo progressiva 596,7 0,04 4.858,3 0,01
(3) Aquisicdo de materiais de construgdo 480,0 14,80 3.908,0 1,92
(4)  Avaliacdo estratégica da complexidade 652,5 25,86 5.312,5 3,01
(5) Caminho critico da gestao 604,5 3,01 49215 0,32
(6) Memoria técnica da execucdo 408,8 71,83 3.328,2 9,01
(7) Designagao das pessoas da equipe 667,0 30,82 5.431,0 3,60
(8) Detalhamento da estimativa 530,4 0,17 4.318,6 0,03
(9) Estimativa de custo 589,3 2,69 4.797,7 0,28
(10) Finalizacdo do projeto 4711 48,11 3.835,9 6,08
(11) Gestao do custo 593,4 1,09 4.831,6 0,17
(12) Organizacdo do projeto 644,5 23,04 5.247,5 2,67
(13) Planejamento do projeto 697,3 48,14 5.677,7 5,67
(14) Produtividade da méao de obra de execucao 526,7 8,49 4.288,3 1,12
(15) Produtividade na operacdo de equipamentos 4953 27,94 4.032,7 3,57
(16) Software para gerenciamento do projeto 464,8 34,26 3.784,2 4,35
(17) Outros 57,8 8,15 470,2 1,02
375,77 46,04

Teste de significancia do qui-quadrado
Calculo do qui-quadrado (x2): x2 =X [(fo- fe)? + fe]l = 421,81
Niveis apropriados de confianca: 95% ou 99%
Graus de liberdade (g/): gl=-1Mc-1)=16
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianca: 26,296 ( < 421,81)
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianca: 32,000 ( < 421,81)

Resultado do teste: a relacdo entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%.

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = frequéncia ajustada. fe = frequéncia esperada.
r = nimero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = nUmero de categorias da varidvel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de
confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).



Tabela D.3 — Teste dos dados relativos aos Quesitos 9 e 10 do EC-1.
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Habilidades técnicas do gerente, que mais influem no Quesito 9 Quesito 10
Gerenciamento de Projetos fe (fo-fe)? = fe fe (fo-fe)? = fe
(1) Administragao simultanea de mdltiplas prioridades 701,3 29,68 5.791,7 3,25
(2)  Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execugao 629,5 0,69 5.198,5 0,14
(3) Avaliacdo do empreendimento como um todo 740,3 14,40 6.113,7 1,51
(4)  Conceito das funcdes do processo de gestao 634,4 1,36 5.239,6 0,10
(5) Conhecimento das proprias forcas e fraquezas 660,8 0,34 5.457,2 0,01
(6) Delegacao 728,6 22,13 6.017,4 2,38
(7)  Desempenho (método de trabalho) do gerente 726,3 18,30 5.997,7 1,95
(8) Desenvolvimento das pessoas 689,1 0,17 5.690,9 0,00
(9) Escolha da melhor maneira de orcar 516,0 39,85 4.261,0 5,12
(10) Estratégia 715,1 15,51 5.905,9 1,64
(11) Integracdo da equipe 768,4 35,67 6.345,6 3,93
(12) Lideranca 795,2 68,38 6.566,8 7,71
(13) Necessidades do Cliente 612,2 7,31 5.055,8 1,03
(14) Procedimentos e politicas 540,0 51,31 4.460,0 6,55
(15) Reunides periddicas 559,3 67,11 4.618,7 8,50
(16) Selecao e mobilizacao da equipe 638,9 8,69 5.276,1 1,22
(17) Tatica 543,1 46,82 4.484,9 5,99
(18) Visdo da oportunidade 588,5 51,32 4.860,5 6,56
479,05 57,60

Teste de significdncia do qui-quadrado

Célculo do qui-quadrado (x?):

Niveis apropriados de confianca:

Graus de liberdade (g/):

Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianca:

Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianca:

x2 = X [(fo - fe)? = fe] = 536,65
95% ou 99%
gl=@-Nc-1)=17

27,587 ( < 536,65)

33,409 ( < 536,65)

Resultado do teste: a relacdo entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%.

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = freqliéncia ajustada. fe = freqiéncia esperada.
r = nimero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = nUmero de categorias da varidvel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de

confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).



