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RESUMO

A Proposta Técnica € um documento cuja elaboracéo € uma atividade frequente nas
empresas prestadoras de servico e fornecedoras de produtos, que envolve um time
multidisciplinar de profissionais e consome quantidade significativa de recursos
financeiros e tempo, tanto das empresas proponentes quanto das empresas
contratantes, que analisardo seu conteudo e por fim selecionardo a proposta a ser
aceita. A proposta desempenha varios papeis, funcionando como um material de
comunicacdo da empresa que representa, ao explicitar sua capacidade para
realizacdo do trabalho proposto, e também como anexo contratual da transacéo
comercial, passando por servir de fonte de informacfes para a orcamentacdo do
Projeto e sugerir novas solu¢des as probleméaticas apresentadas pelo cliente. O
presente trabalho explora a importancia da Proposta Técnica nas negociacdes
comerciais, assim como seu processo de elaboracdo em empresas construtoras de
edificios comerciais para iniciativa privada no Brasil, utilizando-se a metodologia de
estudo de caso. Por meio de andlise da documentacdo e de entrevistas com 0s
profissionais envolvidos tanto na elaboracdo quanto na classificagdo das propostas,
sdo discutidos 0s pontos essenciais no processo de producdo de uma Proposta
Técnica.

Palavras-Chave: Construcdo Civil. Edital. Empresas (processos). Contratos

Comerciais.



ABSTRACT

The Technical Proposal is a document whose preparation is a frequent action in
companies which offer services or products. Besides it involves a multidisciplinary
team, it also spends a significant amount of resources and time of all companies
involved (the bidders and the contractor who will analyze it and decide which one will
be accept). The Technical Proposal has some roles to play: be a promotional
material of the proponent company, compose the contract, supply the cost estimation
with time and quantity information and, finally, suggest new or complementary
solutions to client’s questions. The aim of this research is, by doing case studies, to
discuss the Technical Proposal business importance and to describe its preparation
process in Brazilian commercial buildings construction companies. Interviews and
documental analyses are the chosen tools to identify the main points of proposal
development and the trends of this area.

Keywords: Civil Construction. Request for proposals. Companies (process).

Commercial Contracts.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO E JUSTIFICATIVA

A elaboracédo de propostas para prestacao de servicos ou fornecimento de produtos
€ uma acao frequente na rotina de busca por novos contratos da maioria das
empresas, inclusive as de Construcdo Civil. Uma empresa construtora de grande
porte desenvolve uma quantidade significativa de propostas técnicas e orcamentos
por més, o que representa um grande volume de despesas internas e de trabalho
para as equipes comerciais, de orcamentacdo e de planejamento, observacao
também feita por Estrin e Elliot (1990).

O processo se inicia com empresas incorporadoras e clientes investidores
solicitando ao mercado construtor solugbes de custo e prazo para Sseus
empreendimentos. Andrea (2003) divide todo o processo em quatro estagios,
mostrados na Figura 1. Em primeiro lugar a empresa identifica a necessidade de
determinado Projeto’, seja ele um produto ou um servico, e em seguida, apos listar
suas especificacdes, decide se ira desenvolver o Projeto internamente ou se
contratara outra empresa para executa-lo. O segundo estagio trata da solicitacao de
propostas técnicas e comerciais. Essa solicitacdo vem por meio de um documento
chamado Edital de Licitacdo, e até mais frequentemente de RFP (Request for
Proposal), que tem a funcdo de apresentar as empresas proponentes as
caracteristicas do empreendimento a ser estudado, os detalhes do processo de
concorréncia, as expectativas da empresa solicitante em relacdo ao
empreendimento e, por fim, deve conter, como seus anexos, todos os documentos e

projetos ja desenvolvidos.

A documentacdo a ser apresentada pelos concorrentes, de uma maneira geral, é
composta por um caderno de qualificagdo, no qual a empresa proponente demonstra
sua idoneidade e também sua capacidade, em termos de recursos, de prestacao de

servi¢os para o porte do Projeto em questéo, pela Proposta Comercial, que contém,

! Define-se aqui a diferenciacdo entre o termo projeto, que diz respeito ao produto do estudo de
concepgao de determinado sistema, o “design”, a atividade criativa em busca de solu¢des para 0s
produtos técnicos (MEDEIROS, 2012), e o termo Projeto, que, de acordo com o PMBOK (2009),
refere-se a um esforgo temporario com o objetivo de criar um produto, servigo ou resultado exclusivo,
podendo-se, portanto utiliza-lo nesse contexto como sinénimo de empreendimento.



14

além da planilha orcamentaria, a modalidade de contratacdo a ser aplicada e as
condi¢cdes de pagamento para o servico, e pela Proposta Técnica, que tem como
objetivo esclarecer como se darad a prestacdo de servico no que diz respeito a
equipe envolvida, plano de acédo, processos de execucdo e de garantia da qualidade

e servicos similares ja realizados pela empresa recentemente.

Figura 1 — Estagios do Processo de Licitagcao

Valoracao das
Solicitagao de Propostas e

Propostas

Especificagdes Implementagao

Selecdo do
Vencedor

Fonte: Elaborada pela prépria autora, com base em Andrea (2003)

Uma vez recebidas as documentacdes, a contratante deve comparar as propostas
de acordo com os critérios estabelecidos e optar por aquele proponente que
considera o mais adequado para a realizacdo do seu Projeto, para entdo dar inicio a
fase de implementacéo, e, por sua vez, controlar a execu¢cdo do empreendimento

baseando-se no que foi acordado na fase de propostas.

Nas empresas do setor da Construgéo Civil, particularmente naquelas que atuam no
segmento de execucdo de edificios comerciais para a iniciativa privada, a Proposta
Técnica é parcela importante do processo de venda e contratacdo, em razdo do
carater Unico que o produto edificio possui. Ela expde como se dara o
desenvolvimento da obra em todas as suas etapas, detalhando e fornecendo as
consideracdes adotadas para itens como escopo dos servigos, sequéncia executiva,

logistica de canteiro de obras, equipamentos de transporte, cronograma de obra,
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equipe de mao de obra indireta e requisitos ambientais, de salde e seguranca do
trabalho, além de muitas vezes conter também sugestdes de melhoria para os
projetos apresentados pelo cliente. E, portanto, decisiva para que a empresa

solicitante opte por um vencedor para a concorréncia.

Kimball e Long (1972) destacam como desafios para esta atividade a
indisponibilidade frequente de instru¢des no formato de guias para a elaboragéo da
proposta, assim como ressaltam que nem sempre bons engenheiros e gestores tém
habilidades para a escrita e, normalmente, escritores profissionais ndo detém
conhecimento técnico suficiente para compor uma proposta detalhada, gerando,
portanto, um conflito sobre quem deve deter a responsabilidade pela elaboracdo da

Proposta Técnica.

Adicionado a falta de guias de boas praticas para elaboracdo de Propostas
Técnicas, um nivel muito incipiente de detalhamento de projetos também pode ser
considerado um fator complicador do processo, pois exige que as empresas
construtoras formatem suas propostas sobre consideracdes e premissas oriundas de
experiéncias anteriores em Projetos similares, aumentando dessa forma o grau de
incerteza do planejamento e tornando mais arduo o processo de analise e
equalizacéo de propostas a ser executado pela empresa cliente. E entdo essencial
que haja uma preparacédo prévia da RFP e dos documentos de licitacao, ja visando

os critérios de equalizacao a serem usados em uma etapa futura.

Do mesmo modo, o curto prazo disponivel para estudo do material disponibilizado e
desenvolvimento da documentacdo necessaria a conclusdo da Proposta Técnica
impde o envolvimento de um time multidisciplinar e um processo de elaboracdo bem
formatado, para que o responsavel pela proposta possa gerir todos os fatores

envolvidos de forma eficaz buscando obter sucesso no Projeto.

E em um contexto, portanto, de prazos e orgamentos enxutos e de competi¢io
crescente que as empresas buscam estratégias mais inteligentes de trabalho, que

permitam produzir mais com menos recursos e informacao (ANDREA, 2003).
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1.2.PROBLEMATICA DA PESQUISA

Embora a Proposta Técnica ocupe diversos papeéis relevantes dentro das empresas,
inclusive com valor contratual, e seja uma atividade em que a maioria dos
profissionais estara envolvida direta ou indiretamente até o final de suas carreiras,
pouco se discute formalmente sobre o tema (MCCOY, 1994). Kimball e Long (1972)
e Paech et al. (2012) também destacam o baixo numero de artigos publicados sobre
0 assunto, assim como sobre a elaboracdo do edital de licitacdo, 0 que causa
estranheza devido ao grande numero de profissionais, ndo s6 de engenharia e
arquitetura, que estdo envolvidos nesse tipo de processo e das altas quantias de
dinheiro investidas na elaboracdo desta documentacéo. Portanto, o tema revela uma
oportunidade para uma pesquisa exploratéria, principalmente no setor da

Construcao Civil, no qual as informagdes disponiveis séo ainda mais escassas.

Foram levantadas as seguintes questdes para serem exploradas durante o processo

de pesquisa:

e Por que a Proposta Técnica é importante para as empresas proponentes e
também para as empresas solicitantes?

e Como é a elaboracdo da RFP e a equalizacdo das Propostas Técnicas?

e Como se da o processo de elaboracdo das Propostas Técnicas? Quais séo
as principais informacfes a serem incluidas e quem sdo os profissionais
responsaveis?

e Como se pode inserir inovacdo no processo de elaboracdo de Propostas

Técnicas? Quais sao as tendéncias atuais?

1.3.OBJETIVOS

1.3.1. Objetivos Gerais

A pesquisa tem como objetivo descrever e analisar tanto o processo de elaboracéo
quanto as caracteristicas desejaveis do produto Proposta Técnica para construcédo
de edificios comerciais. Propde-se identificar as informagfes contempladas, os
agentes envolvidos, as melhores praticas e as oportunidades de inovacédo para o

desenvolvimento desta atividade.
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1.3.2. Objetivos Especificos

A fim de atingir o Objetivo Geral e para nortear tanto a Pesquisa Bibliografica quanto

os Estudos de Caso, foram identificadas diversas etapas parciais a serem

exploradas:

identificar qual € a visdo das empresas solicitantes de propostas técnicas
sobre esse documento, esclarecendo quais sdo as expectativas em relacéo
ao seu conteudo e quais sdo o0s critérios utilizados para valoracdo das
propostas recebidas;

verificar como se da o processo de elaboracdo da RFP e a escolha das
empresas participantes;

explorar como ocorre 0 processo de equalizacdo das propostas e a escolha
do vencedor da concorréncia,;

identificar quais sdo as informacfes necessarias para a elaboracdo de uma
boa Proposta Técnica assim como o processo de desenvolvimento dessas
informacgdes para apresentacao;

verificar quais sdo os principais desafios a elaboracédo das propostas;

verificar as implicacfes que a apresentacdo de uma Proposta Técnica gera a
empresa proponente;

identificar os agentes envolvidos no processo, qual o papel de cada um e que
formacao tém esses profissionais;

explorar os impactos de ferramentas mais recentes, como a Modelagem da
informacédo da construcdo (Building Information Modeling - BIM), no processo

de elaboracao das Propostas Técnicas.

1.4. METODOLOGIA

A pesquisa é um processo iterativo no qual o nivel de incertezas é reduzido ao longo

do tempo: parte-se da identificagdo do escopo para a revisdo da literatura e

definicdo da metodologia a ser adotada, em seguida ha a etapa de coleta e analise

de dados e por fim as conclusdes e consideragfes finais (EMMITT, 2002). Cada

etapa gera um processo de retroalimentacdo das anteriores até que se alcance o

objetivo definido preliminarmente dentro do tempo estabelecido.
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Para atingir os objetivos do trabalho foi eleito o método de pesquisa do Estudo de
Caso.

A escolha foi baseada na afirmacdo de Yin (2010) de que a mais importante
condicdo para a definicAo do método de pesquisa a ser utilizado € a classificacdo
das questdes de pesquisa. Conforme explicitado na secédo 1.2, as questdes relativas
a esta pesquisa sao da forma “como” e “por que”, o que favorece o uso dos estudos

de caso.

Ainda de acordo com o mesmo autor, a metodologia do estudo de caso apresenta
vantagens quando a pesquisa se relaciona com a investigacdo de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto na vida real, o que se aplica a temética dos

processos organizacionais, como € 0 caso desta pesquisa.

A fim de exemplificar e analisar as atuacdes dos diferentes agentes do processo,
serdo apresentados diversos estudos de caso Unicos de natureza exploratéria a
serem elaborados a partir da experiéncia de empresas do ramo da Construcéo Civil,
tanto desenvolvedoras quanto solicitantes de Propostas Técnicas, atuantes na
cidade de Sao Paulo. A escolha das empresas levou em conta, além da facilidade
de acesso, seu porte e sua representatividade no segmento de construcdo de
edificios.

1.4.1. Unidade de Anéalise

Para que os estudos de caso sejam realizados de maneira eficaz, é essencial que
seja definida a unidade de analise a ser utilizada.

Neste trabalho, os estudos de caso serdo baseados em entrevistas que tratardo do
processo de elaboracdo de um documento de Edital de Licitacdo e de Proposta
Técnica para construcao de edificio comercial. Este segmento foi selecionado por
conta da familiaridade dos autores com seus processos e por se tratar de um nicho
da construgédo civil no qual € frequente que o papel da incorporagédo e da construgédo
sejam ocupados por empresas diferentes, ou seja, SA0 comuns e essenciais as
contratacdes 0s processos de concorréncia e, por sua vez, a solicitacdo de

propostas técnicas e comerciais.

Os casos selecionados devem atender aos seguintes critérios:
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e as empresas devem atuar no segmento de edificios comerciais de médio e
alto padréo para iniciativa privada;

e as empresas devem possuir um procedimento que inclua a elaboracéo das
documentacdes citadas;

e 0 processo a ser eleito como estudo deve representar o “caso tipico”
desenvolvido pela empresa e deve possuir Edital de Licitagéo;

e 0 inicio do caso se dard no momento da confirmacdo da necessidade de
licitagdo para o empreendimento no caso do solicitante, e do recebimento do
material licitatorio e aceite para participacdo na concorréncia no caso das
proponentes;

e 0 marco que define o final do caso € a distribuicdo do edital pela empresa
cliente e a entrega da Proposta Técnica pela empresa proponente. Nao serao

consideradas eventuais revisdes solicitadas pela empresa cliente.

1.4.2. Contexto

A diferenciacdo entre o fendbmeno estudado e os dados externos ao caso, 0 seu
contexto, € de fundamental importancia (YIN, 2010). Para isto € apresentado o
Quadro 1.

Quadro 1 - Diferenciagcéo entre caso e contexto

Caso Contexto
Func@es da Proposta Técnica e da Volume de processos do mercado.
RFP.
Etapas do processo de elaboracao. Expectativas da empresa cliente.
Dados utilizados no processo. Critérios de valoracdo das propostas.
Responsaveis técnicos. Demais areas da empresa
indiretamente afetadas.

Fonte: Elaborado pela autora
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1.4.3. Protocolo de Estudo de Caso

A fim de padronizar o recolhimento dos dados durante as entrevistas e a linha

investigativa, foi elaborado o protocolo de estudo de caso. Tanto as entrevistas

guanto o roteiro para consulta da documentagédo nas empresas foi baseada nos

dados encontrados no referéncial teérico, ou seja, boas préticas e elementos citados

na literatura como essenciais a essas documentacdes relacionadas a processos de

concorréncia.

O protocolo de estudo de caso contemplau os itens a seguir:

empresas selecionadas: lista das empresas e dos respectivos contatos;

Plano de Coleta de Dados - agendamento das visitas, dados dos
entrevistados, duracdo das entrevistas;

unidade de andlise e contexto, ja discutidos anteriormente;

fontes de evidéncia a serem utilizadas:

a) Consulta a documentacao da empresa:

i. procedimentos da area responsavel pela elaboracdo da Proposta
Técnica,;

ii. organogramas da empresa e da area de propostas;

iii. Proposta Técnica completa e documentos complementares a sua
elaboracao;

iv.  Edital e documentos do Projeto-Caso;

b) Entrevistas semiestruturadas com 0s gestores responsaveis pelas propostas e

pela RFP, que serdo considerados representantes da opinido formal da

empresa, e também com o0s executores diretos da proposta técnica. Para

condugdo das entrevistas foram elaborados Roteiros de Entrevista,

disponibilizados no Apéndice A.

1.5.ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O presente trabalho foi organizado em 7 capitulos que buscam descrever a posi¢ao

ocupada pela documentacdo de Proposta Técnica no mercado da construcao civil de

edificios comerciais.
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O Capitulo 1 se destina a apresentar 0 assunto a ser pesquisado, assim como 0s
objetivos da pesquisa e a metodologia utilizada para alcancar os objetivos definidos.

No Capitulo 2, sdo discutidos os diferentes papéis ocupados pela Proposta Técnica
dentro de uma empresa, desde atuar como um material de divulgacdo da propria
empresa, passando pelo seu papel estritamente técnico, o qual fornece informacdes
detalhadas de estratégia de engenharia para a construcao do edificio, e pelo seu
papel econdmico, ja que as empresas proponentes absorvem todos os gastos da
elaboracéo, visando obter ganhos maiores durante os contratos. Por fim, é discutido
o papel contratual da Proposta Técnica, uma vez que esta documentacao € incluida
frequentemente como anexo do contrato, estando a empresa sujeita a todas as

condi¢cBes expostas no conteudo da proposta.

O Capitulo 3 descreve o ponto de vista da empresa contratante. Nele s&o
apresentadas as principais caracteristicas do processo de concorréncia e, por
consequéncia, da RFP, explicitando, desta forma, como a Proposta Técnica

influencia a decisédo sobre quem realizara o Projeto.

O processo de elaboracdo da Proposta Técnica, assim como Seus responsaveis e
suas implicacdes durante a execucdo propriamente dita do Projeto, sé&o
apresentados no Capitulo 4.

No Capitulo 5 sdo descritos os principais beneficios e desafios para o processo de

elaboracao de propostas que a utilizacdo do BIM pode trazer.

O Capitulo 6 é dedicado aos Estudos de Caso. O Estudo de Caso 1 verifica como
se da o processo de concorréncia montado por uma empresa contratante de obras
de edificios comerciais. O Estudo de Caso 2 analisa a RFP de um projeto,
verificando a qualidade de sua composicédo. O Estudo de Caso 3 mapeia 0 processo
de elaboracdo da Proposta Técnica em uma empresa construtora, participante de
concorréncias e analisa a qualidade da RFP do projeto caso. Ja o Estudo de Caso 4
faz as mesmas analises do Caso 3 mas com uma empresa que oferece como um de
seus produtos a elaboracdo de propostas técnicas para terceiros. E o Estudo de
Caso 5 avalia os beneficios e desafios da utilizacdo do BIM para extracdo de
quantidades e planejamento 4D, principais usos da metodologia na etapa de

propostas.
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Por fim, no Capitulo 7 sd@o descritas as consideracdes finais a respeito das

contribuicbes da pesquisa realizada e as sugestdes para estudos futuros.

Ao final do trabalho sédo listadas as referéncias bibliograficas utilizadas para sua

elaboracéo, assim como os apéndices e anexos indicados no decorrer dos capitulos.
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2. CARACTERISTICAS DO DOCUMENTO DA PROPOSTA TECNICA E SEUS
PAPEIS NO CICLO DE VIDA DE UM EMPREENDIMENTO

A Proposta Técnica para a construcao civil € uma das documentacdes que fazem
parte dos processos de concorréncia ou mesmo dos contratos de preparagdao da
execucdo de obras, nos quais a construtora auxilia a contratante com o
planejamento inicial da obra, com a orcamentacdo e com a compatibilizacdo de
projetos (MELHADO, 2005).

A empresa construtora elabora tal documentagcédo para detalhar a empresa cliente
como se daria a prestacdo de servico da construcdo do empreendimento em

guestéo.

De posse dessas informacfes, juntamente com a planilha orcamentéaria, € que a
empresa cliente, com base nas suas expectativas para o Projeto, decide pelo aceite
ou ndo da proposta e pela empresa vencedora quando ha um processo de

concorréncia.

A partir de entdo a Proposta Técnica € usada como base para todo o processo de
planejamento da execucdo do empreendimento, tendo impactos também sobre
questdes ndo resolvidas de projeto: solucdes alternativas a alguma situacéo
construtiva especifica ou que representem ganho de custo ou prazo, falta de
detalhamento e de especificacbes na etapa de orcamentagdo ou mesmo
necessidade de contratacdo de projetos voltados para a producao ou de consultorias
complementares ao conjunto de projetos executivos. A maioria dessas situacdes ja
pode ser vislumbrada durante o processo de elaboracdo da Proposta Técnica e

indicada para a empresa cliente na ocasiao de sua entrega.