Tabela D.4 — Teste dos dados relativos aos Quesitos 9 e 10 do EC-2.
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Habilidades técnicas do Gerente, que mais influem no Quesito 9 Quesito 10
Gerenciamento de Projetos fe (fo-fe)2 = fe fe (fo-fe)? = fe
(1) Administragao simultanea de mdltiplas prioridades 563,4 2,38 4.706,6 0,22
(2)  Ajuste do estilo de lideranca ao longo da execugao 525,3 10,37 4.388,7 1,36
(3) Avaliacdo do empreendimento como um todo 653,2 22,94 5.456,8 2,53
(4)  Conceito das funcdes do processo de gestdo 531,6 4,52 4.441 4 0,62
(5) Conhecimento das proprias forcas e fraquezas 593,6 4,82 4.959,4 0,49
(6) Delegacao 627,4 16,58 5.241,6 1,80
(7)  Desempenho (método de trabalho) do gerente 526,9 6,03 4.402 1 0,82
(8) Desenvolvimento das pessoas 583,2 1,37 4.871,8 0,22
(9) Escolha da melhor maneira de orcar 451,9 40,23 3.775.1 5,02
(10) Estratégia 6431 18,60 5.372,9 2,03
(11) Integracédo da equipe 657,7 16,72 5.494,3 1,82
(12) Lideranca 695,9 59,83 5.814,1 6,78
(13) Necessidades do Cliente 649,0 37,82 5.422,0 4,24
(14) Procedimentos e politicas 473,8 36,03 3.958,2 4,51
(15) Reunides periddicas 4041 120,30 3.375,9 14,70
(16) Selecao e mobilizacao da equipe 582,1 0,49 4.862,9 0,03
(17) Tatica 489,7 46,31 4.091,3 5,77
(18) Visdo da oportunidade 568,1 1,41 4.745,9 0,22
446,76 53,18

Teste de significdncia do qui-quadrado

Célculo do qui-quadrado (y?):

Niveis apropriados de confianca:

Graus de liberdade (g/):

Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianca:

Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianca:

x2 = X [(fo- fe)? + fe] = 499,94
95% ou 99%
gl=(@-1c-1)=17

27,587 ( < 499,94)

33,409 ( < 499,94 )

Resultado do teste: a relacao entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = freqliéncia ajustada. fe = freqiéncia esperada.
r = nimero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = nUmero de categorias da varidvel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de

confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).
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Tabela D.5 — Teste dos dados relativos aos Quesitos 11 e 12 do EC-1.

Habilidades pessoais do gerente, que mais influem no Quesito 11 Quesito 12
Gerenciamento de Projetos fe (fo-fe)2 + fe fe (fo-fe)? = fe

(1) Comunicagéo escrita 546,8 20,09 5.444,2 2,03
(2)  Comunicagéo verbal 604,0 0,01 6.013,0 0,00
(3) Criatividade 593,5 0,22 5.908,5 0,02
(4)  Estimulador/ Educador de pessoas 574,0 2,65 5.715,0 0,26
(5) Flexibilidade 586,2 0,09 5.835,8 0,01
(6) Influenciador 511,3 0,21 5.090,7 0,02
(7)  Negociacdo 616,4 2,06 6.136,6 0,20
(8) Objetividade e clareza em apresentar/ oferecer 656,6 13,86 6.537,4 1,38
(9) Pensamento critico/ Tomada de decisao 666,5 19,68 6.635,5 1,96
(10) Sociabilidade 577.,8 0,90 5.753,2 0,09
(11) Solugéo de conflitos 615,0 0,59 6.123,0 0,06
(12) Solucédo de problemas técnicos 569,4 21,81 5.669,6 2,20
(13) Outros 27,6 0,71 274,4 0,07

82,87 8,33

Teste de significancia do qui-quadrado
Célculo do qui-quadrado (x?): x2 =X [(fo-fe)? + fe] = 91,20
Niveis apropriados de confianca: 95% ou 99%
Graus de liberdade (g/): gl=@-1)c-1)=12
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianga: 21,026 (< 91,20)
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianga: 26,217 (< 91,20)

Resultado do teste: a relacdo entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = frequéncia ajustada. fe = frequéncia esperada.
r = nimero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = nUmero de categorias da varidvel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de
confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).
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Habilidades pessoais do Gerente, que mais influem no Quesito 11 Quesito 12
Gerenciamento de Projetos fe (fo-fe)2 + fe fe (fo-fe)? = fe
(1) Comunicagéo escrita 4279 34,94 4.310,1 3,56
(2)  Comunicagéo verbal 501,5 0,00 5.051,5 0,00
(3) Criatividade 533,0 6,57 5.369,0 0,60
(4)  Estimulador/ Educador de pessoas 553,6 14,53 5.576,4 1,37
(5) Flexibilidade 521,0 0,28 5.248,0 0,04
(6) Influenciador 532,1 8,71 5.359,9 0,81
(7)  Negociacdo 541,3 3,88 5.452,7 0,35
(8) Objetividade e clareza em apresentar/ oferecer 536,9 5,90 5.408,1 0,54
(9) Pensamento critico/ Tomada de decisao 555,0 9,39 5.591,0 0,87
(10) Sociabilidade 460,7 8,60 4.641,3 0,90
(11) Solucédo de conflitos 498,5 3,14 5.021,5 0,34
(12) Solucédo de problemas técnicos 4211 45,58 42419 4,62
(13) Outros 53,6 0,37 539,4 0,04
141,91 14,04

Teste de significancia do qui-quadrado

Célculo do qui-quadrado (x?):

Niveis apropriados de confianca:

Graus de liberdade (g/):

Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianga:

Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianga:

x2 =X I[(fo- fe)? + fe] = 155,95

95% ou 99%

gl=@-1)c-1)=12

21,026 (< 155,95)

26,217 (< 155,95)

Resultado do teste: a relacdo entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = frequéncia ajustada. fe = frequéncia esperada.
r = nimero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = nUmero de categorias da varidvel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de

confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).
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Tabela D.7 — Teste dos dados relativos aos Quesitos 13 e 14 do EC-1.

Requisitos que mais influem na prética da Quesito 13 Quesito 14
Administracao de Contrato fe (fo-fe)2 + fe fe (fo-fe)? + fe

(1) Apoio juridico 538,1 0,16 5.827,9 0,02
(2) Competéncia na negociacao 544,5 0,10 5.896,5 0,01
(3) Compreensao da base legal 570,5 25,03 6.178,5 2,23
(4) Compreensao da base técnica 586,7 14,54 6.353,3 1,28
(5) Conhecimento sobre o Cliente 502,1 0,75 5.437,9 0,08
(6) Coordenacao de interfaces 528,5 0,16 5.723,5 0,01
(7)  Documentagdo e arquivo 529,5 5,88 5.734,5 0,58
(8) Dominio do escopo do contrato 632,1 67,26 6.844,9 6,07
(9) Equipe qualificada 581,3 16,44 6.294,7 1,46
(10) Integracédo de atividades multifuncionais 509,1 2,60 5.512,9 0,26
(11) Lideranca 508,6 0,38 5.508,4 0,04
(12) Orcamento como conseqléncia do planejamento 500,0 22,66 5.415,0 2,15
(13) Postura ganha-ganha 313,4 87,04 3.393,6 8,12
(14) Registro de fatos 477,5 27,69 5.171,5 2,62

270,69 24,93

Teste de significancia do qui-quadrado

Célculo do qui-quadrado (x?):  x2 = Z [(fo - fe)? + fe] = 295,62
Niveis apropriados de confianca:  95% ou 99%
Graus de liberdade (g/): g/ =(r—1)c-1) =13
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianca: 22,362 ( < 295,62 )
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianca: 27,688 ( < 295,62 )

Resultado do teste: a relacdo entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%

FONTE: Pesquisa elaborada pelo autor.

LEGENDA: fo = freqliéncia ajustada. fe = freqiéncia esperada.
r = numero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = numero de categorias da variavel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de
confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).
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Tabela D.8 — Teste dos dados relativos aos Quesitos 13 e 14 do EC-2.

Requisitos que mais influem na prética da Quesito 13 Quesito 14
Administracao de Contrato fe (fo-fe)2 = fe fe (fo-fe)? + fe
(1) Apoio juridico 4333 24,14 4.852,7 2,17
(2) Competéncia na negociacao 495,0 6,57 5.544,0 0,58
(3) Compreensao da base legal 472,2 1,10 5.288,8 0,10
(4) Compreensao da base técnica 461,1 0,01 5.163,9 0,00
(5) Conhecimento sobre o Cliente 514,9 49,77 5.767 1 4,43
(6) Coordenacao de interfaces 433,4 2,58 4.854,6 0,23
(7)  Documentagdo e arquivo 403,6 40,98 4.520,4 3,67
(8) Dominio do escopo do contrato 532,7 79,90 5.966,3 7,11
(9) Equipe qualificada 482,6 6,82 5.405,4 0,60
(10) Integracédo de atividades multifuncionais 402,6 26,67 4.509,4 2,39
(11) Lideranca 483,8 1,77 5.418,2 0,15
(12) Orcamento como conseqléncia do planejamento 436,6 11,11 4.890,4 1,00
(13) Postura ganha-ganha 404,3 2,28 4.528,7 0,21
(14) Registro de fatos 448,8 8,80 5.027,2 0,79
262,48 23,44

Teste de significdncia do qui-quadrado

Célculo do qui-quadrado (x?)