Além disso, a Proposta Técnica tem uma ligacdo muito préxima com o orcamento do
projeto, uma vez que oferece a ele consideracdes a respeito dos processos
construtivos adotados que influenciam direta ou indiretamente no custo dos

materiais e mao de obra.

Finalmente, a Proposta Técnica pode ser utilizada como balizador importante da
execucdo do Projeto caso o contrato seja ganho. Jakacky e Doty (2005) séo
categoricos ao afirmar que o trabalho durante a fase de propostas tem pouca valia

caso nao seja aproveitado durante a execugcédo do empreendimento. ISSo porque 0S
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membros da equipe do Projeto tém a tendéncia de optar por iniciar um planejamento
e um orcamento novos sempre que tém dificuldades para entender as
consideracdes feitas anteriormente. Como o0 conjunto da proposta, de um modo
geral, faz parte dos documentos contratuais do empreendimento, esse desvio em

relacdo a linha de base acordada é, em grande parte dos casos, prejudicial a
proponente.

A documentacdo de Proposta Técnica, portanto, cumpre diversos papéis ao longo
do ciclo de vida do empreendimento. Sdo estes papéis que serdao discutidos ao

longo deste capitulo.

2.1. O PAPEL COMERCIAL

A Proposta Técnica representa, entre outras coisas, a capacidade da empresa
construtora em realizar o empreendimento de acordo com as expectativas do cliente
ou até mesmo superando-as. E de se esperar entdo que ela tenha um papel
comercial a cumprir, agindo como uma ferramenta da empresa proponente para
convencer o cliente de que ela seria a melhor escolha para a prestacdo do servico
(BECK;WEGNER, 1990).

Muitas empresas, além disso, optam por participar de um processo de concorréncia
mesmo sem pretensdes de obter o contrato especifico. Elas utilizam a Proposta
Técnica para se apresentar como opcdo de fornecedor e visam a obtencdo de
futuros negocios (DAVY, 2011).

Clements e Gido (2012) destacam que estabelecer confianca € a chave para
desenvolver relacionamentos de sucesso com clientes ou com parceiros. A Proposta
Técnica € um dos canais utilizados para construcdo dessa confianca ja que deve

refletir os valores e a metodologia de trabalho da empresa a qual representa.

2.1.1. A escritatécnica
Uma Proposta Técnica bem escrita ndo € necessariamente aquela que somente
segue corretamente as regras gramaticais. A escrita técnica requer habilidade em

comunicar assuntos de alta complexidade, muitas vezes relacionados a tecnologia,
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de uma maneira logica e clara para diversas audiéncias, inclusive para leigos
(ESTRIN; ELLIOT, 1990).

Os mesmos autores supracitados explicitam as aplicacbes da escrita técnica na
Figura 2. Observando as diferentes areas de aplicacdo, € possivel inferir que a
escrita técnica tem caracteristicas diferentes para cada uma delas, ja que, também,
diferentes profissées e audiéncias valorizam aspectos diversos na comunicacao
escrita. Por exemplo, uma correspondéncia deve ser extremamente sucinta e
objetiva para que o receptor compreenda rapidamente a mensagem e tenha acfes a
partir de entdo; j& um relatério técnico deve ser o mais detalhado possivel e utilizar

0s termos técnicos corretos, mesmo que isso torne a leitura mais pesada e dificil.

Figura 2 — AplicagBes da Escrita Técnica

Escrita

Técnica Académica Literaria

= Correspondéncia Ensaios

Procedimentos Biografias — Filmes

Relatérios izl 1S ] Ficcdo
Escolares

Propostas Criticas e

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Estrin e Elliot (1990)

A Proposta Técnica € uma das modalidades da escrita técnica, e sua especificidade
vem do carater persuasivo que ela possui. Clements e Gido (2012) relembram que a
proposta é um documento de venda, e ndo um relatério técnico, portanto possui 0
papel de convencer o contratante em favor da empresa proponente.



26

O processo de composicao para que a Proposta Técnica se torne persuasiva a sua
audiéncia pode ser baseado nos trés estagios da retérica classica proposta por
Aristoteles: l6gica, organizacéo e estilo (DAVY, 2011; ESTRIN; ELLIOT, 1990; FRY,
1989)

A l6gica do discurso persuasivo, por sua vez, deve apresentar trés tipos de provas: a
ética, a empatica e a légica. Determinada parte do discurso deve demonstrar o bom
senso e as boas intencdes do autor da proposta, transparecendo sua sinceridade e
confiabilidade pela demonstracdo de experiéncias de sucesso anteriores e similares
ao Projeto estudado e mostrando suas aspiracdes, legitimas e alinhadas as do
cliente, em relacao ao resultado do Projeto, essa € a prova ética.

A proposta também deve provocar a empatia de sua audiéncia, dependendo para
isso da habilidade do executor da proposta em demonstrar principalmente os valores
em comum entre a proponente e o cliente. Essa estratégia, entretanto, deve ser
utilizada com cuidado, pois 0s elementos emocionais podem ser interpretados como
falta de profissionalismo (DAVY, 2011).

O discurso deve, por fim, apresentar algum argumento visivelmente racional e légico
a respeito do processo de execucdo do empreendimento ou dos desafios a serem
enfrentados. A retérica deve ser utilizada para identificar o cliente, leitor da proposta,
como um julgador qualificado dos itens que serdo apresentados, explicitando a
crenca do proponente de que o contratante fard a escolha acertada a respeito do

Projeto.

Em relacéo ao estilo, um texto persuasivo leva em conta a sua audiéncia e adequa
seu discurso de acordo com ela. O texto persuasivo faz uso de ferramentas como
vocabulario compativel com o cliente (equilibrio entre o texto dirigido a um leigo e
partes mais técnicas, necessarias a proposta), evita 0 uso da voz passiva, que
imprime impessoalidade, para destacar a capacidade Unica da empresa autora de
realizar com sucesso 0 servi¢co que esta sendo proposto, prioriza os verbos de acao
(construir, operar, instalar etc.) na parte essencialmente técnica da proposta para
dar énfase ao envolvimento da empresa na realizagdo do Projeto, utiliza simbolos e
metaforas de conhecimento comum para aproximar as argumentacdes do leitor e

leva em conta o contexto tanto do empreendimento quanto do cliente.
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Ja no que compete a organizacdo de uma Proposta Técnica persuasiva, Fry (1989)

e Davy (2011) indicam a seguinte divisdo baseada nos seis passos de Cicero:

introduc&@o — se presta a iniciar a discussao a respeito do objeto da proposta e
esclarecer quais serdo os objetivos da documentacdo e dos estudos. Deve
capturar a atencdo do leitor e conecta-lo ao assunto a ser tratado;

narrativa — apresenta toda a informacéo necessaria para que possa ser feita a
discusséo a respeito do assunto central da proposta. Trata das informagdes
recebidas e do contexto do empreendimento;

divisdo —na qual se apresentam todos 0s assuntos especificos que serdo
tratados na sequéncia de leitura;

confirmacéo e refutacdo — trata-se do corpo da argumentacéo, os estudos
realizados e a confirmagdo do posicionamento da empresa proponente em
relacdo aos pontos criticos do Projeto. Pode-se também adotar a estratégia
comum citada por Yin (2010) de desacreditar posi¢cdes contrarias aquelas
adotadas por meio de uma contra argumentacdo das possiveis explanacdes
rivais;

conclusao — reforca as provas éticas, empaticas e légicas além de resumir os
principais pontos discutidos e associa-los ao objetivo final da proposta: a

execucao do empreendimento.

Beck e Wegner (1990) ainda citam a importancia do estilo da proposta técnica,

valorizando os elementos de persuaséo e entusiasmo no texto e apontando-os como

fator decisivo para que uma proposta seja preferida em relacdo a outras de

qualidade técnica equivalente.

2.1.2. Boas praticas da escrita de propostas técnicas

Além das caracteristicas da escrita técnica persuasiva descritas na secao anterior,

algumas regras basicas para o desenvolvimento de propostas técnicas podem ser

citadas

Conhecer a audiéncia

A comunicacédo, de qualquer tipo, se da entre aquele que envia a mensagem e o

receptor. E responsabilidade de ambos, portanto, conhecer o outro elo da cadeia

para que a interpretacdo da mensagem se dé de maneira adequada.
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Nesse sentido, é importante conhecer a audiéncia para a qual se escreve, mesmo
porque € muito comum que o documento de Proposta técnica seja dirigido a mais de
um tipo de leitor. A partir dai € possivel selecionar quais informacdes serao
prioritarias e também adequar a terminologia para que a mensagem seja 0 mais
clara possivel, utlizando, inclusive,uma linguagem familiar a audiéncia
(CLEMENTS;GIDO, 2012; ESTRIN;ELLIOT, 1990).

e Manter a Coeréncia
E necessario desenvolver um documento completo e correto: além de utilizar a
gramatica, a sintaxe e as pontuagfes corretas, o documento de Proposta técnica
deve ser completo, ou seja, ndo deve conter passagens ambiguas e deve responder
todas as duvidas que porventura o leitor possa ter. O documento deve possuir uma
apresentacao clara e l6gica para ser manejado pelo leitor. O leitor deve conseguir
encontrar com facilidade a informacéo desejada, e o documento deve ser facil de ler
e agradavel de manejar e observar ( DAVY, 2011; ESTRIN; ELLIOT, 1990; LEX
MUNDI, 2013).
E importante que a proposta técnica tenha um senso de unidade. Isto pode ser
conseguido por meio do uso de conectores de frases, da repeticdo de termos chave
e do uso de gréficos e imagens ilustrativas (ESTRIN; ELLIOT, 1990).

e Detalhar adequadamente
A Proposta Técnica ndo deve ser muito genérica, porque isso pode colocar o
contratante em duvida quanto ao entendimento do concorrente sobre 0s requisitos
do Projeto. O atendimento de cada requisito citado na RFP deve ser mencionado na
Proposta Técnica e descrito com detalhes suficientes para que nao gere
ambiguidades ao cliente (CLEMENTS; GIDO, 2012).
Os mesmos autores ainda destacam a importancia de enfatizar os pontos positivos
da solucdo desenvolvida. Eles devem possuir lugar de destaque no documento de
proposta, assim como os diferenciais da empresa devem ser valorizados e

priorizados para exibi¢cao ao cliente.

2.1.3. Um retrato da empresa

Conforme dito anteriormente, mesmo a simples apresentacdo da empresa ja pode

ser um dos principais objetivos para desenvolver uma Proposta Técnica. E ideal que
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ela, portanto, reflita os valores e as caracteristicas da empresa que a esta enviando,

especialmente aqueles valores em comum com a empresa contratante.

Clements e Gido (2012) afirmam que, mesmo antes do processo de concorréncia ser
anunciado, as empresas prestadoras de servico devem trabalhar no
desenvolvimento das propostas mantendo contato frequente com o0s possiveis
clientes e aprendendo a respeito de suas necessidades, requisitos e sobre como
agregar valor ao seu negécio. Trabalhar proximo a um cliente potencial permite
identificar quais sdo os valores em comum para que estes sejam destacados tanto

no relacionamento travado pessoalmente quanto na documentacao a ser entregue.

A proposta contém informacdes a respeito do tamanho da empresa e sua idade no
mercado. Suas instalacfes e escritdrios e 0 segmento de atuacdo devem ser
descritos de forma concisa (KIMBALL; LONG, 1972). Missédo, visdo e valores
também s&o itens que agregam valor a apresentacdo da empresa e a valorizam se

estiverem alinhados com as expectativas da empresa cliente.

O portfélio de obras da empresa também deve ser incluido na proposta, dando
destaque a trabalhos anteriores similares aos da proposta em questdo, com nome
do empreendimento, cliente, e as principais caracteristicas da construgdo como
informacgdes. Mostrar as experiéncias anteriores ajuda a convencer o contratante de
que a empresa tem o0 conhecimento necessario para executar o Projeto.
Adicionalmente podem ser incorporadas cartas de recomendacao de outros clientes
ou comentario explicando porque determinada experiéncia sera benéfica para a
execucgao do Projeto em concorréncia (CLEMENTS; GIDO, 2012).

A Proposta técnica também contempla o0s principais processos da empresa
proponente em relacdo a: controle da qualidade, saude e seguranca do trabalho,
gestdo do conhecimento, aquisicées, gestdo de custos e coordenacdo de projetos,
citando frequentemente que ferramentas sao utilizadas para cada um desses

processos e como se da a rastreabilidade dessas informacdes.

Muitas empresas que desenvolvem propostas para Projetos de médio e grande
porte tém um trabalho de pré—proposta, no qual desenvolvem textos padrées mesmo
antes do convite para a concorréncia ter sido feito para diminuir o esforco de

trabalho no curto espaco de tempo destinado a elaboracdo da proposta e a fim de
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concentrar os esforcos no desenvolvimento da parte técnica (CLEMENTS;GIDO,
2012).

Embora o histérico da empresa proponente e suas descricdes de melhores praticas
sejam parte essencial da proposta técnica, deve-se tomar o cuidado de customizar a
proposta de acordo com os interesses do cliente, pois € este tipo de informacgéo
personalizada que agrega valor ao documento (LEX MUNDI,2013).

2.2.0 PAPEL TECNICO

A parte técnica da proposta € extensa e detalhada, pois tem o objetivo de descrever
para o cliente qual serd o plano de acéo a ser desenvolvido e qual € a solucéo que a
proponente considera ideal para Projeto. Ela estabelece a relacédo entre o problema
e a sua solucao prevista e entre os interesses da contratante e a capacidade do
proponente em atendé-los (BECK; WEGNER, 1990).

Estrin e Elliot (1990) destacam que o ato de escrever contribui adicionalmente para
qgue o escritor clarifique e refine suas idéias, tendo deste modo o controle sobre o

seu trabalho.

Além de ser tecnicamente correto, o documento de proposta técnica deve atender a
todos os requisitos constantes na RFP (DAVY, 2011).

A parte técnica da proposta deve contemplar os aspectos elencados no Quadro 2 e

discutidos a sequir.

Quadro 2 — Principais itens técnicos da proposta

Principais itens técnicos da proposta ‘

Entendimento do escopo do Projeto

Impactos do contexto

Imprecisdes dos projetos

Desafios executivos

Sequéncia executiva e cronograma de obras

Metodologia executiva

Equipe envolvida

Logistica do canteiro de obras

Histogramas de méao de obra e lista de subcontratados
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Requisitos nao atendidos

Fonte: Elaborado pela autora
e Entendimento da empresa a respeito do escopo do empreendimento

Pelo menos um capitulo da proposta € dedicado a descricdo do escopo considerado,
tendo como base a documentacdo recebida do cliente. Respostas a
guestionamentos feitos durante o processo licitatério, informacgdes recebidas por
canais informais como e-mails, oralmente durante a visita técnica ou em outras
reunides sado também incorporadas ao texto juntamente com sua fonte para que se
registrem todos os dados utilizados para a concepcdo do plano de execucdo de

obras.

¢ Impactos do contexto identificados

Determinada parte da proposta deve conter informacdes a respeito do entendimento
do contexto no qual o empreendimento esta inserido, inclusive informacfes e
relatorio fotografico elaborado durante visita ao terreno da obra, explicitando as
condicbes em que este se encontra. A empresa proponente deve demonstrar
conhecimento a respeito das interferéncias previstas, como restricdes de trafego no
entorno, restricbes de jornada de trabalho ou de ruidos, condicBes da vizinhanca,
edificacbes existentes no terreno e redes de concessionarias publicas ou de

transporte proximas ao terreno.
e Imprecisdes visualizadas nos projetos

Falta de dados relevantes ao planejamento e orcamento e problemas na
compatibilizacdo dos projetos recebidos devem ser explicitados no documento de
proposta técnica, assim como as premissas utilizadas em relacdo a estas

incongruéncias também devem ser registradas.
e Desafios encontrados para execucédo do Projeto

A Proposta Técnica contém as situacfes que a empresa entende que sejam
desafios a execucao do Projeto, e qual seu plano de agédo para supera-las. Caso
tenham sido feito estudos que levem a diferentes solu¢cdes de engenharia, eles

podem ser citados na proposta.

e Sequéncia e Cronograma executivo de obras
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A partir da Estrutura Analitica do Projeto (EAP), dos levantamentos quantitativos e
do conhecimento das produtividades médias dos servigos, o planejador define as
frentes de trabalho, duracbes e as relacdes entre as atividades, para que possa
assim optar pelo cenario 6timo (menor prazo com menor custo possivel) para

realizagdo do empreendimento.

E comum que o grafico de Gantt, no qual barras horizontais representam a duracio
das atividades e flechas entre as atividades representam suas relacdes de
predecessdo, seja incluido na Proposta como forma do produto dos esfor¢cos de
planejamento do proponente (CLEMENTS; GIDO, 2012; COWHER; DICKSON,
2009).

O plano de ataque da obra é descrito em detalhes e complementado por ilustracdes
para mostrar assim sua exequibilidade, dando destague a solucdes utilizadas para

alcancar os requisitos presentes na RFP.
¢ Metodologia executiva dos servi¢os

A proposta também deve conter consideracbes a respeito do que a empresa
entende como boa pratica na execucdo de cada servico do escopo do Projeto.
Informagdes como procedimentos para controle da execugdo e ensaios a serem

realizados podem estar contempladas.

E importante que a proposta no apenas repita 0 que constar como escopo na RFP,
mas que liste detalhadamente os trabalhos necessarios a execucao do projeto,
principalmente aqueles que o cliente pode néo ter verificado (CLEMENTS; GIDO,
2012).

e Areas da empresa envolvidas

As areas funcionais da empresa com relacao direta com a execucao da obra podem
ser apresentadas na Proposta Técnica. Se a empresa possuir areas com objetivos e
conhecimentos especificos, que representem diferencial em relacdo as

concorrentes, estas devem ser destacadas.
e Logistica do canteiro de obras

Os empreendimentos comerciais recentes tém apresentado cada vez mais desafios
relacionados ao confinamento dos terrenos e restricdes de trafego de caminhdes em

suas areas de localizagédo. Por conta disto, a logistica do canteiro de obras tornou-se
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um ponto extremamente valorizado no planejamento de obras. Elaborar um projeto
mais detalhado com itens como plantas baixas das edificagbes de canteiro,
histograma de contéineres, escolha de equipamentos adequados ao transporte de
materiais e pessoas em funcdo das caracteristicas da obra, definicdo de areas de
estoque e de trajetos para circulagdo de pedestres, levantamento e
reaproveitamento de protecdes coletivas e previsdo de instalagbes provisorias
contribui para que a empresa se destaque e consiga também diminuir interferéncias

com a execucao dos servicos e imprecisdes nos custos.

Também podem ser incluidas novas solu¢des de engenharia que gerem ganho em
custo ou em prazo, a titulo de sugestdo da melhor engenharia para o cliente. Kimball
e Long (1972) sugerem que, neste caso, Seja entregue uma proposta executada
conforme as solicitacbes do cliente, para ndo correr o risco da empresa ser
desclassificada por ndo atender aos requisitos do edital e projetos, e outra anexa

sugerindo uma solucao alternativa.

Uma das discussdes centrais, também levantada pelos autores, é o quanto de
informacdo de propriedade da empresa (detalhamento de estudos e solucbes
alternativas) deve ser incluida na proposta. Um dos requisitos mais frequentes das
empresas clientes € a proposicdo de melhorias ao Projeto, assim como a sugestao
de alternativas a determinadas situacdes-problema dentro do processo construtivo
do empreendimento, isso é visto como um diferencial entre as propostas. Entretanto
grande parte das empresas participantes do processo de licitagcdo ndo aprecia incluir
grande detalhamento destes itens em sua proposta técnica, receosas de que as
informacgOes de sua propriedade intelectual acabem caindo no conhecimento dos
concorrentes. Essa € uma decisdo que, para Kimball e Long (1972), deve ser de
responsabilidade do engenheiro gerente, que, baseado em sua experiéncia, deve
ponderar o quanto e em que nivel a divulgacdo dessas informacfes sera
considerada uma qualidade diferenciada da sua empresa, e qual sera o tamanho da

perda no caso dessas informagfes chegarem a conhecimento da concorréncia.
e Histograma de mé&o de obra e lista de fornecedores

Uma parte importante para a descricdo do plano do empreendimento é o time
envolvido em sua execucdo, tanto a equipe técnica, quanto a mao de obra

operacional.
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A partir do cronograma previsto para a obra é possivel definir o histograma de méo
de obra direta que gera a informacdo de qual é o pico de trabalhadores previstos,
que, por sua vez, influencia em decisbes como dimensionamento do canteiro de

obras e ajuste do niumero de equipes de trabalho em funcéo do espaco disponivel.