Niveis apropriados de confianca:
Graus de liberdade (g/):
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianga:

Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianga:

: x? = X [(fo- fe)? + fe] = 285,92
95% ou 99%
gl=(@-1)c-1)=13

22,362 (< 285,92)

27,688 (< 285,92)

Resultado do teste: a relacdo entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = frequéncia ajustada. fe = frequéncia esperada.
r = nimero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = nUmero de categorias da varidvel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de

confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).
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Fatores que afetam o atendimento de reivindicacdo Quesito 15 Quesito 16
contratual formalmente apresentada fe (fo-fe)? + fe fe (fo-fe)2 = fe

(1) Ambiente no canteiro de obra 384,8 25,11 3.640,2 2,86
(2) Clareza do texto 5753 0,11 5.441,7 0,00
(3) Documentagao de suporte 624,4 1,26 5.906,6 0,08
(4)  Dominio do projeto por parte do Gerente da obra 611,1 2,04 5.780,9 0,14
(5) Dominio do projeto pela equipe do Gerente da obra 616,4 2,11 5.830,6 0,15
(6) Existéncia de registro dos fatos ocorridos 593,2 0,14 5.610,8 0,00
(7)  Fundamentacdo legal da reivindicacdo 662,9 13,10 6.270,1 1,16
(8) Fundamentacdo técnica da reivindicacao 662,4 6,28 6.265,6 0,52
(9)  Momento do projeto 492,3 1,35 4.656,7 0,21
(10) Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico 559,4 1,26 5.291,6 0,20
(11) Procedimento de decisdo da outra parte 554,5 6,91 5.245,5 0,87
(12) Qualidade da execucao do projeto 553,5 0,93 5.235,5 0,16
(13) Outros 18,8 0,16 178,2 0,02

60,76 6,36

Teste de significancia do qui-quadrado

Célculo do qui-quadrado (x?):

Niveis apropriados de confianca:

Graus de liberdade (g/):

Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianga:

Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianga:

X2 =XI(fo-fe)? + fel = 67,12

95% ou 99%

gl=@-1)c-1)=12

21,026 (< 67,12)

26,217 (< 67,12)

Resultado do teste: a relacdo entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = frequéncia ajustada. fe = frequéncia esperada.
r = nimero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = nUmero de categorias da varidvel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de

confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).
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Tabela D.10 — Teste dos dados relativos aos Quesitos 15 e 16 do EC-2.

Fatores que afetam o atendimento de reivindicacdo Quesito 15 Quesito 16
contratual formalmente apresentada fe (fo-fe)2 + fe fe (fo-fe)? + fe

(1) Ambiente no canteiro de obra 455,9 7,10 4.587,1 0,71
(2) Clareza do texto 500,6 1,87 5.036,4 0,19
(3) Documentagao de suporte 543,1 1,24 5.463,9 0,12
(4)  Dominio do projeto por parte do Gerente da obra 541,1 4,07 5.443,9 0,40
(5) Dominio do projeto pela equipe do Gerente da obra 536,2 3,91 5.394,8 0,38
(6) Existéncia de registro dos fatos ocorridos 563,4 6,74 5.668,6 0,66
(7)  Fundamentacdo legal da reivindicacdo 565,1 7,92 5.685,9 0,78
(8) Fundamentacdo técnica da reivindicacao 571,9 13,57 5.754,1 1,34
(9)  Momento do projeto 497,0 3,23 5.001,0 0,32
(10) Pontualidade no cumprimento do cronograma fisico 458,9 8,89 46171 0,89
(11) Procedimento de decisdo da outra parte 4749 15,90 4.778,1 1,59
(12) Qualidade da execucao do projeto 477,8 8,78 4.807,2 0,88
(13) Outros 58,2 1,04 585,8 0,10

84,26 8,38

Teste de significancia do qui-quadrado
Célculo do qui-quadrado (y?): x2 =2 [(fo- fe)2 + fe] = 92,64
Niveis apropriados de confianca: 95% ou 99%
Graus de liberdade (g/): gl=0r-1c-1)=12
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 95% de confianca: 21,026 (< 92,64)
Valor critico da distribuicdo de qui-quadrado para 99% de confianca: 26,217 (< 92,64)

Resultado do teste: a relacdo entre as variaveis é estatisticamente significativa, nos niveis de confianca 95% e 99%.

FONTE: Pesquisa realizada pelo autor.

LEGENDA: fo = frequéncia ajustada. fe = frequéncia esperada.
r = nimero de categorias da variavel dependente (linha).
¢ = nUmero de categorias da varidvel independente (coluna).

OBSERVACAO:  Os valores criticos da distribuicdo de qui-quadrado, para os respectivos graus de liberdade e com 95% e 99% de
confianga, foram extraidos de Rea & Parker (2000, p. 179).



150

APENDICE E

Referencial juridico para orientar a agdo do gerente
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Este APENDICE E reproduz, na integra, a entrevista concedida com exclusividade ao autor da
dissertagao, em fins de novembro de 20006, pelo advogado ANTONIO CARLOS CINTRA DO
AMARAL, Mestre em Direito e Professor no Curso de Especializagio em Direito Administrativo
(pos-graduacao lato sensu) na Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo — PUC/SP.

O entrevistado ¢ jurisconsulto, especialista em Direito Administrativo e Econdémico,
sobretudo nas areas de licitagdes, contratos e concessdes de servico publico. Desde 1982, ¢ o
diretor e coordenador-geral do Centro de Estudos sobre Licitagdes e Contratos — CELC, em Sao
Paulo, em cujo escritério a entrevista teve lugar. Foi Professor de Direito Econoémico na
Faculdade de Diteito da PUC/SP, Professor-Assistente de Sociologia na Faculdade de Filosofia
da Universidade Federal de Pernambuco e Consultor Juridico do Estado de Pernambuco.

Autor dos livros: Extincao do Ato Administrativo (Sio Paulo: Revista dos Tribunais, 1978);
Licitagoes nas Empresas Estatais (Sio Paulo: McGraw Hill do Brasil, 1979); Licitacio para Concessao de
Servico Piiblico (Sao Paulo: Malheiros, 1995); Ato Administrative, Licitacoes ¢ Contrato Administrativo (1.
ed., 2. tir. Sao Paulo: Malheiros, 1996); Comentando as Licitagoes Priblicas (Rio de Janeiro: Temas &
Idéias, 2002); Concessao de Servico Piiblico (2. ed., ver., atual. e ampl. Sdo Paulo: Malheiros, 2002. 1
ed., 19906); e Licitacao ¢ Contrato Administrativo: Estudos, Pareceres e Comentarios (Belo Horizonte:
Férum, 2006). Autor de diversos estudos, artigos e pareceres publicados em revistas juridicas
brasileiras, ¢ de Comentarios divulgados quinzenalmente no site <www.celc.com.br>, desde

outubro de 1999.

RR. Quais as distingdes basicas entre os contratos de direito privado e os contratos

administrativos?

ACCA. Os contratos atribuem direitos e obrigagoes as partes que os celebram. Suas clausulas
devem ser observadas e cumpridas. O principio basico dos contratos em geral é o

“pacta sunt servanda”, ou seja, os pactos devem ser cumpridos.

Eles t¢ém a fungdao de realizar interesses especificos das partes. Dai decorre uma
distingdo importante entre contratos celebrados por pessoas privadas e contratos
administrativos. Aqueles tém por funciao realizar interesses privados, situados no
mesmo plano, enquanto estes tém por fungao realizar o interesse publico, que se

sobrepde ao interesse privado da contratada.
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As partes no contrato de direito privado podem, durante sua execugdo, livremente
alterar o que ajustaram, desde que haja consenso e as novas regras contratuais — assim
como as regras originais — nao sejam proibidas por lei. Nos contratos administrativos,
a Administracio pode alterar unilateralmente as regras pactuadas, desde que para tal
tenha amparo na legislacio aplicavel (Constituicio e legislagio administrativa,
especialmente a Lei 8.666/93) e vise a satisfagdo do interesse publico. Esta ¢ uma
exce¢do a0 principio “pacta sunt servanda”, observando-se que, nessa hipotese, a
contratada tem direito ao “equivalente econdmico”. Ou seja: nos contratos administrativos,
a contratada nao tem direito a imutabilidade do contrato, mas sim ao respeito a

equagao economica inicial.

Nos contratos de direito privado, as partes podem pactuar ou repactuar o que nao
seja proibido por lei, enquanto nos contratos administrativos a Administragao
somente pode pactuar ou repactuar o que € autorizado por lei. No primeiro caso,
vale o principio de que o que nao ¢ proibido é permitido. No segundo, o de que o

que nao ¢ permitido ¢é proibido.

Como o Gerente de Projeto deve se portar na gestao dos contratos de direito

privado e na dos contratos administrativos?

Ha que distinguir, a meu ver, a gestao do contrato e a gestio do empreendimento. Sao
duas fungoes distintas, se bem que possam ser exercidas pelo mesmo gestor. Nao vejo
diferenca substancial entre a gestio de um contrato de direito privado e a de um
contrato administrativo, salvo a de que eles se submetem a regimes juridicos diversos,
um ao Codigo Civil, o outro a Constitui¢ao, a legislagdo administrativa (especialmente

a Lei 8.666/93) e apenas supletivamente ao Cédigo Civil.