Jé para definicdo da equipe de engenharia é preciso levar em conta a complexidade
do empreendimento, quais serdo as areas criticas e quais tarefas seréo exigidas dos

profissionais.
Consultorias e subcontratados também devem ser listados na proposta.

Esta definicho impacta diretamente na elaboracdo dos custos indiretos do
empreendimento, ou seja, quanto serd gasto com salarios, estrutura de trabalho,
viagens entre outros (CLEMENTS; GIDO, 2012)

e Alerta a respeito de requisitos nao atendidos

Caso algum dos requisitos solicitados pelo cliente ndo va ser atendido, esse alerta
deve constar na Proposta Técnica, acompanhado da justificativa pelo nao
atendimento e de uma alternativa (CLEMENTS; GIDO, 2012).

2.3.0 PAPEL ECONOMICO

Proponentes normalmente ndo sdo remunerados pelo desenvolvimento de
propostas para processos de concorréncia, as proprias empresas que absorvem
todos o0s custos relacionados a sua elaboracdo (CLEMENTS; GIDO, 2012;
MANDELL, 1986). Esses custos levam em conta a remuneracao pelas horas dos
profissionais gastas com o desenvolvimento dos estudos, eventuais consultorias que
precisem ser contratadas, viagens para visitas técnicas, impressfées e custos de

envio.

Também por conta da incorréncia desses custos € que as empresas realizam a
selecdo dos processos de concorréncia dos quais participam, como sera discutido
no capitulo 4. E, adicionalmente, uma vez que optem pela participacdo, deve haver
atencao redobrada com os critérios de aceite das propostas explicitados no edital,
pois uma desclassificagdo por ndo atendimento dos requisitos pode ser muito
custosa ( DAVY, 2011).
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Elaborar um indice que preveja idealmente quanto uma proposta representa no
custo total de um Projeto pode ser bem complexo. Isso porque os custos de uma
proposta dependem diretamente do nivel de desenvolvimento do material disponivel,
do porte e da complexidade do Projeto, da sua localizacdo, da quantidade de
revisbes solicitadas pela contratante, entre outras coisas. Ou seja, h&d grande
variacdo desses numeros entre 0os Projetos, tornando baixa a assertividade de uma

previsao deste tipo.

Entretanto, Clements e Gido (2012) citam um método utilizado para o calculo da taxa
de sucesso de determinadas empresas. Elas utilizam um indice baseado no total de
propostas elaboradas dividido pelo numero de propostas vencedoras ou,
alternativamente, o volume gasto com desenvolvimento de propostas dividido pelo
valor a ser recebido pelos contratos ganhos a partir dessas propostas. De qualquer
forma ndo é uma informacao que possa ser usada como parametro para decisao de
participar ou ndo de determinado projeto, como sera descrito no Capitulo 3, ou
mesmo de abandonar determinado processo de concorréncia por perceber que o

retorno nao sera satisfatorio.

2.4.0 PAPEL CONTRATUAL

2.4.1. Teoria Geral dos Contratos

Para Gomes (2001), contrato é um negécio juridico especifico por exigir a presenca
de, ao menos, duas partes. Por sua vez, Venosa (2009) define um negdcio juridico
como a manifestacdo da vontade de um individuo que deseja, por meio desta

manifestacao, gerar efeitos juridicos.

Ainda de acordo com Gomes (2001), o contrato é baseado em quatro principios

enumerados a seqguir.
1) Principio da autonomia da vontade

O principio da autonomia da vontade representa o poder dos individuos de produzir
efeitos regidos pela ordem judicial por meio de sua declaracdo de vontade. Também
deste conceito nasce o de liberdade de contratar que, embora com limitacdes,
abrange o poder dos individuos de reger seus interesses, além de discutir livremente

as clausulas contratuais e o tipo mais conveniente de contrato. A liberdade de
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contratar permite que a vontade dos individuos prevalega, regulando seus interesses
de maneira até, algumas vezes, diversa a lei. Em matéria contratual a lei se aplica

no caso de auséncia ou caréncia de manifestacdo de vontades particulares.
2) Principio do Consensualismo

Representa a evolugcdo do Direito em civilizagdes anteriores, que valorizavam de
maneira determinante o formalismo e o simbolismo. Para o Direito Moderno, a
simples manifestacdo do consentimento entre as partes basta para a formacédo do

contrato.

O consentimento pode ser entendido como a integracdo de vontades distintas, da
qual nasce o acordo: uma fusédo de declara¢des distintas e coincidentes. Uma vez
que o contrato pressupfe que 0s interesses entre as partes sejam contrapostos
entende-se que para a conclusdo do contrato haja negociacdes preliminares, que
consistem de propostas e aceites. Para que o consentimento seja perfeito, é preciso
gue a vontade de celebrar o contrato seja livre, ou seja, ndo haja coacao, que seja
Séria, uma vez que haja propoésito real do cumprimento do contrato, e que haja
convergéncia entre a vontade real e a declarada. Caso ndo estejam presentes essas
trés caracteristicas, pode-se dizer que o consentimento é viciado, levando inclusive

a possibilidade de anulacdo do contrato.

Ha véarios modos de consentir. A declaracdo de vontade pode ser verbal, escrita, por
sinais, direta ou indireta, tacita ou presumida. Inclusive o siléncio pode ser
considerado uma declaracdo de vontade. No caso especifico do siléncio como
manifestacdo, Venosa (2009) afirma que a maioria da doutrina juridica entende que
quem cala ndo afirma, mas também ndo nega gerando uma situacdo ambigua, a

menos que se convencione um valor de eficacia ao siléncio no acordo das partes.
3) Principio da forca obrigatéria

O principio da forca obrigatoria € baseado na regra de que o contrato representa a
lei entre as partes; portanto, uma vez definidos seus termos, os direitos e obrigacdes
de cada uma das partes e reconhecida a sua validade, o contrato tem a forca de
preceitos legais imperativos, e suas clausulas devem ser cumpridas pelas partes

sem possibilidade de irretratabilidade (pacta sunt servanda).
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Essa obrigatoriedade forma a base do direito contratual e decorre deste principio a
intangibilidade do contrato, ou seja, ninguém o pode alterar unilateralmente seu

conteudo, nem o juiz intervir neste contetado (VENOSA, 2009).

Esse conceito é a base para a seguranca e confiabilidade do comércio juridico atual,
motivo pelo qual ndo é abandonado, mesmo com atenuacdes sofridas recentemente
que, para casos extraordinarios nos quais se percebeu que a aplicacdo dos termos
absolutos do conceito geraria injusticas a uma ou mais partes, aceita-se a
interferéncia judicial no conteddo de determinados contratos, representando

excecOes ao conceito da intangibilidade.

Neste momento foi atribuida a ideia de imprevisdo, na qual uma circunstancia
extraordinaria (entende-se, situacdo incapaz de ser prevista) que levaria a oneracao
excessiva do devedor, permite que haja revisdo das clausulas contratuais sem
comprometer o principio da forca obrigatoria. Essa aplicacéo recente vem fortalecida
por uma velha clausula medieval do Direito das Obrigacdes: rebus sic standibus?-,
que, aplicada sem critério, como dito anteriormente, traz prejuizo a seguranca das
relacBes contratuais, mas em vista de conjunturas anormais contribui para evitar o

enriquecimento injusto de uma das partes as custas da ruina de outra.
4) Principio da boa fé

Este principio relaciona-se com a interpretacdo do contrato e prega que “o literal da
linguagem nao deve prevalecer sobre a intencdo manifestada na declaracdo de
vontade ou dela inferivel”. Além disso, também se presta a interpretacdo baseada no
Cddigo Civil Alemao de que as partes devem agir com lealdade e confianca, ou seja,
apesar de haver contraposicédo de interesses, a conduta de ambas as partes deve
ser tal a ndo dificultar ou impedir acdes da outra parte que visem a execucdo do

contrato.
Venosa (2009) cita os elementos essenciais do contrato:

e 0 agente capaz, ou seja, a capacidade legal das partes para participar de tal
negocio juridico (GOMES, 2001);

% Todo contrato, comutativo a longo prazo, deve ser executado considerando-se a premissa de que as

condi¢bes externas permaneceram imutaveis.
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e 0 objeto licito e possivel. De acordo com Gomes (2001), o objeto do contrato
diz respeito ao conjunto de atos que ambas as partes se comprometeram a
praticar. Ele deve estar determinado na ocasido do contrato ou durante o seu
curso. Ele deve ser possivel fisica e juridicamente, além de ndo poder
contrariar a lei nem os bons costumes. Juntamente aos bons costumes
coloca — se a ordem publica, que € o que localiza o contrato no momento
historico da sociedade (VENOSA, 2009);

e a forma prescrita ou ndo proibida por lei. Gomes (2001) destaca os contratos
formais ou solenes, que constituem excecdo ao principio da forma livre aos
quais estdo submetidos os contratos no geral. Embora ndo seja uma
exigéncia, a forma escrita € preferivel em relagdo a verbal, principalmente no

que diz respeito a prova do contrato.

A forma é vista sob o aspecto estético; é o envoltério que reveste a
manifestacdo de vontade. A prova € vista sob o aspecto dindmico;

serve para demonstrar a existéncia do ato, do negdcio, do contrato. A

7

prova é o meio de que o interessado se vale para demonstrar

legalmente a existéncia de um negdcio juridico (VENOSA, 2009).

Caso algum desses itens falte a elaboracéo contratual, o acordo € considerado nulo.

2.4.2. Contratos tipicos da Construcao Civil no segmento de edificacdes

comerciais para iniciativa privada

A construcdo civil de edificios comerciais privados apresenta uma série de

modalidades contratuais bastante tipicas, que serdo apresentadas nesta secao.

2.4.2.1. Empreitada

O contrato de empreitada, segundo Gomes (2001), origina-se no Direito Romano, da
locatio operis faciendi. Entretanto a doutrina recente rejeita essa classificagdo por

entender que a empreitada ndo se adequa ao conceito de locagéo.

Ainda segundo o0 mesmo autor, a empreitada consiste em uma das partes executar
determinada obra ou prestar certo servigo para que a outra parte Ihe remunere com

0 preco respectivo para isso. Ou seja, fica 0 empreiteiro obrigado a, por meio do
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trabalho, proporcionar determinado resultado para o dono da obra, e este a pagar-
lhe pelo resultado. Além disso, a doutrina ainda prevé a obrigacdo acesséria do
empreiteiro de aconselhar o dono da obra a respeito das condi¢cbes para sua
execucdo e a melhor solucdo de engenharia: esse aspecto decorre da propria

atividade profissional na forma do dever ético (VENOSA , 2009).

Venosa (2009) destaca que a empreitada baseia-se na obrigacédo do fazer, e que
este fazer é especifico, pois a obra do empreiteiro deve satisfazer a determinados

critérios e qualidades.

A empreitada pode ser total, abrangendo a obra inteira, ou parcial, restringida a
alguns servigos pré-determinados, com ou sem fornecimento de materiais. No caso
do fornecimento de materiais, além da mao de obra, todo o risco fica por conta do
empreiteiro, caso contrario o dono da obra tem responsabilidade pelos materiais

fornecidos e o risco é compartilhado.

De acordo com o Cédigo Civil do Brasil (2002) , art. 615 , uma vez terminada a obra,
o dono da obra é obrigado a recebé-la, a menos que o empreiteiro tenha se afastado
das instrucdes recebidas, planos dados ou regras técnicas. Neste caso, o dono da

obra tem direito de enjeita-la ou recebé-la com abatimento de preco.

A respeito do art. 619 do mesmo Cédigo, Venosa (2009) explica que, na empreitada,
ndo é admitida variacao do preco, que é a garantia originaria do dono da obra, a nédo
ser que haja autorizacdo por escrito do contratante para consideracdo de aumentos
ou alteracdes de projetos. Por sua vez, se a obra for suspensa pelo dono apaés ter se
dado inicio a construcédo, este deve pagar ao empreiteiro ndo s6 as depesas e lucros
relativos aos servicos ja realizados, como também os lucros cessantes, ou seja, 0
qgquanto o empreiteiro teria de lucro caso a obra fosse concluida. Mas se o
responsavel pela suspencao da obra sem justa causa for o empreiteiro, este devera
responder por perdas e danos. O empreiteiro s6 tem direito a suspensédo da obra no
caso de surgimento de dificuldades imprevisiveis (de ordem geoldgica, hidrica ou
semelhante que torne deveras onerosa a empreitada), modificagdo tamanha de
projeto em relacdo ao aprovado que se torne desproporcional (mesmo que o dono
se disponha a pagar o excedente) ou por culpa do dono ou forga maior ( CODIGO
CIVIL DO BRASIL, 2002, art. 625).
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Ainda cabe destacar a responsabilidade do empreiteiro sobre a solidez e seguranca
da obra durante o prazo de 5 anos, conforme previsto no art. 618 do Codigo Civil do

Brasil.

O contrato de empreitada ndo term forma prescrita por lei, tratando-se de um
negécio ndo solene. Entretanto, é preferivel a forma escrita, principalmente no caso
de obras complexas, no qual se exigem inclusive documentos complementares,
como organograma de obra, memorial descritivo entre outros, ja para a fase preé-

contratual.

2.4.2.2. Administracao

O contrato de Administracdo pertence a classe dos contratos de prestacdo de
servigco, embora haja consideravel dificuldade na distincdo deste contrato com o
contrato de empreitada ja que em ambos ocorre uma atividade pessoal em favor de

outra parte.

Esta dificuldade é destacada por Venosa (2009), que também apresenta os pontos

de diferenciacao entre os dois contratos:

e no contrato de empreitada busca-se como resultado a obra acabada, o critério
para finalizacdo do contrato é finalistico, enquanto a prestacéo de servico nao
destaca o fim da obra, mas a atividade do obreiro durante determinado
periodo de tempo. Portanto a obrigacdo na empreitada € o resultado e na
prestacdo de servico, 0 meio.

e na prestacao de servico a remuneracao se da em relacdo ao tempo, enquanto
na empreitada o pagamento tem relacdo com os estagios da obra ou seu

resultado final;

Especificamente no contrato de administracdo na Construcdo Civil a remuneracao
se da de acordo com os custos incorridos acrescidos de uma parcela, fixa ou
variavel, que representa o lucro ajustado. No contrato de administragdo puro o risco
fica por conta do contratante dos servicos, mas como forma de compartilhar esse
risco entre as partes criou-se a modalidade de administragdo com Preco Maximo
Garantido (PMG), ou seja a remuneracao se da até um limite maximo pré-estipulado

e 0 que for necessario a conclusao da obra e ultrapassar o PMG (ou eventualmente
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o que for economizado em relacdo ao PMG) serd tratado como previsto nas

clausulas contratuais.

2.4.2.3. Gerenciamento ou Fiscalizacéo

O contrato de gerenciamento ou fiscalizacdo também trata de um contrato de
prestacdo de servi¢cos, mas neste caso, 0 objeto da contratacdo é o proprio servico
de gerenciamento ou fiscalizacao, ficando a cargo do dono do servigo a contratacao
de outra parte para execucéo da obra.

A responsabilidade sobre a obra é do contratante do servico, a menos que alguma
parte desta responsabilidade seja imputada ao construtor e prevista nas clausulas

contratuais.

A remuneracgdo neste tipo de contrato pode ser um preco fixo ou uma taxa variavel
de gerenciamento calculada a partir de um percentual dos custos dos servicos

executados no periodo de medicéo.

2.4.3. A Proposta Técnica como item contratual

Independentemente da modalidade contratual € possivel observar que em todas ha
a necessidade de se descrever em detalhes o objeto da contratacdo e o escopo de
fornecimento do contratado. Por conta disto a Proposta Técnica frequentemente

consta como um dos anexos contratuais.

Inicialmente, seu contetdo contribui para a definicdo do critério para remuneracao
dos contratos, que pode ser baseado nas localizagdes do empreendimento, no
periodo de tempo previsto para execucdo de determinadas etapas, ou estipulado em
funcdo de lapso de tempo pré-definido, por exemplo, pagamentos mensais dos
custos incorridos. A documentagcao ainda esclarece o prazo previsto para execugao
do empreendimento e sobre que condi¢cdes este plano estd construido. Neste
sentido, pode-se esclarecer com a Proposta Técnica que condicbes eram
imprevisiveis no momento da contratacdo e qual era a situacéo inicial de projetos no
momento do orgcamento e planejamento. Esses dados sé&o imprescindiveis no caso

de tentativa de alteracdo dos termos do contrato ou mesmo de sua rescisao.
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A proposta ajuda a reforgar a validade do contrato uma vez que fortalece o
argumento de que o objeto contratual é possivel fisicamente ja que propde um

plano de execucao detalhado para a construcdo do edificio.

Uma vez que contempla os procedimentos e a visdo da empresa proponente, a
proposta define o comportamento esperado de lealdade e confianca para o
cumprimento do contrato, listado anteriormente também como requisito contratual.

Isto dito reconhece-se a importancia do documento de Proposta Técnica para 0s
contratos em Construcédo Civil, aumentando ainda mais a responsabilidade sobre a

informacgao veiculada por meio dele.
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3. A VISAO DA EMPRESA CLIENTE

Quando nado tém expertise ou recursos humanos suficientes para executar
determinados Projetos, as empresas buscam terceiros que possam realiza-los em
seu lugar. Para isso, usualmente convidam diversas empresas a oferecer propostas
para executar os servicos. A RFP é o documento que oficializa esse convite,

fornecendo para as concorrentes os dados mais importantes a respeito do Projeto.

A prética de processos de concorréncia € originalmente oriunda do setor publico e
deve seguir regras rigidas para garantir a transparéncia e evitar corrup¢cfes durante
0 processo. Empresas privadas nédo precisam seguir todas essas regras, mas em
geral o fazem, pois se trata de uma boa pratica da governanca corporativa para
conduzir uma contratacdo ja que permite que realmente o melhor fornecedor para o
seu Projeto, em termos de custo alvo e de qualidade do servico ou produto, seja
contemplado (DAVY, 2011; MANDELL, 1986; LEX MUNDI, 2013; PAECH et al.,
2012).

De acordo com Rothenberg, Duffy e Baker (1984), a RFP é a principal comunicagao
formal entre o proponente e o Projeto, e também pode ter um papel importante nas
negocia¢des contratuais, conforme foi explicitado no capitulo anterior. Ela representa
a vontade e as expectativas da empresa cliente em relagdo ao empreendimento que
estd sendo apresentado, por isso tanto sua elaboracdo pela contratante quanto sua
leitura e entendimento por parte da empresa proponente sdo de fundamental
importancia em um processo de concorréncia e, por conseguinte, para a elaboracao
da Proposta Técnica (HARTMAN, 2004).

A qualidade da RFP é diretamente proporcional a qualidade das propostas que a
contratante recebera, pois ela € 0 guia em que as empresas concorrentes se
baseiam para desenvolver suas solucbes. Este também é o alerta de Gorelick
(2004), muitas empresas sao influenciadas a produzir RFPs por consultores que
prometem economia financeira e melhor controle dos processos de selecao e
acabam por acreditar que processos de contratacdo utilizando RFPs ndo sao
produtivos e consomem seu tempo e recursos financeiros. No entanto, a maioria dos
processos acaba por ndo ser bem estruturada, assim como os editais sdo mal
formulados, impedindo que as empresas contratantes possam obter os beneficios

desse tipo de selecao (ganhos financeiros por contratar o escopo corretamente e
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com um fornecedor confidvel, rastreabilidade das informacdes, controle da etapa de

execucao, diminuicao dos riscos juridicos entre outros).

Hegarty (2004) adverte que o processo de concorréncia e a RFP devem ser tratados
como qualquer outro Projeto dentro da empresa, e, portanto, devem possuir
objetivos, orcamento e cronogramas proprios definidos, e, além disso, devem ser
controlados por esses parametros. O processo de RFP sO termina apos a total
implementacdo do Projeto, ou seja, a finalizacdo da obra. Se houve bom
relacionamento e cooperagcao entre a contratante e a proponente, este trabalho de

execucgao se torna bem mais facilitado.

E possivel, entdo, definir as recomendacgdes para licitagdes em trés categorias:
estruturacdo do processo de concorréncia, conteudo do edital e escolha do vencedor

e implantacéo do projeto.