A gestao do contrato é uma atividade necessariamente multidisciplinar. Esta sujeita a
controles, tanto nos contratos de direito privado, quanto nos contratos
administrativos. Nos primeiros, o controle é dos s6cios ou acionistas, exercido com o
auxilio de auditorias internas ou externas. Nos contratos administrativos, o controle
externo ¢ dos tribunais de contas, do Ministério Publico, do Judiciario e sobretudo,

por se tratar de aplicagao de dinheiro publico, da sociedade e da midia.
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O gestor, porém, nao ¢ um 6rgao de controle. A ele cabe diligenciar no sentido de que
as obrigacGes contratuais sejam cumpridas, tanto pela contratante quanto pela
contratada. Sem esquecer, porém, que seus atos sdo suscetiveis de questionamento

pelos 6rgaos de controle.

Neste ponto, penso que costuma haver uma distor¢ao na atividade de muitos gestores
de contratos. O gestor da contratante costuma ver sua fun¢ao como sendo a de cobrar
o cumprimento das obrigacoes pela contratada. E vice-versa. Nao se apercebem de
que aos dois gestores cabe, igualmente, buscar a eficacia da contratagao, o que somente

se consegue mediante o cumprimento das obrigagoes das duas (ou mais) partes.

Quais as causas do desequilibrio econémico-financeiro de um contrato e os

pressupostos para seu reequilibrio?

O desequilibrio pode ser provocado por fatores internos ou externos ao contrato.

Os fatores internos siao aqueles atribufveis a contratante, tais como altera¢ao de

projeto e atraso na liberacao de areas, prevista no contrato.

Os fatores externos abrangem:

a) fato do principe, que ¢ toda atuacdo estatal que repercute indiretamente no
contrato, tais como aumento e redugao de tributos, alteracao de politica cambial
ou de politica ambiental e interven¢ao nos pre¢os (planos economicos); e

b) os fatos incluidos na teoria da imprevisido, tais como surto inflacionario,
sujeicbes imprevistas, for¢a maior (greve abusiva, incéndio provocado por

terceiros) e caso fortuito (chuvas inesperadas, indice pluviométrico anormal).

Para que sutja o direito ao reequilibrio do contrato (e correspondente dever da outra
parte de reequilibrar o contrato) é necessario que o fato que provocou o desequilibrio
tenha sido imprevisivel (ou previsivel mas de conseqiiéncias incalculaveis) e se

contenha na alea extraordinaria do negécio.

Nao existe critério objetivo para distinguir alea ordinaria e alea extraordinaria. A
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questao deve ser analisada caso a caso.

Assim, tanto nos contratos de direito privado, quanto nos contratos administrativos,
ocorrido o desequilibrio econémico-financeiro por fato superveniente e imprevisivel
contido na “dlea ou risco extraordindrio”, deve proceder-se a seu reequilibrio. O que difere
¢ o fundamento juridico-conceitual invocado. Nos contratos administrativos, a teoria

da imprevisdo. Nos contratos de direito privado, a teoria da base do negécio.

Ha, porém, uma relevante distingdo tedrica, de conseqiiéncias praticas. Nos contratos
de direito privado, é necessario que a onerosidade seja “excessiva”, de acordo com o
Codigo Civil (art. 478). Nos contratos administrativos, essa excessividade nio ¢
exigida, ja que a Constitui¢ao determina que sejam mantidas as condigbes iniciais

da proposta (art. 37, XXI).

O conceito de “onerosidade excessiva” deve ser determinado em cada caso concreto e essa
determinagao tem um alto grau de subjetividade. Assim como ocorre com o conceito

de “Glea ou risco extraordinario”.

Por dltimo: o reequilibrio ¢ uma via de duas maos. Se em regra o desequilibrio ocorre
em desfavor da contratada, ha casos em que ocorre em desfavor da contratante. O

dever de reequilibrar o contrato existe em ambas as hipoteses.

Toda alteragdo contratual deve ser formalizada?

Toda alteragao contratual deve ser formalizada por um aditivo. Nos contratos de
direito privado, esse aditivo pode ser uma simples ata, um registro no diario de obras,
ou uma troca de correspondéncias. Nos contratos administrativos, a alteracdo deve ser

formalizada mediante instrumento proprio.

Nos contratos administrativos, ¢ comum alegar-se que a alteracio de quantitativos
pode ensejar o chamado Jogo de planilba”. Mas nao se podem estabelecer regras de
administracao de contratos a partir de situagdes patoldgicas. Seria irrealismo esperar

que um projeto basico, por mais bem elaborado que seja, contemple com exatidao os
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quantitativos estimados para cada item da planilha. Ainda que a licitagdo seja
precedida de um excelente projeto executivo, niao se obtém a desejavel mas
inalcangavel precisao absoluta. Isso somente é possivel quando da elaboragao do

projeto concluido (as built).