3.1. ESTRUTURACAO DO PROCESSO DE CONCORRENCIA

Apos a identificacdo da necessidade de contratacdo do projeto, a primeira acdo da
empresa contratante deve ser montar uma equipe multidisciplinar na qual todas as
areas da empresa que serdo impactadas pelo projeto estejam representadas. Isso
porque € essa equipe que devera levantar os dados que sdo importantes e que
constardo no Edital. Caso a empresa cliente esteja contratando um Projeto para o
qual ndo tenha o conhecimento técnico necessario para executar ou controlar, ela
deve buscar treinamento ou contratar um consultor técnico para ajuda-la com a
montagem da RFP. Quando ndo ha conhecimento sobre o que é possivel, as
perguntas certas ndo sao feitas e as respostas certas ndo sédo obtidas (HEGARTY,
2004).

Hegarty (2004) também destaca que o esforco empreendido na definicdo e registro
dos requisitos do cliente é a parte mais critica do processo de concorréncia. Ela
deve, portanto, ser feita de maneira criteriosa e organizada. Rever e registrar 0s
fluxos de trabalho e os requisitos de cada area impactada facilitara a etapa de
equalizacdo de propostas e selecdo do vencedor. Observacdo também feita por
Mandell (1986), ja que um dos objetivos principais de se ter uma RFP é obter um
método padronizado para o recebimento das propostas e para que 0s concorrentes

sejam julgados sob os mesmos critérios. Ela deve ser desenvolvida de modo que
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facilite esse julgamento entre os concorrentes e que seja facil observar as vantagens

e desvantagens de cada uma das propostas recebidas.

O edital de concorréncia deve refletir as questdes nas quais a contratante tenha real
interesse. Caso o0 preco final da proposta seja o Unico critério importante para a
decisdo da empresa vencedora, este tipo de processo seletivo ndo € o ideal, ha
outros menos custosos (GORELICK, 2004).

Uma vez elaborada a RFP, outra decisdo importante a respeito do processo de
concorréncia é a lista de empresas que serdo convidadas a apresentarem
propostas. Em principio, a contratante deve ter sua lista de fornecedores sempre
atualizada para que possa escolher entre os melhores (HEGARTY, 2004).

O numero de participantes em um processo € normalmente balizado por quantos
serdo efetivamente contratados para o servi¢o. Por exemplo, em um projeto no qual
apenas uma empresa sera contratada, ndo € conveniente que haja 30 participantes,
pois, além de diminuir o interesse das empresas na participacdo no processo, ja
que, estatisticamente elas terdo menos chances de sairem vencedoras, significa um
acréscimo também no tempo e nos recursos humanos empregados na equalizacao

das propostas e na escolha do vencedor (LEX MUNDI, 2013).

Também com o intuito de restringir o numero de participantes da selecédo, Hegarty
(2004) sugere a utilizagédo da Carta de Inten¢bes. Essa carta deve ser simples e
objetiva ao descrever as caracteristicas do projeto e 0s principais requisitos do
processo dos quais o cliente ndo abrira negociacdo, além do cronograma da
concorréncia em si. Ela deve solicitar uma resposta manifestando o interesse do
fornecedor em participar da concorréncia, e somente apdés uma resposta afirmativa
por parte do fornecedor € que se deve enviar a RFP. A autora ainda aconselha que
deva haver participantes suficientes para que o contratante tenha poder de barganha

sobre as propostas, mas néo tantos que o processo custe uma fortuna.

Por fim, € necessario decidir sobre as datas do processo de concorréncia: quando a
RFP sera distribuida, quando as propostas deverao ser entregues, quanto tempo se
espera que dure o processo de equalizacdo e se havera solicitacdes de revisdes das
propostas. Um processo estruturado em etapas ou com diversas rodadas de
negociagao facilita a escolha do fornecedor, na medida em que permite eliminar os

participantes mais fracos logo na primeira rodada e solicitar apresentacdes mais
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detalhadas aos finalistas (HEGARTY, 2004; LEX MUNDI, 2013). Entretanto, n&o
devem ser tantas que os proponentes figuem desanimados por conta de retrabalhos

requeridos para um mesmo projeto.

Caso uma parte do processo seja uma visita técnica, a empresa cliente deve
planeja-la em relacdo ao seu tempo de duracgdo, informacfes a serem passadas,
pontos a serem destacados e, inclusive, encontros com pessoas-chave que ajudarao
a esclarecer os requisitos que constam na RFP e a responder as duvidas que

porventura os proponentes possam ter (HEGARTY, 2004).

O envio do Edital normalmente € feito por meios eletrénicos ( por meio de e-mail) ou
até em distribuicdo de CDs com todo o conjunto do material a ser considerado para
elaboracdo das propostas. Na Europa, € comum que a RFP seja disponibilizada em
uma plataforma virtual ou por meio de avancadas planilhas eletrbnicas nas quais
cada requisito tem um cdodigo de identificacdo e deve ter sua solucdo especifica
descrita pelo proponente em um campo pré-determinado, inclusive pelo nimero de
caracteres (PAECH et al.,, 2012). Entretanto, em seu guia de boas praticas para
RFPs, a Lex Mundi (2003) afirma que esta pratica limita a quantidade e o tipo de
informacgéo a ser inserida pelas empresas, podando, desta forma, a possibilidade de
criacdo de solugBes alternativas e tornando mais dificil de distinguir as empresas

entre si.

Em relacdo a ética nos processos de concorréncia, a Lex Mundi (2013) ainda
adverte que RFPs e processos de concorréncia ndo devem ser lancados com o
intuito de obter aconselhamento ou usufruir do trabalho de planejamento e
orcamento produzido por uma empresa especializada sem ter que pagar por ele. Os
proponentes também ndo devem ser pressionados a garantir que os valores
ofertados sejam 0s menores possiveis de serem oferecidos, pois isso 0s coloca em

uma situagao de indisposi¢do com os demais clientes da empresa.

3.2. CONTEUDO DO EDITAL DE CONCORRENCIA

As RFPs devem ser escritas de tal modo que encorajem solucdes criativas e
financeiramente viaveis. Muitas das RFPs vistas nos processos séo limitadas (e
limitantes) e, consequentemente, nao produzem propostas interessantes e
competitivas (GORELICK, 2004; MANDELL, 1986).
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Hegarty (2004) destaca também a necessidade de que o edital seja organizado de
maneira légica, que facilite o entendimento por parte do leitor e a verificacdo de seu

atendimento pela prépria empresa contratante em uma fase posterior.

No Quadro 3 serdo listados e, em seguida, descritos 0s itens mais importantes para

constarem em uma RFP.

Quadro 3 - Principais itens da RFP

Principais itens da RFP ‘

Objetivos do Projeto

Informacdes do cliente

Statement of Work

Requisitos do cliente

Servigos, materiais ou aprovacdes fornecidas pela contratante

Treinamentos e Testes

Entregas e critérios de aceitacéo

Modalidade contratual e modo de remuneracgao

Conteudo e data de entrega das propostas

Critérios de avaliacao de participantes

Tabela de precos padronizada

Historico e projetos similares

Fonte: Elaborado pela autora

* Objetivo do Projeto

O que a contratante pretende com o projeto, sua finalidade, deve ser descrito de
maneira clara, para que todos os concorrentes possam ter pleno entendimento e
possam elaborar propostas que atinjam estes objetivos (CLEMENTS;GIDO, 2012;
HARTMAN, 2004; HEGARTY, 2004; LEX MUNDI, 2013; MANDELL, 1986);

* Informacdes do Cliente

Mandell (1986) lembra a importancia de que o edital contenha dados a respeito da
empresa cliente e informacdes de contato. As proponentes devem ter a chance de
pesquisar a respeito da contratante para melhor entender seu modelo de negécios e

seus processos, dessa forma direcionando suas propostas.



48

* “Statement of Work (SOW)”

O edital deve conter a descricdo das principais atividades a serem realizadas, ou
seja, 0 escopo do projeto. Cada proponente deve ter ciéncia de tudo que o projeto
contempla para garantir a assertividade das propostas (CLEMENTS;GIDO, 2012;
HARTMAN, 2004; HEGARTY, 2004; LEX MUNDI, 2013; MANDELL, 1986)

Quanto mais detalhada for a descrigcdo do escopo, menos chances havera de que as
proponentes incluam itens que observaram como omissos a lista de tarefas do
projeto. Itens omissos atrapalham o processo, pois tornam as propostas dificeis de
serem equalizadas. Eles representam ambiguidades j& que ndo ha garantia que as
empresas tenham feito as mesmas consideracdes a respeito deles.

Na Construcdo Civil, por exemplo, visitas a obra para acompanhamento da
execucao normalmente ndo sao citadas nos editais para contratacdo de projetos (de
arquitetura ou estruturais), portanto cada projetista considera em sua proposta o
namero de horas de visita que pensa ser adequado ou até mesmo exclui este item

de seu servico, cobrando o a parte dos demais.
* Requisitos do Cliente

Caso haja especificacbes ou caracteristicas especiais a serem respeitadas nas
atividades do projeto, elas também devem constar no Edital. Podem ser requisitos
de desempenho, especificacbes de materiais e até mesmo referéncias a normas
técnicas que devam ser atendidas (CLEMENTS;GIDO, 2012; HARTMAN, 2004;
HEGARTY, 2004).

Atendimento a critérios para obtencdo de certificacdes ambientais, realizacdo de
protétipos de fachadas ou de quartos, fornecimento de canteiro de obras e outros
fornecimentos especiais e complementares a constru¢ao do edificio ou a elaboracéo

do projeto também devem ser listados na RFP.

Clements e Gido (2012) relembram outro item de grande importancia para o
desenvolvimento de propostas: o cronograma esperado com as principais datas-
marco do Projeto. Com ele, as empresas proponentes tém conhecimento a respeito
das intencdes da contratante para o inicio e término do Projeto, o que é essencial
para o calculo da quantidade de recursos a serem considerados em sua execucao e

também do reajuste dos valores cobrados pelos servicos.
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Os requisitos ndo devem ser muito genéricos, seu atendimento deve ser verificado e
medido. Ao mesmo tempo, ndo devem ser solicitadas solu¢cdes exageradamente
especificas. A RFP deve conter os requisitos e as prioridades a serem atendidas,
para que dessa forma os proponentes possam desenvolver solugdes inclusive
diferentes das que foram pensadas inicialmente (PAECH et al.,, 2012). Mandell
(1986) esclarece que o intuito é permitir uma janela de oportunidades, para que 0s

proponentes possam oferecer a melhor combinacao de seus servicos.

Além disto, os mesmos autores ainda destacam que 0s requisitos ndo devem

possuir conflitos entre si para que ndo gerem davidas aos concorrentes.

Para uma melhor avaliacdo posterior, Kimball e Long (1972) sugerem que o0s
resultados desejados sejam divididos em dois grupos: requisitos minimos de
performance, para 0s quais o cliente exige o atendimento e que normalmente sao
critérios de julgamento das propostas, e 0s objetivos, que sdo expectativas do
cliente, normalmente de alcance mais dificil e que sdo usados como metas do

desenvolvimento do Projeto.
* Servicos, materiais ou aprovacdes fornecidos pela contratante

Devem ser explicitados todos os itens dos quais a empresa cliente serd a
responsavel pelo fornecimento ou execug¢do para que nao haja duplicidade na
contratacao.

* Treinamentos e testes

Do mesmo modo, deve constar no edital a descricdo de testes ou treinamentos
especificos que deverao ser fornecidos pela contratada durante a execucao ou apés

a entrega do projeto.
* Entregas e critérios de aceitacao

Todas as entregas que devem ser realizadas durante o Projeto, como fases de um
projeto, modelos, relatorios periédicos, materiais de divulgagdo ou projetos as built
(como construido) devem estar listadas no Edital para que sejam consideradas em
proposta, assim como sua periodicidade e seus critérios para o aceite devem ser de
conhecimento dos proponentes (CLEMENTS; GIDO, 2012; LEX MUNDI, 2013).
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* Modalidade Contratual e Modo de Remuneracao

O Edital também deve apontar qual sera o tipo de contrato a ser aplicado e como se

dardo os pagamentos para o servico.

Estes itens influenciam fortemente o cronograma fisico-financeiro da obra assim
como o valor das taxas e descontos que podem ser considerados pelas empresas
participantes da concorréncia (CLEMENTS; GIDO, 2012; LEX MUNDI, 2013). Eles
sao utilizados para verificar o risco do empreendimento para as proponentes no que
diz respeito a sua exposicdo de caixa e sua efetiva capacidade de assumir o

compromisso de realizar o projeto.
» Conteudo e Data de entrega das propostas

A fim de garantir o recebimento de todas as informacdes necessarias para a
valoracdo das propostas, € essencial que haja no Edital uma descricdo objetiva a
respeito do que devem conter os cadernos de propostas, assim como deve ser
designada uma data para a submissao das propostas e 0 modo como essa entrega
deve se dar: por impressées, meios eletrbnicos, pessoalmente, etc. (CLEMENTS;
GIDO, 2012; MANDELL, 1986).

E importante conceder um tempo compativel com o tamanho do Projeto e com a
guantidade e qualidade do material enviado, para que as empresas possam elaborar
propostas customizadas e com nivel de qualidade alto (LEX MUNDI, 2013).

Projetos com muito material, ou seja, diversos relatérios e grande numero de
plantas, requer tempo suficiente para que sua compatibilidade seja analisada, suas
quantidades possam ser levantadas de modo confidvel e um plano de ataque

coerente possa ser desenvolvido.

Prazos exageradamente enxutos podem levar a propostas com muitas incertezas ou

com muitas incompatibilidades, o que nao é satisfatorio para nenhuma das partes.
* Critérios de Avaliacdo dos Participantes

Hegarty (2004), Mandell (1986) e Clements e Gido (2012) consideram justo e de
bom tom que a RFP contenha os critérios nos quais as propostas serdo avaliadas e
classificadas. Dessa forma, os proponentes podem ajustar sua documentacao para
gue a comparacao seja mais perceptivel e facil e para que, depois da selecdo do

vencedor, figuem claros os métodos utilizados.
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Adicionalmente, porém mais raro, a RFP pode conter um custo — alvo a ser atingido
e até uma lista dos participantes do processo, 0 que aumenta a transparéncia da

concorréncia.
» Tabela de Precos Padronizada

Novamente para facilitar a equalizacdo das propostas, a contratante pode
desenvolver uma planilha orcamentaria padrédo, para que todos o0s concorrentes
apresentem seus precos do mesmo modo (HEGARTY, 2004). Adicionalmente, essa
planilha orcamentaria € utilizada como um complemento a descricdo do escopo do
projeto, pois, por meio dela, as empresas podem fazer uma conferéncia dos itens

gue constam em projeto em relagdo ao seu levantamento de quantidades.

Para que estas utilizacdes sejam possiveis, € necessario que tenha havido um
estudo detalhado do escopo do projeto e € também preciso que sejam determinadas
regras com relacdo a insercdo de taxas administrativas, de itens omissos a planilha

ou de alteracdo de especificacdes e de unidades de medida.
* Historico e Projetos Similares

Prover as proponentes informacdes sobre o histérico da empresa e projetos
similares, assim como permitir visitas técnicas, contribui para receber propostas mais
calibradas e embasadas (LEX MUNDI, 2013). O mesmo guia ainda destaca que a
contratante deve ser honesta em relacdo aos problemas que serdo encontrados

durante o Projeto e que ja sdo de conhecimento da contratante.

7

Clements e Gido (2012) destacam que o processo de RFP e propostas é uma
situacdo competitiva. Portanto a empresa cliente deve ter cuidado para ndo enviar
informagdes somente para um ou alguns concorrentes, privilegiando-os dessa forma
em detrimento dos outros. Por conta disso, € comum haver uma reunido com todos
0s participantes, para esclarecer duavidas sobre a RFP e seus arquivos

complementares de maneira igualitaria.

Do mesmo modo, € pratica corrente que haja um documento padréo para o envio de
guestionamentos para a contratante. A empresa cliente entdo responde as duvidas

enviando a relacdo para todas as empresas participantes.



52

3.3.ESCOLHA DO VENCEDOR E IMPLANTACAO DO PROJETO

ApOs o recebimento das propostas, € necessario que a equipe responsavel por sua
avaliacdo seja detalhista e coerente e observe os critérios de avaliacdo definidos no

inicio do processo.

Para estruturar o processo de avaliagdo, Clements e Gido (2012) e Hegarty (2004)
sugerem a criacdo de uma matriz de decisdes com os diversos critérios de avaliacao
separados do mesmo modo que a RFP para que o time de projeto classifique as
propostas recebidas.

Caso haja necessidade de esclarecimentos adicionais, as equipes mais bem
colocadas podem ser chamadas para entrevistas ou para apresentacdes, e, desse
modo, ter mais atencdo dedicada. Hegarty (2004) sugere que, nas fases finais, as
empresas contatadas ndo sejam em numero superior a trés e destaca que, no caso
de chamada para apresentacdes presenciais, a contratante deve deixar claro o que
estas apresentacoes devem conter. JA Lex Mundi (2013) sugere também a
possibilidade de realizar entrevistas com a equipe de Projeto proposta pelas

concorrentes.

Clements e Gido (2012) citam que € comum que a contratante solicite aos finalistas
uma BAFO ( Best and Final Offer), ou seja, a melhor proposta que eles possam fazer
para que a deciséo final seja tomada.

Em relacdo aos prazos para contratacdo do vencedor, € importante que a
contratante respeite as datas definidas na RFP, pois muitas revisdes adicionais ou
um longo tempo nao programado aguardando o retorno do cliente pode ser, além de
desestimulante, custoso para as empresas proponentes, ja que usualmente elas nao

sdo remuneradas pela proposta desenvolvida.

Uma vez eleita a contratada, todas empresas devem receber um retorno a respeito
do processo. Mas como, muitas vezes, as promessas da etapa de propostas nao se
mantém na negociagdo do contrato, a empresa cliente deve ter uma classificacdo de
pelo menos uma opc¢ao alternativa de fornecedor preferido caso a negociagédo nao

se complete com o vencedor original do processo (HEGARTY, 2004).

Caso alguma das concorrentes ndo selecionadas questione o porqué de sua

proposta ter sido indeferida, LEX MUNDI (2013) sugere que € de bom tom dar um
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retorno honesto a respeito dos quesitos em que sua proposta pode ser melhorada,

pois isso elevara o nivel da proxima entrega desta empresa.

Caso a RFP tenha sido bem elaborada e com nivel de detalhes suficiente, essa
documentacéo, aliada a proposta técnica da empresa vencedora pode ser Util como

mecanismo de controle durante a execuc¢do do Projeto (MANDELL, 1986).
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4. A EMPRESA PROPONENTE - DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA
TECNICA

4.1. PROFISSIONAIS ENVOLVIDOS

4.1.1. Formacéo Técnica

Reforcando a afirmacdo de Hartman (2004) e de McCoy (1994) que, em um
momento ou outro da carreira, praticamente todos os profissionais de carreiras
técnicas estardo envolvidos, de alguma forma, com o processo de desenvolvimento
de propostas técnicas, também € importante observar, como os autores ressaltam,
gue grande parte desses profissionais ndo foi preparada adequadamente durante

sua formacao para as habilidades que esta tarefa solicita.

Além da propria comunicagdo escrita, pouco desenvolvida durante os cursos de
graduacdo das areas técnicas, Northcut et al. (2009) lembram da importancia que
0S responsaveis pela Proposta técnica seja eximios leitores de RFPs. Eles devem
saber reconhecer as expectativas do cliente, mesmo quando ndo elas ndo estédo
totalmente explicitas, e ter organizacao e habilidade suficiente para desenvolver a
proposta atendendo a todas as solicitagoes constantes em edital.

No caso da construcdo civil, a maioria dos profissionais envolvidos na elaboracéo
das propostas tem sua formacdo em engenharia civil ou arquitetura. Tomando como
base o ranking de universidades elaborado pelo jornal A Folha de Sao Paulo no ano
de 2013, que consta parcialmente no Anexo A, é possivel observar que em
nenhuma das cinco melhores universidades brasileiras ha sequer uma disciplina que
faca parte da grade curricular dos cursos citados anteriormente que seja voltada
para a escrita técnica ou para a elaboracdo de documentagdes para processos de
concorréncia. Ao contrdrio do que acontece em muitas das universidades
americanas como a Missouri University of Science and Technology, ou o
Massachusets Institute of Technology (MIT), que requer ao menos quatro créditos
especificos em comunicacdo, ou ainda a University of California, Los Angeles
(UCLA) gque possui disciplinas dos cursos de Engenharia Elétrica, Civil e Ambiental

voltadas para a escrita técnica.
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Essas disciplinas tém o objetivo de desenvolver as competéncias de comunicagao
nos futuros profissionais para elevar a qualidades dos documentos técnicos
produzidos por eles. Em alguns casos, como o0s descritos por Hartman (2004),
Manion e Hakola (2012) e McCoy (1994), o curso é especificamente voltado para o
contato dos estudantes com o processo de concorréncia e o desenvolvimento da

documentacdo necessaria.