Nesse sentido, estava correta a Norma NBR-5670/77 da ABNT, datada de 1977,
. . - o , o
quando definia projeto basico como “Projeto que resine os elementos, discriminagies técnicas
necessdrias e suficientes a contratagdo da execugdo do mesmo”, enquanto projeto executivo era
o “Projeto que resine os elementos necessdrios e suficientes a execucdo completa do mesmo”, € projeto
concluido (“as built”) era a “Definicao qualitativa e quantitativa de fodos os servigos executados,

resultante do projeto executivo com as alteragoes e modificaces havidas durante a execugiao”.

A inevitavel imprecisio do projeto basico nas contratacbes administrativas é admitida
na alinea “4” do inciso I do art. 65 da Lei 8.666/93, quando prevé a necessidade de

acréscimo ou diminui¢ao quantitativa do objeto do contrato.

Todo e qualquer acréscimo do valor contratual deve ser solidamente justificado,
mesmo que minimo. Na pratica, costuma-se entender que o limite de 25%,
estabelecido nos §§ 1° e 2° do art. 65 da Lei 8.666/93 para os contratos
administrativos, ¢ uma espécie de “wédito antomdtico”. Vale dizer: é como se a
Administragdo estivesse autorizada a proceder a extensoes contratuais até aquele
limite, independentemente de motivacao. Esta talvez seja uma das razoes que levam a
Administragao a deparar-se, ao final da execu¢dao da obra ou empreendimento, com a
incomoda situacao de ter que ultrapassar o limite legal para evitar o mal maior de ter

que rescindir o contrato.

Note-se que ha uma aparente contradigao entre o art. 3°, alinea ‘f”, da Resolugao n°
361/91 da CONFEA, que diz ser uma das caracteristicas principais do projeto basico
“definir as quantidades e os custos de servios e fornecimentos com precisao compativel com o tipo e
porte da obra, de tal forma a ensejar a determinacio do custo global da obra com precisio de mais on
menos 15% (quinze por cento)”, e as normas dos §§ 1° e 2° do art. 65 da Lei 8.666/93. A
norma do CONFEA — que refor¢a o entendimento acima de que nio existe precisao
absoluta na estimativa de quantidades pelo projeto basico — tem como destinatarios

os projetistas, e vale para todos os contratos, de direito privado ou administrativos. O
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CONFEA admite uma margem de imprecisio de 15%. Um bom projeto basico é o
que se contém nessa margem de imprecisio. Em relagao aos contratos administrativos,
a lei admite extensOes contratuais, inclusive decorrentes de alteragdes de projeto, até
25%, calculados sobre o valor global estimado, e nao sobre o valor estimado de cada
item da planilha. Trata-se de norma que tem por destinatarios os agentes

administrativos.

Volto ao “jogo de planilha”. O TCU tem entendido que na hipdtese de aumentos ou
reducdes significativas de quantidades a Administracao deve renegociar os respectivos
precos, com vista a reduzi-los ou aumenta-los, conforme o caso. Isso em fungao da

economia de escala.

Vale mencionar duas decisdes do TCU sobte o assunto.

No Acérdiao n® 1.684/2003 — Plenirio, o Relator, Ministro Marcos Vinicios Vilaga,
mencionou o fato de que a empresa vencedora da licitagao elaborou proposta em que
subavaliou os precos unitarios dos servicos com utilizagio de motoscraper e
superavaliou os pregos unitarios dos servicos de caminhdo. Posteriormente, os
contratantes substituiram o motoscraper por caminhiao. Em casos como este, disse o
Ministro-Relator, ¢ indispensavel que os precos sejam renegociados, ‘para que se

mantenha o equilibrio original” (itens 11 a 24 do Voto do Relator).

Ja na Decisao n° 1.028/2001 — Plenario, o Ministro Relator, Ubiratan Aguiar,
sustentou, em seu Voto, que deveria haver uma ‘“compensacao” entre os itens que
apresentavam valores superavaliados e aqueles que consignavam precos subavaliados.
Afirmou ele: “Pretender-se, portanto, reduzir os pregos inicialmente contratados daqueles itens que
se encontravam superavaliados, sem alterar-se aqueles que se encontravam subavaliados, implicaria em
eliminar-se a ‘compensagao’ inicialmente existente, com a conseqiiente alteragio do equilibrio

econdmico-financeiro dos contratos”.

Vale acentuar que dois principios vém ganhando cada vez maior espago no direito
administrativo: o da razoabilidade e o da economicidade. O primeiro corresponde a
légica do razoavel, exposta sobretudo pelo jurista belga Chaim Perelman. Sio

varios os ensaios de Perelman sobre esse tema, reunidos em livro publicado em
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Bruxelas em 1990 e traduzido para o portugués e publicado no Brasil pela Martins
Fontes (‘Eﬁm ¢ Direito”, Sio Paulo, 1996). O segundo, inscrito no art. 70 da

Constitui¢ao Federal, traduz, no campo do direito, a relagdo custo-beneficio.