Em seu artigo, McCoy (1994) descreve como o curso era conduzido e como se dava
a principal atividade proposta: um trabalho em grupo no qual os estudantes
deveriam acompanhar a elaboracdo da Proposta Técnica em uma empresa de sua
escolha. Esta atividade € Gtil na medida em que coloca em contato estudantes e
profissionais e apresenta este processo e esta documentacdo, que esta presente na
maioria das tratativas comerciais. Como discutido anteriormente, a Proposta Técnica
ocupa diversos papéis diferentes dentro da empresa e dentro do processo de
contratacdo, papéis esses nem sempre totalmente claros para 0s jovens

profissionais envolvidos na tarefa.

Ja na Universidade de Maine, onde ocorreu o caso descrito por Manion e Hakola
(2012), os alunos devem desenvolver sozinhos a sua prépria Proposta Técnica e
Comercial para um Projeto descrito na RFP cedida pelos professores. Os autores
citam uma pesquisa voluntéria feita com os alunos do curso, na qual mais da metade
dos entrevistados classificou como positiva a experiéncia de estar envolvido no
processo de elaboracdo de uma proposta. Outras vantagens adicionais também
foram citadas, como a escrita da proposta ter contribuido de maneira significativa
para o entendimento do processo de desenvolvimento do Projeto e para a

visualizacédo do Projeto como um todo.

Hartman (2004) apresenta sua experiéncia, na qual os alunos também sao
responsaveis por responder a uma RFP. O autor observa ganhos efetivos com esse
tipo de atividade, tais como desenvolver habilidades para elaborar e orgar solugdes
para problemas reais tendo restricbes tanto para o projeto quanto para o custo da
solucdo e como aprender de fato a metodologia de concorréncia para a obtencdo de
contratos. Além disso, séo citados objetivos secundarios que foram alcancados
como: desenvolver o trabalho em equipe, treinar apresentacdes em publico,
habilidades para escrita técnica e introduzir técnicas de elaboracdo de propostas

técnicas e comerciais.
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4.1.2. Empresas Especializadas

Também em seu artigo, McCoy (1994) cita a existéncia do escritor técnico, utilizado
por algumas empresas no mercado norte-americano. Na Construcdo Civil de
edificios comerciais no Brasil, a figura desse profissional como colaborador direto
das construtoras € bastante rara. Mas existem empresas especializadas na

elaboracéo de propostas técnicas.

Empresas construtoras podem optar por néo ter profissionais desenvolvedores de
propostas técnicas em seus quadros, e sempre que necessario, terceirizar esta
tarefa. Outra situacdo é quando ha um volume muito grande de processos de
concorréncia nos quais a empresa tem interesse comercial, ou seja, mais
oportunidades do que a empresa pode produzir, entdo elas recorrem a essas

empresas que produzem propostas técnicas e orgamentos para terceiros.

4.1.3. Equipe de proposta técnica

E frequente no eixo Rio- Sdo Paulo, que as construtoras de grande porte do
segmento tratado neste trabalho possuam em seu quadro de funcionarios uma

equipe dedicada a elaboracdo de Propostas Técnicas.

Essa equipe pode possuir, dependendo da estrutura da empresa, uma gama

diferenciada de profissionais, que sera descrita a seguir.
e (Gerente

Kimball e Long (1972) destacam o papel do gerente como o responsavel por dirigir o
processo de elaboracdo da Proposta Técnica e por revisar a documentacdo para

entrega ao cliente.

O gerente é a figura que participa do processo de escolha das propostas que serao
elaboradas e das reunides com a empresa cliente, entdo é fundamental que tenha a
habilidade de transmitir de maneira clara e fidedigna as expectativas do cliente e a

estratégia da empresa para alcancar os objetivos pretendidos com a proposta.

Uma vez que o tempo de desenvolvimento da proposta é limitado, o gerente deve ter

competéncias desenvolvidas na gestdo do tempo. E responsabilidade do gerente se
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reunir com a equipe e montar um cronograma e um plano para que todas as
atividades possam ser executadas a tempo da entrega solicitada pelo cliente
(CLEMENTS E GIDO, 2012).

Também é funcéo do gerente definir as prioridades e o0s niveis de detalhamento das

informagdes no caso de diversos processos simultaneos.

Durante a elaboracdo da proposta, o gerente deve ter autonomia necessaria para
participar das principais tomadas de decisdo e garantir a continuidade e conclusao
do trabalho no prazo e da forma estipulada pelo cliente (LEX MUNDI, 2013; PAECH
et al., 2012).

E o gerente, ou outro gestor, como o coordenador, que revisa a documentagdo ao
final da elaboracdo. Como dito anteriormente, a proposta sela um compromisso com
a empresa cliente e, quando anexa ao contrato, assume papel de lei entre as partes.
Portanto, a empresa, na figura do gestor, deve ter total ciéncia e responsabilidade
sobre o contetdo da proposta inclusive sobre os termos que estdo sendo utilizados.

e Engenheiros ou Arquitetos

Os especialistas técnicos sao os responsaveis pela elaboracdo da documentacéo
em si. Eles podem ter a fungé&o de desenvolver um projeto por inteiro ou apenas uma
das partes integrantes da proposta caso cada projeto seja organizado por uma
equipe de engenheiros ou arquitetos. Além disso, sdo 0s especialista técnicos que

devem identificar o nivel de risco técnico do Projeto (PAECH et al., 2012).

Entre suas principais atividades, apés o estudo dos projetos, estdo a elaboracdo do
cronograma de obra, dos histogramas das equipes, da logistica de canteiro e do

Plano de ataque do empreendimento.

O cronograma de obra € uma das pedras fundamentais da Proposta Técnica, pois a
partir dele s&@o definidas as produtividades esperadas dos subcontratados e,
também, o prazo para entrega da obra, além de outras datas-marco solicitadas em
edital. Portanto é desejavel que o profissional planejador do cronograma tenha
conhecimento técnico adequado para programar, mesmo que em alto nivel, a
execucdo dos diversos sistemas que compdem o empreendimento e que tenha
experiéncia suficiente para balizar as duracdes destas atividades e tomar decisées

em conjunto com a geréncia a respeito de quantidade de recursos e sequéncia
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executiva. Ele deve possuir o conhecimento necessario para entender como 0s

diversos sistemas trabalham juntos e com que recursos (PAECH et al., 2012).

Para definir as equipes de engenharia, além de ter dominio sobre as atividades
necessarias para execucdo da obra, o profissional deve consultar as areas
funcionais da empresa e os gerentes de projeto para aferir quais recursos devem ser
destinados e por quanto tempo para este empreendimento. O planejador deve ser

capaz de sugerir quantidades de recursos a partir de seu conhecimento do Projeto.

Ja a definicdo da logistica do canteiro de obras requer conhecimentos especificos de

saude e seguranca do trabalho, além de nocao espacial apurada.
e Teécnicos, desenhistas e estagiarios

Esses profissionais dao apoio as atividades do executor da proposta, contribuindo
com seus conhecimentos especificos para a elaboracdo dos documentos
necessarios ao planejamento da obra.

Com frequéncia sdo responsaveis pela preparacdo dos textos, elaboracdo de
ilustracbes para o plano de ataque, impressdes e pelo importante trabalho de

conferéncia da RFP.

4.1.4. Profissionais indiretamente envolvidos

Mesmo sem ter responsabilidade direta sobre a elaboracdo da Proposta Técnica,

diversas areas da empresa também serdo impactadas pelo seu conteudo.

Paech et al. (2012) citam a equipe de vendas, que tem a responsabilidade de estar
em contato com o cliente, passar informacdes importantes sobre a percepcao de
seus requisitos e prioridades para os especialistas técnicos e de responder
formalmente a RFP. Seus membros devem conhecer o que esta sendo proposto
pela empresa e ter um entendimento técnico minimo para que possam participar das

negociacgdes de contratacao.

A equipe de marketing também é indiretamente envolvida, jA& que é sua
responsabilidade garantir a identidade visual de todo material que sera enviado

externamente a empresa.
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Além destas, as areas funcionais da empresa participam da elabora¢do da proposta
sugerindo membros para fazer parte da equipe do Projeto e dando o apoio
necessario aos especialistas técnicos para formular consideracfes de itens que nao

estejam claros na documentacao da concorréncia.

Equipes alocadas nos demais Projetos da empresa eventualmente também podem
contribuir para a elaboragdo da proposta técnica quando possuem alguma
experiéncia similar a que esta sendo planejada, divulgando, dessa forma, as licdes

aprendidas de cada Projeto.

4.2.0 PROCESSO DE ELABORACAO DA PROPOSTA TECNICA

4.2.1. Selecao ou qualificacdo das propostas

Uma construtora de médio e grande porte é convidada a participar de diversos
processos de concorréncia, entretanto nem todos estdo alinhados com o
direcionamento estratégico da empresa e, na maior parte das vezes, ndo ha
recursos humanos nem financeiros para envolvimento em todos 0S processos.
Portanto, é esperado que haja uma selecdo de quais concorréncias a construtora

fara parte.

A decisdo a respeito de participar ou ndo de uma licitacdo tem varios fatores

relacionados:

e tipologia e expertise sobre o empreendimento — € analisado se a empresa
tem expertise nesse tipo de negocio e se ha interesse comercial em tal
Projeto (LEX MUNDI, 2013);

e concorrentes — sdo levantados quais sdo o0s demais concorrentes do
processo e é feita uma analise para averiguar se algum deles tem vantagem
competitiva especifica para esta licitacdo (CLEMENTS E GIDO, 2012);

e relacionamento e reputacdo com o cliente — é verificado se o cliente tem
outros projetos em potencial, se € um cliente frequente, como € o
relacionamento durante a execucdo da obra e durante o processo de

encerramento do contrato;
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e (qualidade do material recebido — sdo analisados todos os documentos
enviados pela empresa cliente e verificado em que nivel estdo os projetos, se
ha ou néo edital, se o cliente tem definicbes a respeito do produto que espera.

e risco — € mensurado o risco técnico e financeiro do projeto em funcédo das
imprecisfes das informacdes, da exposicdo de caixa que ele gera e demais
fatores internos e externos (CLEMENTS E GIDO, 2012; LEX MUNDI, 2013);

e prazo de elaboracéo — é verificado se o prazo solicitado pela empresa cliente
é suficiente, em funcdo do material recebido, para elaboracdo da proposta e
orcamento com garantia de qualidade e nivel de incerteza aceitavel (LEX
MUNDI, 2013);

e disponibilidade de recursos humanos — a empresa analisa em que nivel esta
sua capacidade produtiva em funcédo do nimero de pessoas que compdem a

equipe e dos compromissos ja assumidos para o periodo.

Clements e Gido (2012) observam que a empresa deve ser realista a respeito da
sua habilidade em desenvolver propostas e da probabilidade de vencer determinado
processo, realizar muitas propostas ndo vencedoras, além de consumir muitos
recursos, também pode prejudicar a reputacdo da empresa no mercado. Além disto
deve verificar se a proposta ndo contém conflitos de interesse entre negocios que a

empresa ja possui ou conflitos éticos de qualquer ordem (LEX MUNDI, 2013).

Uma vez aprovada a participacao na licitacao, da-se inicio a elaboragcéo da Proposta
Técnica.

4.2.2. Reuniao de Inicio

Kimball e Long (1972) dizem que o inicio do desenvolvimento de uma proposta é
uma reunido de planejamento organizada pelo gerente e com participacdo de toda
equipe envolvida no Projeto para discutir, além do conteddo da proposta e também

do orcamento, um plano de ac&o a ser seguido caso a proposta seja aceita.

O objetivo da reunido de inicio é nivelar o conhecimento de todos da equipe
participante em relagdo ao Projeto e passar informagfes importantes em relagéo as

expectativas do cliente e da empresa para a proposta.



61

4.2.3. Estudo da Documentacéao e RFP

O primeiro passo de carater técnico a ser realizado € o estudo dos documentos
recebidos, em especial da RFP. Devem ser listadas as informacdes necessarias a
elaboracdo da proposta que nao constam na documentagdo, assim como 0S
conflitos para que sejam enviadas ao cliente na forma de duvidas ou que seja
tomada a decisdo em relacdo a que consideracdo sera feita para elaboracdo do
trabalho (LEX MUNDI, 2013)

A RFP deve ser estudada em detalhe, uma vez que representa 0s requisitos para
apresentacado da proposta. Se algum deles nao for atendido, a rigor, a empresa

proponente pode ser desclassificada do processo.

4.2.4. Desenvolvimento da Parte Técnica

Davy (2011) sugere gque as questdes técnicas da RFP sejam respondidas na ordem
em que foram enviadas pela contratante. Embora ndo haja grande ganho
competitivo, isto facilita para que o cliente verifigue que todos 0s requisitos

mandatoérios foram atendidos.

A primeira atividade fundamental a elaboracdo da proposta é o levantamento de
guantidades dos projetos. Ele pode ser feito internamente ou terceirizado, mas deve
ter um nivel de confiabilidade e detalhamento adequado a cada Projeto e estar

disponivel em tempo habil para elaboracdo do planejamento do empreendimento.

De posse desses dados, é possivel que o planejador dé continuidade ao processo
de elaboracédo da proposta, fazendo simulacdes de sequéncias executivas por meio
dos softwares de planejamento e definindo que tipos de equipamentos serao

utilizados.

Essas simulagcfes visam alcancar o ponto 6timo da combinacdo prazo e custo, ou
entdo, priorizar um dos dois campos caso isto esteja explicitado nos requisitos do
cliente. O planejador deve ter consciéncia de quais sdo os itens que agregam valor
para o seu cliente, por exemplo, uma entrega antecipada de determinada area do
projeto, a manutencdo da menor quantidade possivel de méo de obra em funcédo do

espaco disponivel no terreno ou a limitacdo do horario de trabalho para que néo haja



62

problemas com a vizinhanca. E um jogo de xadrez no qual o planejador e a geréncia

devem decidir qual ser4 a melhor estratégia.

Gorelick (2004) aconselha as empresas desenvolvedoras de propostas para que
mesmo que recebam uma RFP que da a entender que o valor final da proposta sera
o Unico critério a ser levado em consideracdo, ndo percam a oportunidade de
aprender o maximo possivel tanto sobre o Projeto quanto sobre a operacdo da

empresa contratante.

Uma vez essas decisdes tomadas, é possivel produzir as ilustracdes e graficos que

facilitar&o o entendimento do plano de ataque do empreendimento.

4.2.5. Elaboracédo e Entrega da documentacao

Demais partes da proposta relativas a padrdes técnicos, procedimentos, portfélio de
obras, informacdes do contexto entre outras podem ser desenvolvidas sem ter que

aguardar o levantamento do escopo do projeto.

Ao final da elaboracdo, para Kimball e Long (1972), € de responsabilidade do
gerente revisar toda a proposta técnica em tempo habil para que sua equipe possa

fazer as revisdes necessarias antes de entrega.

E essencial seguir estritamente as regras da RFP em relacdo aos entregaveis e
principalmente em relacéo as datas requeridas sob pena de desclassificacdo (DAVY,
2011; LEX MUNDI, 2013).

Clements e Gido (2012) citam que alguns clientes solicitam a entrega da proposta
via meio eletrénico, para que assim nem a contratante nem o contratado tenham o
custo da impressdo e do envio, mas essa situacdo é rara no segmento de
edificacbes comerciais brasileiro. O mais comum € que quantas coOpias forem

necessarias sejam solicitadas e entregues pessoalmente no local indicado na RFP.

Davy (2011) destaca que, sempre que possivel, deve-se solicitar uma apresentacao
pessoal ao cliente, pois isso facilita o esclarecimento de duvidas e a demonstragédo

de conhecimento a respeito do Projeto.

Mesmo ap0Os a entrega das propostas a proponente deve ser proativa e manter
contato com o cliente para averiguar se toda a documentagcdo chegou corretamente

ou se h& duvidas que desejem ser esclarecidas. Entretanto, esse contato deve se
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dar de maneira profissional e ndo agressiva. Seu intuito é criar uma boa impressao
ao cliente, e ndo que o cliente considere que o proponente esti tentando obter
informacbes privilegiadas ou influenciar o processo de analise das propostas
(CLEMENTS E GIDO, 2012).

4.2.6. Monitoramento e controle da execugéo

Jakacky e Doty (2005) observam que a analise dos requisitos do cliente feita na
etapa de propostas raramente € bem conectada com a fase de execucdo, apds o
contrato ter sido ganho. Durante a fase de propostas, 0s curtos prazos e a pouca
coordenacao pressionam a equipe para trabalhar apenas nos pontos prioritarios do
Projeto, podendo deixar lacunas em sua analise dos requisitos como um todo ou
entdo, deixar de registrar de maneira adequada o recebimento de novas
informagbes ou as consideracdes e decisdes tomadas durante o processo de
concorréncia. Apés o contrato ter sido fechado, o time de propostas estara
trabalhando em novas demandas enquanto a nova equipe do Projeto recém-
adquirido, que, na maioria das vezes, ndo participou da elaboracdo das propostas,
tem dificuldade para encontrar e entender os estudos realizados na etapa anterior.
Com as novas demandas do Projeto, a equipe tem cada vez mais dificuldade para
resgatar o histérico das decisdes da etapa de concorréncia, e frequentemente abre
mao deste trabalho ja realizado para comecar novamente em favor de algo que ela

acredita ser mais facil de compreender e desenvolver.

Esse tipo de acdo prejudica, além do monitoramento do andamento do Projeto como
um todo, o resultado esperado para o empreendimento. Uma vez que planejamento
e orcamento sdo intimamente conectados, alterar o plano de atague ou nao
acompanhar eventuais revisdes de projeto desconecta totalmente o custo incorrido e
0 avanco fisico da obra de seu planejamento fisico-financeiro inicialmente acordado
com o cliente. Como foi apresentado anteriormente, para modalidades contratuais
nas quais a remuneracdo pela construcdo do edificio € fixa ou limitada a
determinado valor, esse descolamento entre proposta e execucgdo significa um

aumento consideravel no nivel de risco do Projeto.

Para diminuir este tipo de evento, Jakacky e Doty (2005) sugerem uma mudanca no

processo de andlise de requisitos. Os autores propdem que, em uma primeira etapa,
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na qual ha menos informacéo e menos tempo, seja feita somente uma Avaliagdo dos
Requisitos e que a andlise propriamente dita seja realizada em uma etapa posterior

a possivel vitdria na concorréncia.

A fase de Avaliacdo dos Requisitos prioriza a velocidade dos estudos e nédo o seu
detalhamento, e as avaliacbes sdo desenvolvidas por um profissional técnico
individualmente. Ela tem o objetivo de responder somente as questfes técnicas
primordiais para gerar uma proposta completa e confiavel e, adicionalmente,
identificar pendéncias que deverdo ser resolvidas em uma proxima etapa do

processo.

O fluxograma de atividades desta fase € exibido na Figura 3. O primeiro passo €,
a partir dos requisitos identificados nos documentos do edital, listar as categorias e
as disciplinas nas quais os requisitos podem ser classificados. Categorias traduzem
o tipo de requisito: se ele diz respeito ao prazo, ao custo, a qualidade entre muitos
outros possiveis. J& as disciplinas dizem respeito as areas funcionais ou tipos de
profissionais que detém o conhecimento sobre aquele requisito, por exemplo:
orcamentacao civil, instalacfes, projetos, comercial, tecnologia. Com categorias e
disciplinas listadas é possivel entdo alocar cada um dos requisitos do Projeto nessas
classificagOes para entdo designar um profissional especialista para cada uma das
disciplinas, e que, por consequéncia, também sera responsavel pelos requisitos

daquela disciplina.

Os autores sugerem para a realizacao da avaliacdo, que sejam buscadas respostas

para quatro perguntas:

Como pretendemos atender este requisito?

¢ NOs concordamos com este requisito?

e Qual é o nivel de risco ao assumirmos o compromisso de atender esse
requisito?

e E um esclarecimento do cliente ou uma necessidade de modificac&o?
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Figura 3 — Fluxograma da Avaliacdo de Requisitos

Identificagdo Identificacdo Classificagao
de Categorias de disciplinas dos Requisitos

Nomeacdo do
Revisao das Avaliagaode Especialista
Avaliacoes cada requisito paracada
disciplina

Fonte: Elaborada pelo autora, com base em em Jakacky e Doty (2005)

Essas perguntas ajudam o especialista a priorizar 0 que € mais importante para
enviar a resposta ao cliente e atender as suas necessidades, e a0 mesmo tempo o
profissional € o responsavel por ajustar o nivel de detalhamento necessario aos

estudos para que estas questdes sejam respondidas completamente.

Ao mesmo tempo em que este procedimento ajuda a registrar de maneira adequada
as consideracdes e decisbes tomadas, ele ainda contribui no sentido de tornar
possivel a identificacdo precoce de indefinicbes e conflitos nos requisitos para que o
gerente da proposta possa discutir esses pontos com o cliente. Além disso, uma vez
gue cada requisito esta sob a guarda de um dos especialistas, a garantia que todos

serdo verificados e nao sobrardo lacunas é maior.

Apés a avaliagdo dos requisitos pelos especialistas, cada uma delas é revisada por
todo time antes de fazer parte da proposta. Esta etapa é importante para que todo o
time adquira o conhecimento produzido e para validar o trabalho individual de cada

um Nos requisitos.

Na fase de Analise de Requisitos, a equipe do projeto ja recebe o banco de dados
de requisitos do empreendimento de um modo mais claro e organizado para que
sejam formados times para desenvolver a analise de cada um dos requisitos com
maior profundidade. Nesta fase é priorizado o detalhamento do estudo, em vez da

velocidade.
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Além disso, a propria atividade de classificar os requisitos em categorias e
disciplinas j& pode ser usada como ferramenta formal para definicdo dos membros
da equipe do Projeto. Os autores sugerem uma matriz na qual cada linha representa
um requisito e as colunas representam as categorias ou disciplinas e o nivel de risco
daquele requisito, € formado entdo um mapa no qual é possivel perceber quais
serdo o0s pontos criticos do projeto e em que areas. Dessa forma pode-se decidir
sobre a formacdo dos membros da equipe e até sobre o grau de experiéncia que

sera necessario a cada um.

O banco de dados de requisitos também se torna uma boa ferramenta para o
monitoramento do andamento do Projeto, podendo ser usada para conferéncia dos

itens acordados com o cliente.

A maioria das empresas ndo possui mecanismos formais de controle dos itens
acordados em Proposta Técnica nem canais de retroalimentacdo para que a equipe
responsavel por desenvolvé-las tenha um retorno da assertividade das suas

proposicoes.

4.2.7. Principais erros e dificuldades do processo

Kimball e Long (1972) destacam alguns erros comuns aos iniciantes na elaboragéo

de propostas técnicas.

O primeiro erro, mais comum, é prometer tudo. Esse tipo de posicionamento da
proposta, sem detalhamento das dificuldades reconhecidas e dos desafios que se
espera encontrar, normalmente reflete uma clara falta de entendimento em relacao

aos problemas envolvidos no Projeto e em seu contexto.

Antagonicamente ao primeiro, é também um equivoco ndo prometer nada. Aqueles
profissionais com alguma experiéncia na valoracdo de propostas técnicas facilmente
percebem quando determinada proposta tem uma posicado evasiva em relacdo ao

Projeto proposto, o que ndo demonstra a confiabilidade e a expertise do proponente.

7

Omitir informagbes pertinentes € outra falha frequente. Seja por excesso de
confianca na reputacdo de sua capacidade executiva ou por receio de que sua
estratégia seja divulgada aos concorrentes, algumas empresas deixam de detalhar

os itens solicitados na RFP, resultando em uma proposta bastante fraca
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tecnicamente. Além disso, algumas empresas sd0 extremamente reativas e tem uma
postura desafiadora em relacdo aos resultados das concorréncias. Essa atitude as
prejudica, pois elas deveriam aproveitar os processos para aprender e melhorar
suas proximas entregas, e ndo para causar uma ma impressdo, (CLEMENTS E
GIDO, 2012).

Mesmo que ndo cometam esses deslizes, as empresas que desenvolvem propostas

técnicas, ainda sim, enfrentam diversos desafios.

Paech et al. (2012) dividem os desafios em duas categorias, aqueles que sao
provenientes do comportamento do cliente, e que, portanto, ndo podem ser
alterados, e aqueles que tem origem no préprio processo de desenvolvimento e

tomada de decisédo da empresa proponente.
Desafios de origem externa:

e quando ha pouca comunicacdo direta entre o cliente e a proponente ou
qgquando o cliente ndo responde as questbes feitas em tempo habil, quem
desenvolve a proposta técnica tem que a divinhar o real significado dos
requisitos que nao estéo suficientemente claros (PAECH et al., 2012);

e Andrea (2003) destaca que, quando o0s requisitos do cliente estdo em
constante estado de alteracdo, € necessario que a proponente seja mais
reativa o que implica em ter procedimentos de trabalho mais ageis, pois
nessa situacdo qualquer trabalho pode terminar desperdicado se as
prioridades do Projeto mudarem em um horizonte muito curto;

e quando o prazo de elaboracdo é muito curto em comparacao ao tamanho das
RFPs, as empresas proponentes estdo mais suscetiveis a erros e
incompatibilidades (PAECH et al., 2012);

e Paech et al. (2012) também cita as solu¢cBes especificas solicitadas por
diversos clientes. Como ja foi explicitado no capitulo anterior, é preferivel para
0s participantes da concorréncia ter conhecimento mais detalhado a respeito
dos processos do negocio do cliente, pois muitas vezes € possivel propor

uma solugcéo melhor do que aquela requisitada.

Desafios de origem interna citados por Paech et al. (2012) :
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qguestbes enviadas para o cliente sdo, na maioria das vezes, respondidas
para todos os participantes, ou seja, davidas e vantagens especificas de um
participante se tornam publicas. Portanto, os proponentes tém que decidir

cuidadosamente quais serdo as questdes enviadas.

o esforco e o risco para se fazer estimativas com dados imprecisos € muito

alto;
é dificil equilibrar a satisfacao técnica do cliente com o custo alvo;

as decisbes tomadas durante um processo de concorréncia sao de alto risco.

Decisdes erradas podem levar a altos custos;

a comunicacao entre a equipe de proposta técnica e orcamento e entre as
demais areas da empresa deve ser eficiente para atender o nivel de

qualidade e o prazo necessario;

omissdes e riscos nem sempre sdo identificados corretamente, o que pode

acarretar prejuizos;

ocasides em que os requisitos do cliente sdo de um contexto muito especifico

e € necessario buscar conhecimento ou ajuda mais especializada;

reducdo na velocidade do desenvolvimento de uma proposta por que a
equipe ou os consultores estdo ocupados com demandas de outros Projetos

simultaneos.
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5. UTILIZACAO DE MODELAGEM DA INFORMACAO DA CONSTRUCAO - BIM

A utilizacdo de Modelagem da Informacdo da Construcdo foi um dos itens
enfatizados pelas empresas durante a realizacdo dos estudos de caso e é uma das
principais mudangas de paradigmas presentes no mercado, responsavel inclusive
por alteracbes na maneira de gerir os Projetos e de planejar os empreendimentos.
Por conta disto, este capitulo destina-se a discutir a sua importancia e a sua
aplicacdo no desenvolvimento das propostas técnicas, que acontece principalmente
nas atividades de levantamento de quantidades, aplicacdes visuais como
cronograma ilustrado e, mais recentemente, em planejamento com a abordagem de

planejamento 4D e 5D.

5.1.INTRODUCAO AO BIM

O BIM segue uma abordagem de modelagem com objeto paramétrico orientado, o
gue significa que o modelo € uma montagem de diferentes elementos que compdem
um edificio, representando de forma fidedigna a sua construcéo virtualmente. Cada
elemento tem suas configuracdes proprias que sao adicionadas ao modelo na forma
de propriedades e 0 modelo pode gerenciar e regular as interagOes e restrices
entre diferentes elementos (EASTMAN et al., 2011; HERGUNSEL, 2011).

O BIM se trata, portanto, da relacdo entre geometria, propriedades e interacdes
entre os diversos elementos construtivos. Eastman et al. (2011) também ressaltam a
importancia de se identificar o que ndo € BIM, por exemplo modelos formados pela
combinac¢éo de documentos 2D, sem inteligéncia paramétrica ou mesmo com dados
3D mas sem informacfes relativas aos atributos dos elementos. Ou seja, a
modelagem pode até ter outras aplicacbes, mas se ndo estiverem presentes as trés
caracteristicas citadas anteriormente, ndo pode ser considerado BIM nem tratado

como tal.

Por conta deste tripé aliado a colaboracgéo entre as diversas partes interessadas na
gestdo do empreendimento é que o BIM pode trazer vantagens significativas a
cadeia de producao. A antecipacdo de decisdes, identificacdo de incompatibilidades

e de omissdes, maior integracdo entre as disciplinas, possibilidade de visualizagao
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do produto final sdo s6 algumas das mais citadas na literatura, entretanto sua

utilizacdo também exige que haja mudancas processuais na cadeia.

5.2.0 FLUXO DE TRABALHO NA GESTAO DE PROJETOS COM BIM

Love et al. (2014) e Sattineni e Bradford (2011) destacam que a utilizacdo do BIM
pode impactar toda a organizacdo e que, portanto, ndo deve ser Vvisto somente
como um projeto de implementacdo de Tecnologia da Informacéo (TI). Love et al.
(2014) propdem um fluxo de trabalho para suas principais aplicagbes, conforme

mostra a Figura 4.

Figura 4 — Fluxo de Trabalho utilizando o BIM
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Fonte: Elaborada pela autora, com base em Love et al. (2014)

A primeira atividade a ser realizada € a definicdo do escopo de trabalho assim como
das aplicacbes do BIM das quais se fara uso no projeto (simulagdo, visualizacao,
extracdo de quantidades, compatibilizacéo, etc). Para cada aplicacdo desejada, o
modelo deve possuir um nivel de detalhamento adequado. Para facilitar esta
definicdo, inclusive para termos contratuais, foi criado o Level of Detail (LOD), uma
escala de nivel de detalhamento do modelo reconhecida internacionalmente
(EASTMAN et al., 2011). O objetivo do modelo deve ser definido logo no inicio e
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com a participagdo de toda equipe do Projeto, pois modelagem e extracdo de
guantidades podem facilmente levar a erros se ndo forem executadas de maneira
correta, principalmente se os prazos de entrega forem muito curtos e houver falta de

analise das quantidades extraidas.

Uma vez as aplicacbes definidas, devem ser elaborados os processos a serem
seguidos por todas as areas impactadas da organizacao.

Em seguida, o trabalho operacional se da de maneira integrada entre os projetistas,
consultores, contratados e subcontratados por meio do modelo e também de
ferramenta que possibilite o compartilhamento de dados entre toda equipe de
projeto. Maghiar, Jain e Sullivan (2013) também destacam a integracdo de todo o

time de Projeto uma das principais vantagens que o uso da tecnologia BIM promove.

Uma vez que o BIM requer colaboracéo entre as partes da equipe, conceitualmente,
o ideal é que houvesse um modelo Unico no qual todos trabalhassem e atualizassem
0s projetos simultaneamente (STANLEY; THURNELL, 2014). Boa pratica esta
também citada por Monteiro e Pocas Martins (2013), jA& que proporciona um maior
dominio de todas as informacdes de projeto ndo sé para os projetistas, mas também
para os especialistas que tratardo do levantamento de quantidades e posteriormente
dos engenheiros de custos e planejadores do Projeto. Forgues et al. (2012) e
Abaurre (2013) destacam inclusive a necessidade de novas abordagens contratuais
gue permitam a colaboracdo e o compartilhamento dos riscos no trabalho com o

modelo Unico.

Na prética, utilizar um Gnico modelo para um empreendimento de porte elevado ou
que requer um nivel muito alto de detalhamento pode tornar o arquivo fisico muito
grande, reduzindo o desempenho dos softwares e chegando até a inviabilizar sua

utilizacao.

Na fase de operacdo do edificio, os dados podem continuar a ser usados como
registro do que foi efetivamente construido e para o controle de desempenho dos

sistemas do mesmo.

Recentemente o BIM estendeu seu uso para incorporar a 42 dimenséao Tempo e a 52
dimensdo Custo (STANLEY;THURNELL, 2014). Para tanto, as quantidades e as
informagdes contidas no modelo s&o diretamente relacionadas a planilha

orcamentéria e a listagem das atividades do projeto. O objetivo desta abordagem é
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tornar a gestdo de projetos Unica e integrada, ndo havendo espaco para
incompatibilidades entre escopo, prazo e custo.

5.3. EXTRACAO DE QUANTITATIVOS

O levantamento de quantidades € uma das tarefas base para qualquer
empreendimento da area de construcéo civil. Ela € essencial para que seja definido
0 escopo do Projeto, ja que € uma maneira eficaz de mapear os itens que constam
em projetos e que sdo necessarios a execucao do empreendimento. Sua preciséo é
importante para que sejam desenvolvidos tanto um plano detalhado de custos como
um prazo de execucdo realista, por meio da aplicacdo das produtividades
esperadas. Conforme afirmam Aibinu e Venkatesh (2014), o levantamento de
quantidades é essencial tanto para a estimativa de custos, quanto para o célculo do

prazo, e posteriormente, para a compra dos materiais.

Monteiro e Pocas Martins (2013) e Charalambous (2014) descrevem a importancia
do levantamento de quantidades nas diferentes fases do ciclo de vida do
empreendimento: nas fases iniciais do projeto, as quantidades sdo utilizadas para
obter a primeira estimativa de custos do empreendimento, jA na fase de
orcamentacdo e propostas seus dados sdo base tanto para o orcamento do
empreendimento quanto para a definicho do seu prazo de construcdo. Na preé-
execucdo de obras, as atividades tem sua sequéncia executiva e suas duracdes
planejadas em funcdo do levantamento de quantidades do Projeto Executivo e, por
fim, durante a etapa construtiva as quantidades sao essenciais para um controle de
custos bem executado e para produzir indicadores de custo e prazo para o
gerenciamento do projeto. Essa relacdo entre o levantamento de quantidades e as
demais atividades do fluxo de trabalho de um Projeto estdo mostradas na

Figura 5.

Embora seja uma atividade central, h4 pouco material e discusséo a respeito das
boas praticas para o levantamento de quantidades. O préprio processo de estimativa
de custos ainda é uma caixa preta para 0s pesquisadores em termos de processo da
informac&o (XU; LIU; TANG, 2013). E um processo altamente fragmentado, com uso
intensivo de recursos e frequentemente ineficiente, uma vez que grandes variagoes

entre o orgcamento e o custo final podem ser encontradas (FORGUES et al., 2012).



73

Figura 5 — Relacdo do levantamento de quantidades com outras tarefas do projeto
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Fonte: Elaborada pela autora baseada em Monteiro e Pocas Martins (2013)

E comum, portanto, que o modo como levantamos as quantidades no Brasil seja
funcdo dos requisitos passados pelos empreiteiros. Muitos destes requisitos ja séo
ultrapassados ou causam dificuldades aos processos de operacdo, como por
exemplo, regras de desconto de vdos para vedacdes e revestimentos® ou valores
unitarios diferenciados para execucdo de panos ou de faixas®. Este tipo de regra
dificulta tanto o levantamento de quantidades baseado em documentos 2D quanto o
baseado em modelagem de informagfes da construcdo (BIM), j& que aumentam a
possibilidade de erros e exigem com que dados de qualidade superior, por exemplo
a éarea liquida de paredes, tenham que ser tratados para atender a tais
especificacdes para contratacdo. Além disto, cada empresa tem seu proprio
processo para o tratamento dos dados e esse conhecimento é considerado

estratégico e, consequentemente, ndo é compartilhado.

Monteiro e Pocas Martins (2013) também destacam a influéncia de um levantamento
de quantidades preciso para que as proponentes de um processo de licitacdo

® Embora ja seja possivel fornecer ao empreiteiro a area liquida de servico, utiliza-se a regra na qual
vaos menores do que 2m?® ndo sdo descontados, e, em v&os maiores do que 2m?, desconta-se
somente o que exceder esta area.

* Ha diferentes precos para panos e para faixas, que nada mais sdo do que panos com uma das
dimensdes menor que um valor pré-determinado, usualmente préximo a 50 cm.
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possam elaborar de fato propostas competitivas tanto em termos financeiros quanto
em relagcdo ao prazo ofertado ao cliente final. Por conta disto, essa é uma das
aplicacoes do BIM mais uteis para o desenvolvimento do orcamento e da proposta

técnica.

5.3.1. Caracteristicas do Levantamento de Quantidades 2D

O levantamento de quantidades 2D faz parte do processo tradicional de
orcamentacdo, ele € baseado nos projetos 2D e, normalmente, executado por
disciplinas. O responsavel pelo levantamento mede cada elemento do projeto,
identificando o por meio de um codigo (hormalmente o mesmo ja utilizado em

projeto) ou muitas vezes pelo ambiente em que se encontra.

No Brasil, algumas construtoras e incorporadoras possuem equipe propria para
levantamento de quantidades, entretanto a maioria das grandes empresas ainda
recorre aos servicos terceirizados de levantadores especializados. Esse tipo de
servico normalmente € oferecido por empresas de pequeno porte ou até mesmo por
profissionais liberais atuando como autbnomos e, embora haja razoavel oferta deste
tipo de empresa, ndo ha padrdo formal para se realizar o levantamento de
quantidades, situagdo também observada por Monteiro e Pocas Martins (2013).
Cada levantador tem sua propria metodologia e seus préprios arquivos padrées para
as medicdes de cada tipo de elemento do projeto, isto faz com que se torne dificil
para que o orcamentista possa fazer a conferéncia das quantidades e atribui-las as
tarefas corretas na planilha de custo do empreendimento. Estas quantidades s&o
relacionadas a custos unitarios para, enfim, formar o custo total do empreendimento.
Do mesmo modo, a tais quantidades sdo atribuidas produtividades ideais para

compor o plano de ataque e o cronograma de obras.

7

Como o trabalho é extenso em comparacdo aos prazos apresentados para
elaboracdo de orgcamentos e propostas, ele deve ter inicio o mais rapido possivel e
muitas vezes ndo ha tempo habil para que o planejador do projeto solicite ao
levantador a divisdo das quantidades por setores, por pavimentos ou por ambientes,
de acordo com o plano de ataque desejado para a obra. Desse modo, é frequente
que, durante a elaboragcdo do cronograma de obra, tenham que ser feitas

aproximacgbes das quantidades para definir a duracdo das atividades ou que o
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cronograma ndo consiga alcancar o nivel de detalhes desejado para que seja
possivel analisar diferentes estratégias de execucdo ou mesmo definir datas de

entregas distintas para areas diferentes do projeto.

Monteiro e Pocas Martins (2013) e Cheng e Chen (2013) também destacam que,
uma vez que cada elemento é medido individualmente pelo levantador, essa
medicdo esté repleta de inferéncias e de interpretacdes pessoais do projeto, ou seja,
€ possivel que mesmo sendo baseados nas mesmas especificacdes, dois
levantamentos de quantidades executados por individuos diferentes tenham
resultados diversos. Por isto, as conferéncias de quantidades nao séo tao eficazes e
h& tanta dificuldade para adequar um levantamento de quantidades ja realizado para
uma nova revisdo de projeto. Nessas situacfes, muitas vezes as empresas optam
por levantar as quantidades novamente desde o inicio ainda que estejam novamente
expondo-se ao risco de erros e utilizando mais recursos de tempo e trabalho (CHOI,
KIM; KIM, 2015).

5.3.2. Extracdo de Quantitativos baseada em BIM

Tanto o Revit quanto o ArchiCad, ferramentas BIM, sdo aptos para o calculo das
quantidades de cada elemento do edificio, entretanto nenhum deles possui boas
funcionalidades para que os dados sejam tratados para se efetivar um planejamento
4 ou 5D. Esse tipo de tratamento ocorre em outro tipo de software como Vico Office,
Innovaya ou Autodesk Quantity takeoff (MA; LIU, 2014).

Quando o modelo ser& utilizado para extracdo de quantidades € necesséario que,
além do nivel de detalhamento adequado, a ferramenta a ser utilizada para a
modelagem de cada elemento seja a ideal para extrair as quantidades na unidade

desejada ou pela equipe de compras ou pela equipe de planejamento.