Sobre a acolhida do principio da economicidade pelo TCU, veja-se “O Principio
Constitucional da Economicidade na Jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido”, de autoria
do Subprocurador-Geral do Ministério Pablico junto aquela Corte de Contas, Paulo
Soares Bugarin (Belo Horizonte, Editora Férum, 2004). Escreve Bugarin que tanto
a doutrina quanto a jurisprudéncia do TCU reconhecem ‘z ‘umbilical’ relagao entre os
principios da economicidade ¢ razoabilidade (proporcionalidade)” (p. 216) e que a
economicidade se poe em dois planos materiais: no primeiro, ‘“acolberia a idéia do
madximo resultado possivel” e, no segundo, “se fixa mais no aspecto menor custo

possivel, dado um resultado ja definido que se visa a alcancar” (p. 212).

O que ¢ indispensavel ao atendimento, pela contratante, de reivindicagdo que

lhe tenha sido formalmente apresentada pela contratada?

Uma reivindica¢ao de reequilibrio econémico-financeiro deve ser acompanhada de
solida fundamentagio juridica, e estar bem demonstrada e quantificada. Na pratica, ¢
comum encontrarmos pleitos de reequilibrio referentes a contratos que ja nasceram
desequilibrados, quer em decorréncia de erro na formagao do preco proposto, quer — o
que ¢é pior — de “wergulho”. Nesses casos, a reivindicagao ¢ insustentavel, ja que o pleito
objetiva ndo o reequilibrio do contrato, mas o equilibrio que lhe faltou na formagao

do vinculo contratual.

Ha algo que queira acrescentar?

Em meu livto “Lictacao ¢ Contrato Administrativo — Estudos, Pareceres ¢ Comentarios”,
publicado em 2006 pela Editora Forum, de Belo Horizonte, ha um capitulo com o
titulo “Gestao de Contratos de Obras ¢ Servicos” (pp. 213/228). Gostaria de terminar

transcrevendo dois trechos desse trabalho.
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Escrevi a pagina 221:

“Quaisquer alteragoes tém que ser procedidas com o devido cuidado, especialmente:

a) ndo se pode desfigurar o contrato, executando-se algo que nao se inclua no objeto contratual;
b)  as extensoes contratuais devem ser solidamente justificadas, independentemente de seu valor;
¢) as alteragies devem ser antorizadas por quem seja competente para fazé-lo.”

Acrescentei logo a seguir (pp. 221/222):

“Outro aspecto importante na gestao do contrato é o controle do cumprimento das obrigacoes
contratuais. Esse controle deve, inclusive, estender-se aos subcontratos.

O gestor do contrato ¢ responsdvel pela consecugao dos objetivos que nortearam a contratagao.

Disso resulta que:

a) deve ele ndo apenas articular-se com o pessoal da outra parte, mas também articular as dreas
internas envolvidas no contrato;

b) as dreas internas envolvidas devem prestar-lhe todo o apoio administrative, técnico e juridico
que lhes seja solicitadb.

A articulacao Interna deve ser efetnada, sempre que possivel, informalmente. Esclarecimentos
devem ser solicitados, em regra, verbalmente, e também verbalmente prestados. Hd que presidir,
nesses entendimentos, a confianca miitua. Ninguém tem o direito de pedir ou  prestar
esclarecimentos com o objetivo de embaracar seu interlocutor. A boa execucio do contrato é um
beneficio para ambas as partes e somente pode ser obtida com uma adequada gestao, dependente
nao §6 da boa coordenacio pelo sen principal responsavel, como também da qualidade e presteza
do apoio administrativo, comercial, técnico e juridico que lhe seja prestado.

O gestor do contrato, porém, deve aparelbar-se, tanto quanto possivel, para reduzir as drividas e,
portanto, o niimero de oportunidades em que precise recorrer as demais dreas. A capacidade de
decisdo propria, sem necessidade de informagoes, esclarecimentos ou pareceres, ltem que ser
desenvolvida ao mdximo. A par disso, ¢ necessario discernir ainda, ¢ muito bem, quando ¢
necessdrio recorrer a uma dessas dreas, em busca de respaldo a uma decisio, e quando a decisao
pode e deve ser tomada de imediato, sem consulta. As duas preocupagies estio interligadas e se
reduzem a nma tinica: aperfeicoamento profissional.

Jd a articulacao externa deve, em regra, ser traduzida em documentos escritos, especialmente
quando o contrato ou a lei assim o prevejam expressamente.”

FIM DA ENTREVISTA