Adicionando mais detalhes é possivel obter uma estimativa de custos e de prazos
mais precisa e confiavel, entretanto significa mais tempo dedicado a modelagem, ao
processo de extragdo de quantidades e a conexdo com a planilha de custo. Portanto
€ necessario fazer uma analise de custo-beneficio para o levantamento de
quantidades (MONTEIRO; POCAS MARTINS, 2013).
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5.4.PLANEJAMENTO 4D

O planejamento 4D consiste em conectar os elementos do modelo 3D com as
atividades do cronograma de obra para simular como se daria a construcdo durante
0 periodo de tempo previsto. Sua colaboracgdo, principalmente para as fases que
antecedem a execucdo do Projeto, € que essa interacdo permite que sejam
analisados diferentes estratégias de trabalho e identificados conflitos com mais
facilidade (BOTON;KUBICKI;HALIN, 2013).

Os mesmos autores ainda destacam os trés aspectos mais importantes do uso do
4D: as interacdes entre os elementos do planejamento 4D e entre os elementos e 0s
usuarios, efetivamente melhorar a representacéo do planejamento e aplicar critérios

de desempenho para avaliar as alternativas de representacéo do planejamento.

Popov et al. (2008) descrevem as principais formas de conectar os elementos. Essa
conexdo pode se dar de forma manual, na qual modelo e planejamento sao
elaborados separadamente e conectados por meio de um software como Autodesk
Navisworks para gerar simula¢cdes. Para fazer essa interacdo de forma automatica é
necessario elaborar um algoritmo em VBA (Visual Basic for Applications) ou outra
linguagem de programagao que permita identificar os elementos e relaciona-los com
os itens da Estrutura Analitica do Projeto (EAP). E por fim, os autores sugerem o
formato de montagem manual, no qual um modelo é preparado para ser “remontado”
por meio de uma agao de arrastar cada elemento para o seu local de “remontagem”
de forma a simular sua construcdo virtual, assim essa sequencia executiva e as

decisfes de planejamento podem ser armazenadas em um banco de dados.

A utilizacdo de uma abordagem 4D para a etapa de propostas é benéfica também no
sentido em que , de maneira muito visual, € possivel perceber se ha alguma
incongruéncia no escopo do Projeto, além da vantagem adicional de permitir uma

conferéncia a respeito do plano de ataque proposto.

Boton, Kubicki e Halin (2013) ainda citam a possibilidade de utilizar os cronogramas
3D como ferramenta de andlise para a logistica da obra, por permitir mais facilmente
visualizar os espacos disponiveis para que a decisdo a respeito da locacdo do
canteiro de obras, depoésito de materiais e fluxos de pessoas e de veiculos seja mais

assertiva.
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6. ESTUDOS DE CASO

6.1.ESTUDO DE CASO 1 - EMPRESAS CLIENTES

Com o objetivo de averiguar o processo de elaboracdo do pacote de licitacdo e de
valoracdo e equalizacdo das propostas, comparando-os, por fim, com o que foi
levantado na bibliografia, foi desenvolvido um estudo de caso com empresa

contratante de Projetos.

6.1.1. Dados da Empresa 1

A empresa escolhida para realizacdo do estudo de caso atua ha 30 anos no
mercado de gerenciamento de obras e de projetos no setor da Construcao Civil,
trabalhando desde o estudo de viabilidade do Projeto até o inicio da fase de
operacdo dos empreendimentos. A natureza dos empreendimentos € diversificada,
havendo Projetos desde o segmento de varejo até residenciais, passando por
industrias, hospitais e edificios comerciais.

Atualmente possui por volta de 120 funcionarios distribuidos entre o escritério central
em Sao Paulo e obras espalhadas por todo territorio brasileiro.

6.1.2. Departamento responsavel pelo pacote de licitacéo

O departamento de orcamento é o responsavel pelo estudo do Projeto e sua
orcamentacao inicial, assim como pela montagem do pacote de licitagdo e pelo
gerenciamento de todo processo licitatorio, até a escolha da empresa vencedora em

conjunto com a empresa investidora.
O departamento, exibido na Figura 6, é formado por:

e um gerente de orcamentos, cuja responsabilidade, além de supervisionar e
conduzir todo processo de licitagdo, € centralizar os contatos tanto com a
empresa cliente, investidora do Projeto, quanto com as empresas
proponentes e com outros departamentos dentro da empresa, realizar as
analises das propostas recebidas e auxiliar a empresa cliente na tomada de

decisdo em relagcéo a vencedora da concorréncia,;
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um orcamentista responsavel pela tomada de precos inicial do Projeto assim
como pelas premissas necessarias para sua orgamentacao, e portanto, que
devem ser incluidas no edital da concorréncia. Também tem a funcédo de
organizar e produzir o pacote de licitacdo que sera enviado para as empresas
proponentes;

dois levantadores, que analisam os projetos do empreendimento e realizam
os levantamentos de quantidades utilizados na orgcamentacdo interna do
Projeto;

um estagiario que da suporte as atividades de todos os outros membros da
equipe;

apoio da equipe de projetos, responsavel pela liberacdo do pacote de projetos
a ser utilizado na concorréncia, por consequéncia, da lista mestra de projetos,
e também pelo alerta e validacao de revisdes de projeto que surgirem durante

a licitacao;

Figura 6 — Organograma do departamento de Or¢gamentos Empresa 1

Gerente

Levantadores Orcamentista Estagiario

Fonte: Elaborada pela autora

6.1.3. O Edital de Licitacéo

O Edital de Licitacdo padrdo da Empresa 1 contém:

descricdo do Escopo do Projeto;
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e descricao de servicos especiais que deverdo ser contemplados (por exemplo,
materiais com caracteristicas especiais, apoio aos lojistas de centros
comerciais, recuperacao de areas especificas entre outros);

e listagem das entregas de Projeto e caracterizacdo dos controles que seréo
realizados durante a execucao da obra;

e solicitacdo das entregas do processo licitatorio e caracteristicas esperadas:
informacdes tipicamente dispostas em um caderno orcamentario, um caderno
legal e um caderno técnico.

e datas marco do Projeto;

e regime Contratual a ser aplicado;

¢ informacdes a respeito de visitas técnicas e envio de duvidas;

Sua elaboracdo da forma mais completa possivel € importante, de acordo com a
Empresa 1, pois garante que todos os participantes entendam o escopo do projeto e
0 considerem tanto em or¢camento quanto no planejamento inicial da obra. Além
disso, ela tem o papel de padronizar a documentacdo a ser entregue pelas
empresas concorrentes e dessa forma facilitar a analise da Empresa 1 e do

investidor.

6.1.4. Expectativas da Proposta Técnica

Dentro do Edital de Licitacdo hd uma descricdo especifica a respeito do que é

esperado do contetdo da Proposta Técnica. Os principais itens sao:

e padrdes técnicos da concorrente;

¢ Plano de Ataque detalhado e de facil entendimento, se possivel com imagens
complementares;

e estratégia logistica para a obra;

e histogramas de pessoal e de equipamentos;

e cronograma da obra;

e experiéncia da empresa em empreendimentos semelhantes;

e proposicao de solucdes que agreguem valor para o cliente final;

Séo valorizadas propostas que tenham boa apresentacdo e nas quais esse ganho

estético também se traduza em facilitacdo do entendimento do seu contetdo. E
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essencial, tanto para a gerenciadora de obras quanto para o cliente investidor
entender de forma clara e objetiva 0 modo como a empresa proponente trabalha e
qual sera sua estratégia para realizar todo o escopo do empreendimento no prazo
solicitado, estratégia pela qual ela serd cobrada posteriormente no caso de ser a

empresa vencedora.

6.1.5. Processo Licitatorio

O processo de licitagdo, mostrado na Figura 7, tem inicio com a contratacao da
Empresa 1 por um cliente investidor para o gerenciamento de um Projeto. A partir de
entdo, de um modo geral, a Empresa 1 se envolve no processo de desenvolvimento

dos projetos basicos e em seguida inicia a orcamentacao interna.

Figura 7 — Processo de Concorréncia — Visao da Contratante
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Gerenciadora Licitagao

Esclarecimento de
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Vencedora 4 ; Técnicas das propostas

Concorréncia

Fonte: Elaborada pela autora

Essa orcamentacdo tem o papel de consultar os fornecedores a respeito das
condicdes do projeto basico e de auxiliar a definicdo de consideragbes necessérias
para realizar a tomada de precos nesta etapa. O orcamento inicial também sera
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utilizado como base de comparacdo de escopo e de precos para as demais

propostas recebidas na licitagao.

Uma vez realizado o orcamento interno e a montagem do pacote de licitacdo, é
enviada para as empresas participantes uma Carta—Convite, que contém
informacdes bésicas a respeito do escopo do Projeto, do cliente, e dos prazos tanto
da licitagdo quanto da execucédo do Projeto. A escolha das empresas participantes
se baseia totalmente em um cadastro de empresas homologadas que a Empresa 1

possui: esse cadastro € consultado e sdo escolhidas empresas que atuem no

segmento do Projeto em questao.

Juntamente a Carta-Convite, é muito comum que seja enviado também as
participantes da concorréncia um Termo de Confidencialidade cujo intuito é o de que
as participantes se comprometam em ndo divulgar os projetos nem detalhes do

empreendimento antes de seu langamento pelo investidor.

As empresas, dando o aceite da participacao na licitacao, recebem todo o pacote de
documentos contendo o Edital de Licitacdo, os documentos modelo (Planilha
Orcamentaria, Relatério de Envio de Duvidas, Carta-Fianca, Termo de Visita Técnica
e eventualmente, cronograma sugerido), o conjunto de projetos a serem
considerados, a Minuta de Contrato proposta e outros documentos anexos, por
exemplo, normas internas da empresa cliente que devem ser respeitadas durante a

execucao.

Durante o decorrer da licitacdo, as proponentes podem enviar duvidas técnicas,
respeitando o formato padrdo enviado, que serdo respondidas e compartilhadas
entre todas as empresas participantes. Também € possivel que ocorra o envio de
projetos revisados ou complementares a serem considerados no orcamento e

planejamento.

A entrega das propostas se da por meio de cépias fisicas entregues em envelopes
fechados. Esses envelopes sO sao abertos na Reunido de Abertura de Propostas,
realizada junto ao cliente investidor e registrada em ata de reunido. Nesta reunido e
nos dias subsequentes sao preparados dois documentos que facilitam a avaliacéo
das propostas: o primeiro, Documento de Analise de Proposta Técnica, realiza uma
checagem a respeito da presenca de todos os itens solicitados no Edital e possibilita

uma avaliagdo sobre a clareza e a qualidade dos itens entregues. Ja& o Documento
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de Equalizacao verifica a entrega de toda documentacdo requerida e analisa 0s
desvios de escopo de cada empresa concorrente por meio da comparacao de
guantidades e de precos com 0 orcamento interno e entre as empresas, calculando

0 maior desvio e a média para cada um dos itens da planilha orcamentaria.

Apds a analise proporcionada pelos documentos anteriores, pode ser feito um
pedido de revisdo as proponentes, muitas vezes com alertas especificos para cada
uma a respeito de que itens devem revisar, por estarem com desvios muito grandes
em relacdo a média do projeto. Também é comum que ocorra uma rodada de
apresentacdes de orcamento e Plano de Ataque e Logistica de cada uma das
proponentes para a gerenciadora e para o cliente investidor.

Uma vez decidida a empresa vencedora, esta € anunciada e os tramites legais para
a contratacao e inicio da execucéao dos servicos podem ocorrer. Toda documentacéo
da empresa vencedora, desenvolvida durante o periodo de concorréncia é entregue

a equipe de obra para que sejam feitos os devidos controles.

Normalmente estes controles se dao num nivel gerencial, utilizando-se de relatorios
com comparacdo entre o cronograma (fisico e fisico-financeiro) e os histogramas
previstos e realizados para cada més de obra. Ja a retroalimentacdo para o
Departamento de Orgcamentos s6 ocorre ao final da execu¢cdo do empreendimento,
com a entrega do ultimo relatério gerencial e a comparacdo completa dos custos
incorridos e previstos em orcamento. Nao ha retroalimentacdo no que diz respeito ao

controle do plano de atague proposto em concorréncia e o efetivamente realizado.

6.1.6. Tendéncias

A Empresa 1 aponta como tendéncias do setor, em primeiro lugar, a realizacdo da
orcamentacao com Projetos Basicos no lugar de Projetos Executivos, o que denota
também o menor prazo dispensado ao desenvolvimento dos projetos até a etapa de
contratacao.

Também foi citado pela Empresa 1 o aumento do numero de projetos desenvolvidos
em BIM e a necessidade de que as empresas construtoras saibam maneja-los e

aproveitar as vantagens possibilitadas por essa tecnologia.
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6.2.ESTUDO DE CASO 2 — ANALISE DE RFP

Para analise da qualidade de determinada RFP em comparacdo com as
recomendacdes anteriores retiradas da literatura, foi realizado estudo de caso no
qual se apresenta uma matriz de avaliagdo. Foram listados os itens recomendados
para um edital de concorréncia, e, em seguida, cada um dos itens foi classificado de
acordo com o seu nivel de detalhamento e atendimento as recomendacdes descritas
no inicio do capitulo, sendo 1 para nada detalhado e 5 para extremamente
detalhado. A faixa ideal de detalhamento foi fixada nas categorias 3 e 4, pois
representam que as informacdes importantes para a elaboracdo da proposta estao
presentes e, ao mesmo tempo, ha liberdade para que a proponente desenvolva a

melhor solucéo de acordo com o seu entendimento.

A RFP do estudo de caso foi escolhida entre diversas opc¢des disponibilizadas pela
Empresa 3, por estar de certa forma completa e permitir a avaliagdo de diversos
itens da discusséo deste capitulo. Entretanto, deve-se ressaltar que ela esta acima
da média dos editais do mercado brasileiro de construcdo de edificios comerciais em
Séo Paulo. Ela foi elaborada por uma empresa contratante tanto de projetos quanto
de obras de edificios comerciais. Ela tem 45 paginas e foi recebida pela Empresa 3
juntamente com seus 26 anexos, entre minuta de contratos, instru¢des técnicas,

projetos e modelos de documentos componentes das propostas.
No Quadro 4, pode-se observar a classificacdo dos diversos itens da RFP.

O objetivo do projeto se restringiu a uma descricdo simples sobre o carater do
edificio e de suas caracteristicas, sem entretanto detalhar o objetivo final (uso
préprio, aluguel, mudanca de sede, expansdo da empresa, investimento). Em
contrapartida, havia bom detalhamento em relacdo as informacdes do cliente, uma
listagem das empresas contratantes, da gerenciadora que fiscalizara o processo e
dados de contato para agendamento de visita, entrega da documentacdo e

esclarecimentos de duvidas.

JA o escopo de trabalho, embora tenha sido descrito na RFP, apresentou-se
divergente em relacdo as informacdes constantes nos projetos, gerando dessa
forma uma quantidade significativa de questionamentos a respeito de que
documentacdo considerar prioritariamente. A mesma situagdo péde ser observada,

porém em menor grau, com os requisitos do cliente. Ndo havia uma listagem clara e
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objetiva, mas os requisitos estavam espalhados pelas quase 50 paginas da RFP,
além do fato de alguns estarem em conflito com especificacbes constantes nos

documentos técnicos.

Quadro 4 — Andlise da RFP

Andlise da RFP
Nivel de Detalhamento

1 2 3 4 5[NA

Objetivo do Projeto X

InformagGes do Cliente X

Escopo de Trabalho X

Requisitos

Prioridades

Cronograma do Projeto

Fornecimentos do cliente X

Treinamentos e testes

Entregas X

Critérios de Aceite das entregas X

Modalidade Contratual

Modo de Remuneragao

Conteudo da proposta

Datas da Concorréncia

Critérios de Avaliacdo dos participantes

Tabela de Precos X

Histérico da Empresa

Projetos Similares

Lista de Participantes

Custo - Alvo

Visita Técnica X

Itens Recomendados

x

X [ X | X | X

Fonte: Elaborado pela autora

Prioridades, cronograma esperado, descricdo de fornecimentos e testes e descricéo
das entregas possuiam detalhamento adequado, com a ressalva para esta ultima: o
contratante deveria ter descrito também as entregas intermediarias que ocorrem
durante a execucdo da obra: relatérios periédicos de controle, cronograma com
avancos fisicos ou relatério fotografico por exemplo. A proponente precisa dessas
informacgdes para que considere o custo e prazo de sua elaboragéo, adequando sua

equipe para isso.

Foi realizada visita técnica com tempo adequado e acompanhada por representante
da gerenciadora. A visita foi, de certa forma, planejada, pois houve itens especificos

destacados pelo anfitrido; entretanto o acesso nao foi permitido a todas as areas do
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empreendimento pois as chaves dos portées de acesso a essas areas nao estavam

disponiveis para o anfitrido no momento da visita.

Os itens de modalidade contratual, modo de remuneracao, fornecimentos do cliente
e conteudo esperado da proposta foram descritos com riqgueza de detalhes, de
maneira clara e sem ambiguidades. A Unica consideracdo a fazer neste aspecto
refere-se a minuta de contrato enviada como anexo, que era perceptivelmente uma
minuta padrdo que ndo foi devidamente adaptada para o Projeto, pois havia itens

gue néo se relacionavam com a descri¢cao do edital.

Foi enviada uma planilha or¢camentdria padrdo para ser preenchida pelos
proponentes, enviada em formato Excel ja& com férmulas programadas e em arquivo
protegido por senha. A contratante condicionou a manutencdo da protecdo do
arquivo a participacdo no processo, sendo desclassificadas as empresas que por
ventura destravassem 0 arquivo e alterassem sua organizacdo ou férmulas. Apesar
de representar a organizacdo na elaboracdo do processo de concorréncia, tal
requisito engessou a elaboracdo do orcamento e dos histogramas de mao de obra,
obrigando as empresas a, em algumas situacdes, manipular os dados e as
composicdes unitarias dos servicos para adequar-se ao modelo enviado. Esse tipo
de acdo prejudica a rastreabilidade das informacdes e até os processos posteriores
de contratagcdo dos materiais e servicos.

Itens como critérios de aceitacdo das propostas e de sua avaliacdo, historico da
empresa contratante, indicacdo de projetos similares, lista de participantes e custo
alvo ndo estavam presentes no edital. As datas do processo de concorréncia nao
estavam presentes na RFP, sendo enviadas por meio de e-mail em paralelo com o
edital. Esta pratica ndo é recomendada, pois dificulta o registro do envio das
informacBes e a transparéncia do processo licitatorio. Havia, inclusive, uma nota
esclarecendo que a empresa se reservava o direito de ndo divulgar os critérios

utilizados para a escolha do vencedor.

A primeira entrega da proposta seguiram-se trés revisbes com atraso em relacio as
datas previstas para o processo, que perdurou mais de um ano e meio e, embora se
saiba que foi encerrado, até a presente data ainda ndo havia sido feito nenhum tipo

de retorno do cliente para as participantes nao selecionadas.
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6.3.ESTUDO DE CASO 3 - EMPRESA 3

6.3.1. Dados da Empresa

A Empresa 3 foi fundada em 1973 por dois engenheiros de produgéo que gostariam
de introduzir conceitos trazidos da sua formagdo original para o segmento da
construcdo civil. Durante a década de 70 ganhou notoriedade ao desenvolver as
areas de Marketing, Recursos Humanos e Comunicacao, e ao implementar acdes de

valorizag&o do trabalhador no canteiro de obras.

Na década de 90, a empresa se destacou pelas iniciativas inovadoras, tendo
destaque a aplicacdo da tecnologia de drywall, trazida do Canada e recente no
Brasil. A partir do século XXI, a empresa expandiu sua atuacdo no Mercosul, com
empreendimentos na Argentina e no Uruguai, e em outros setores com a aquisi¢cao

de outras empresas do setor industrial e no setor de estruturas.

Atualmente, a empresa esta presente em diversos segmentos: residenciais de alto
padrao, edificios comerciais, hotéis, shopping centers, hospitais, indlstria e varejo.
Seu foco é em gestdo de Projetos complexos, agregando valor desde a concepc¢ao
de um empreendimento ao oferecer servicos de pré-construcdo, passando pela
analise de viabilidade, até chegar a execuc¢ao da obra e sua entrega e ocupacao.

Seu modelo de Gestdo de Projetos € baseado na metodologia do Project
Management Institute (PMI), a qual agrega ao tripé custo, prazo e escopo outras
areas essenciais como escopo, comunicagao e recursos humanos para dessa forma

aumentar as chances de sucesso do Projeto.

A Empresa 3 possui 663 colaboradores organizados conforme o organograma
mostrado na Figura 8. O departamento responsavel pela elaboracdo das Propostas

Técnicas € o de Orcamentos e Propostas, que sera apresentado em seguida.
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Figura 8 — Organograma Empresa 3
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Fonte: Elaborada pela autora

6.3.2. Departamento responsavel pela Proposta Técnica

Na Empresa 3, o departamento responsavel pela elaboracdo das Propostas

Técnicas € o de Orcamentos e Propostas, cujo organograma € representado na
Figura 9.

Como é possivel observar, a equipe é reduzida, sendo composta por dois técnicos
de propostas, um engenheiro sénior executor, um coordenador compartilhado com a

equipe de orcamentos e levantamento de quantidades e com apoio de um
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engenheiro pleno de logistica que ndo aparece no organograma por fazer parte da
area de Planejamento e Controle de Custos.

Figura 9 — Organograma do Departamento
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Fonte: Elaborada pela autora

Um dos técnicos € responsavel pela elaboracdo da parte grafica da proposta,
incluindo, além da formatacdo, todas as imagens para descricdo do plano de ataque
da obra e do planejamento logistico da obra. Também auxilia na prépria definicdo do

plano de ataque e logistica.

O segundo técnico elabora os textos cujo conteudo séo informacfes da empresa e
de suas areas funcionais, além de se incumbir pela impressao final da proposta e

conferéncia da RFP.

O engenheiro de logistica responde pela elaboragédo do plano logistico de todas as
propostas, ou seja, definicdo de areas de estoque e canteiro de obras, escolha dos
equipamentos a serem utilizados e sua permanéncia na obra, histograma de

materiais e projecéo de fluxos de movimentagcédo de materiais e pessoas.

Por fim o engenheiro sénior é responsavel pela elaboracdo do cronograma de obras

e pela definicdo do plano de ataque. Além disso, € ele que responde pela proposta
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técnica no geral, tendo portanto a funcao de validar o trabalho dos demais membros
da equipe para que o coordenador geral de propostas supervisione o trabalho final.

A empresa considera a Proposta Técnica fundamental para demonstrar o
conhecimento da empresa em relacdo aos projetos e a sua estratégia para executar
a obra, sendo um fator decisivo em alguns processos para a escolha da empresa
vencedora. Neste sentido, a empresa acredita que os itens mais valorizados pelo
cliente para realizar tal escolha sejam: um plano de ataque da obra consistente, um
plano logistico viavel e que a proposta tenha uma oOtima apresentacao grafica que

facilite o entendimento da estratégia da proponente.

Embora a empresa ainda ndo possua um indicador atualizado do periodo que
demonstre a eficacia das propostas, ha um numero significativo de propostas em
andamento, no momento da entrevista, em maio de 2014, havia sete processos em

elaboracéao.

Cada participacdo em processo com prazo de um més para entrega final representa
um gasto médio de R$60.000,00 para a empresa. Considerando os salarios com
encargos dos profissionais envolvidos, custos com levantamentos de quantidades,

plotagens de projetos e impresséo final da proposta.

6.3.3. Dados do Projeto

6.3.3.1. Documentos Recebidos

O convite para participacdo do processo licitatério e a qualificacdo do mesmo

ocorreu em janeiro de 2014 e os documentos recebidos foram os listados no Quadro
S5:

Quadro 5 - Documentos Recebidos - Projeto Empresa 3

RFP e modelo de termo de aceite da RFP

Modelo de Planilha Orcamentaria com EAP

Minuta Contratual e Condi¢gbes Gerais de Contratacéo
PARTE 1

Modelo para atestado de visita e para carta proposta

Normas da empresa cliente para Seguranga, Salude e Meio Ambiente

Material de orientacé@o para obtencéo da certificacdo ambiental LEED
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Procedimentos para apresentagao de projetos e elaboragéo de “as
built”

Memoriais descritivos

Termo de Confidencialidade

Projeto basico de arquitetura (12 plantas .dwg + conjunto de
perspectivas em .pdf + elevacdes em detalhes em .pdf)

Projeto basico de instalagées (15 plantas em .dwg + 8 plantas em
.pdf)
Projetos avulsos das edificagcdes existentes no terreno

1 planta em .dwg da estrutura do pavimento tipo

3 arquivos .pdf de Paisagismo

Projeto Legal (14 arquivos em dwg e pdf)

Projeto Planialtimétrico

Parte 2 1 planta de Paisagismo em dwg e pdf

Tabela de Acabamentos por ambiente

Formulério de respostas a esclarecimentos

Fonte: Elaborado pela autora

6.3.3.2. Conteldo da RFP

a) Escopo do Projeto

A RFP trouxe informacdes a respeito do objeto a ser contratado e suas principais
especificacdes, iniciando pela apresentacdo da empresa contratante e a localizagéao

do empreendimento.

O escopo descrito tem inicio com uma fase pré-construtiva na qual a empresa
proponente deve contratar e coordenar o desenvolvimento dos projetos executivos
do empreendimento, para em seguida demolir as edificacbes existentes no terreno e
iniciar a construcdo de um edificio comercial de 11 pavimentos — tipo e 5 subsolos a
ser entregue sem acabamentos nas lajes corporativas, mas com térreo, subsolos e
hall dos elevadores acabado. Também faz parte do escopo da contratada garantir a
certificagdo minima LEED Silver para o empreendimento.

O contrato proposto foi de Administragdo com PMG para os servigos de demoligdes,
contencdes, movimento de terra e fundacdes e de Empreitada com fornecimento de

materiais para os demais servicos.
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b) Prazo para elaboracdo e execucao da obra

O prazo de entrega solicitado pelo cliente para a proposta foi de 35 dias, com

prorrogacdo para 50 dias durante o curso do processo.

Em relagéo ao prazo da obra, a empresa cliente ndo enviou cronograma base, mas
fez a exigéncia que o edificio fosse entregue ndo depois de 30 de setembro de 2016,
ficando a cargo da construtora a proposta de cronograma que contemple todo o
escopo, inclusive desenvolvimento de projetos, considerando que a assinatura do

contrato em junho de 2014.
c) Requisitos do Edital

Para a Proposta Técnica, foram solicitadas duas vias impressas entregues em
envelopes lacrados e mais uma via adicional em meio eletrénico. Os principais

requisitos foram:

e Dossié completo demonstrando as obras executadas nos ultimos cinco anos,
em especial as que tivessem similaridade com o projeto em questao;

e Curriculo do pessoal-chave a ser alocado no desenvolvimento do Projeto.
Constando informacdo a respeito da formacdo, experiéncia e servicos
executados por cada um dos profissionais;

e Organograma da estrutura organizacional prevista para a obra;

e Cronograma de mobilizacdo de mé&o de obra direta e indireta e de
equipamentos;

e Cronograma geral dos servicos;

e Relacdo dos ensaios a serem executados indicando a quantidade e a
periodicidade dos ensaios;

e Descricdo do planejamento e metodologia para execucdo das obras,
demonstrando conhecimento sobre o Projeto e seu entorno, plano de atague
da obra, planejamento macro com cronograma e métodos construtivos;

e Procedimentos de qualidade, seguranca, higiene, medicina do trabalho e
meio ambiente;

e Atestado de visita,;

e Descricao das metodologias e sistemas de controle de custos;
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e Contribuicbes das areas do escritério central para o desenvolvimento do
Projeto.

6.3.4. Elaboracgéo da Proposta

O processo de desenvolvimento da Proposta Técnica na Empresa A esta ilustrado
na Figura 10.

Figura 10 — Processo de Elaboragéo da Proposta Técnica — Empresa 3
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Fonte: Elaborada pela autora
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Os itens contemplados na Proposta Técnica da Empresa A foram:

6.3.5.

Apresentacao do historico da empresa e obras executadas — cedido pela area
de Marketing e Comunicacéo;

Termos solicitados na RFP;

Cronograma fisico das atividades com confirmacdo das produtividades com
0s principais fornecedores;

Logistica do Canteiro de Obras — Elaborada atendendo as Normas
Regulamentadoras do Ministério do Trabalho ( em especial a NR18 e NR24),
com croquis das plantas baixas das instalacbes de canteiro e locacdo dos
principais equipamentos;

Descricao dos processos de Aquisicdes com lista dos principais fornecedores
e subcontratados;

Descricdo dos processos de controle da qualidade e de seguranca do
trabalho;

Acdes especificas para o atendimento aos requisitos para certificacdo LEED
Silver;

Procedimentos de planejamento e controle de custos;

Metodologia executiva dos principais sistemas construtivos;

Cronograma fisico- financeiro elaborado a partir da Estrutura Analitica do
Projeto (EAP).

Dificuldades Encontradas e Melhorias Sugeridas

A principal dificuldade citada pelos representantes da empresa foi relativa ao curto

espaco de tempo para elaboracdo da Proposta Técnica. Por conta da alta

interdependéncia entre as tarefas, principalmente quando o levantamento de

quantidades inicial € terceirizado, o tempo para elaboracdo da proposta inclusive

com simulagdo de diferentes cenarios, na maioria das vezes ndo é o desejavel.

Muitas vezes ndo ha tempo habil para pesquisa em profundidade de metodologias

executivas de servicos menos usuais ou de inovagfes tecnoldgicas, dificultando

dessa forma a aquisicdo de novos conhecimentos técnicos especificos e

oferecimento de solu¢des mais ousadas e inovadoras para o Projeto.
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Nesse sentido também foi citada a dificuldade de conseguir ajuda de pessoal mais
especializado, sejam especialistas dentro da empresa muitas vezes dedicados a
outras tarefas e sem disponibilidade para atender aos curtos prazos de um processo
de concorréncia ou mesmo fornecedores, que além de necessitarem de um tempo
significativo para serem prospectados, nem sempre sdo em grande numero para

servigos mais especificos.

Por fim, os grandes volumes de impressdo séo vistos como um ponto negativo no
processo de elaboracédo, jA que consomem grande tempo dos recursos humanos,
principalmente quando o ferramental ndo esté preparado para esta tarefa, e por sua

vez, também representam significativo custo para a empresa.

Em contrapartida, a empresa espera gerar um processo robusto de retroalimentacéo
de informacdes das obras para a equipe de Orcamentos e Propostas pois enxerga
que, desta forma, serd possivel melhorar continuamente as propostas elaboradas,
fazendo com que o planejamento possa ser efetivamente realizado na integra e que

sejam gerados planos e custos com menos desvios possiveis.

6.3.6. Tendéncias

A Empresa 3 acredita que transformar a proposta técnica em um diferencial da
empresa, investindo em programacdo grafica e também em tecnologia para

levantamento de quantidades mais consistentes seja uma tendéncia.

Para isso a empresa ja utiliza o Building Information Modelling (BIM) como
ferramenta para elaboracdo de propostas, porém com limitagdes. O BIM é utilizado
atualmente, na etapa de Proposta Técnica, para levantamentos de sistemas
especificos dos Projetos, em funcéo do curto prazo para desenvolvimento de modelo
detalhado, e para geracdo de cronogramas ilustrados utilizados para melhoria da
imagem da proposta e para facilitar a explanacdo da sequéncia executiva das

tarefas.

Atualmente a empresa tem em desenvolvimento um plano estratégico especifico
para aumentar a utilizagdo do BIM, otimizando- o inclusive para fins de planejamento
e controle de custos tanto na etapa de propostas e orcamentacdo quanto na

execucao da obra.
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6.4.ESTUDO DE CASO 4 - EMPRESA 4

6.4.1. Dados da Empresa

A Empresa 4 foi fundada em 1991, é de médio porte (possui em torno de 30
funcionarios no escritdrio central e nimero nao divulgado de funcionarios alocados
em Projetos) e atua no segmento de orcamentos e gerenciamento de obras de
edificacdes para 0 segmento privado. Embora esteja sediada na cidade de Sao

Paulo, atua em todo territorio brasileiro.

Além de atuar como representante da empresa cliente no local da obra, participando
do planejamento e fiscalizando os servicos da empresa construtora, a Empresa 4
elabora tanto orgamentos quanto Propostas Técnicas para empresas construtoras
que optam por terceirizar estes servicos para determinados processos de

concorréncia.

Para a Empresa 4, a Proposta Técnica € importante na medida em que demonstra o
conhecimento das empresas envolvidas no processo e atesta, por meio de
documentos, sua capacidade em realizar o servigo proposto. A demonstracéo clara
e detalhada deste conhecimento e capacidade aliada a uma apresentacdo
caprichosa, com ilustracdes e gréaficos além de material de qualidade para confeccdo
do caderno em si contribuem para que uma determinada proposta seja eleita

vencedora.

6.4.2. Dados do Projeto
6.4.2.1. Documentos Recebidos
A Empresa 4 recebe toda a documentacdo necessaria a elaboracdo da Proposta

Técnica da empresa construtora que a contratou. Essa documentacao esté listada

no Quadro 6.



Quadro 6 — Documentos recebidos pela Empresa 4

PARTE 1

RFP e modelo de termo de aceite da RFP

Modelo de Planilha Or¢gamentaria com EAP

Atestados de Obra

Curriculos dos profissionais a serem incluidos na equipe

Memoriais descritivos

Termo de Confidencialidade

Conjunto de Projetos

Quantitativos dos servigos (caso o levantamento n&o seja escopo da

Empresa B)

Fotos do Terreno

indice requerido para a Proposta Técnica

Fonte: Elaborado pela autora

6.4.2.2. Conteudo da RFP
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A RFP do Projeto néo foi disponibilizada na integra para consulta, mas os assuntos

contidos na mesma foram listados no Quadro 7.

Quadro 7 — Contelido da RFP do Estudo de Caso 4

RFP

Apresentacao do Projeto e do Cliente

Escopo do trabalho — de maneira genérica

Datas e Entregas do processo de concorréncia

Datas marco a serem cumpridas na execucao da obra

Fornecimentos especificos para a equipe do cliente e da gerenciadora

(canteiro de obras, limpeza, radios comunicadores etc)

Modalidade Contratual

Fonte: Elaborado pela autora

6.4.3. Elaboracéo da Proposta

O processo de desenvolvimento da Proposta Técnica na Empresa 4 esta ilustrado

na

Figura 11 - Elaboracéo da Proposta Técnica — Empresa 4.
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Figura 11 - Elaboracéo da Proposta Técnica — Empresa 4

Recebimento da documentacgao por parte
da empresa contratante do Projeto

Reuniao com equipe para entendimento dos
documentos recebidos e distribuicdao das
tarefas

Desenvolvimento das tarefas : inicio com
cronograma e plano de ataque e entao
demais itens do indice.

Revisdo das atividades pelo
supervisor

Reunido de Entrega para o
cliente

Fonte: Elaborada pela autora

Durante todo o processo, a comunicagdo com a empresa contratante da Proposta
Técnica é feita majoritariamente por e-mail e telefone, isso por conta dos prazos
reduzidos para elaboracéo dos arquivos. Embora a Empresa 4 tenha total autonomia
para tomar as decisdes relativas ao planejamento de obras necessario para elaborar
a Proposta Técnica, entregas parciais sdo realizadas para que possam ser feitas
avaliacbes e comentarios e, caso necessario, revisdes. No desenvolvimento da
proposta também estdo incluidos a elaboracdo de desenhos para auxiliar o
entendimento da Proposta, busca de documentos que devem ser extraidos via
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bancos de dados virtuais como, por exemplo, histograma de chuvas da regido e

imagens de satélite do terreno da obra.

O entrevistado destacou que embora a montagem da Proposta Técnica ocorra
internamente, sua impressdo se da em grafica especializada para que possa ser

garantida a qualidade da apresentacao.

O valor cobrado pela elaboragdo de um orcamento ou Proposta Técnica é baseado

nas horas-homem de desenvolvimento utilizadas em Projetos similares.

6.4.4. Dificuldades Encontradas e Melhorias Sugeridas

As principais dificuldades citadas foram:
e Entendimento da documentacao

Em diversos casos a RFP nao é suficientemente clara em relacdo aos requisitos a
serem respeitados ou ao escopo de trabalho, tendo que ser complementada com

guestionamentos a empresa contratante do Projeto.

Do mesmo modo, muitas vezes 0s projetos cedidos para elaboragédo da Proposta
sdo de nivel muito incipiente e podem, tanto ndo possuir o detalhamento necessario
ou conter incompatibilidades ou representacbes que geram duvidas em seu

entendimento.
e Capacidade Técnica para determinados Projetos

Para Projetos com complexidade elevada que exijam conhecimentos técnicos muitos
especificos, muitas vezes € necessario buscar ajuda especializada junto a
consultores ou fornecedores, 0 que aumenta 0S recursos empregados tanto em

termos financeiros quanto em termos de prazo.
e Prazo enxuto

Prazos muito curtos para analisar uma quantidade elevada de material de projeto
sao situacdes frequentes no meio. Este tipo de cronograma pouco aderente com as
reais necessidades dos proponentes prejudicam a elaboragcdo das propostas e
acarretam produtos com mais incertezas e possivelmente com uma qualidade

menor.
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6.4.5. Tendéncias

Para a Empresa 4 o mercado de processos de concorréncia na iniciativa privada nao
acompanhara o crescimento deste tipo de selecdo na iniciativa publica, isso porque
ela acredita que as empresas contratantes prefiram contratar as empresas de sua
confianga sem arcar com 0s custos que a elaboracdo e controle deste tipo de

processo traz.

6.5.ESTUDO DE CASO 5 — APLICACOES DO BIM

O estudo de caso a seguir foi executado para ilustrar os beneficios e também os
desafios de implantar a tecnologia da modelagem de informacéo da construcéo para
as aplicacOes de levantamento de quantidades e planejamento. Com o objetivo de
melhor esclarecer cada um dos exemplos também sdo citadas as consideracfes
encontradas na literatura a respeito daquele item. O estudo de caso possui as

seguintes caracteristicas:

¢ Realizado em construtora utilizadora da tecnologia BIM;

e Projeto real em fase de reorcamento, estruturacao e execucao;

e Dois levantamentos de quantidades foram realizados em paralelo, um do
processo tradicional e outro por meio do BIM, o que possibilitou a
comparacdo entre ambos e a validagdo dos processos de uso do

planejamento 5D.

6.5.1. Beneficios BIM

e Rapida identificacdo de riscos e incompatibilidades de projeto

Em sua pesquisa, Stanley e Thurnell (2014) identificaram que grande parte dos
usuarios considera a percepcéo de incompatibilidades entre projetos logo nas fases
iniciais de modelagem uma das principais vantagens do BIM em relacdo ao

processo tradicional de orgamentacao e planejamento.
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Uma vez que o BIM trata-se justamente da construcao virtual do empreendimento,

as informacdes necessdérias a construcdo real e que ndo constam em projeto sao

rapidamente identificadas e € possivel tomar decisbes em relacdo a elas
antecipadamente, evitando atrasos em campo. Na Figura 12, é visivel a falta da laje

de cobertura da subestacdo do ultimo pavimento do edificio, este elemento néo

constava no projeto de estruturas e também nado foi dado como omisso pelo

levantamento manual.

Figura 12 — Laje de cobertura da Subestacéo
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Fonte: Elaborada pela autora

A visualizacdo em 3D também facilita a identificacdo de problemas e dificuldades

construtivas, como é possivel observar na Figura 13. Ela ilustra uma situacdo em

que o projeto de vedacbes prevé a utilizacdo de um tipo de chapa de gesso
acartonado (drywall), imida, até uma determinada altura da parede e entdo outro
tipo de chapa, seca, no restante da parede. Tal situacdo representa, além de uma

situacdo de dificil execucao, riscos de patologias futuras e até aumento da chance
de ocorrerem erros de execugdo em campo.

Da mesma forma sdo comuns situacdes de pintura de ambientes sem acesso, como
shafts e plenums para ventilagdo ou encontro de elementos de diferentes alturas ou

espessuras, situagdes estas raramente identificaveis na analise dos projetos 2D.
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Figura 13 - Vedacdes

Fonte: Elaborada pela autora

Aranda-Mena et al. (2009) citam a reducdo dos riscos do projeto como uma das
vantagens mais atrativas para a utilizacdo do BIM, principalmente para extracédo de

quantidades.
e Maior confiabilidade e aumento da precisdo no calculo das quantidades

Olatunji, Sher e Ogunsemi (2010) destacam que o levantamento de quantidades
manual deixa a desejar no que diz respeito a precisédo dos dados.

Ja com o BIM, os proprios softwares de modelagem e de planejamento 5D possuem
ferramentas para célculo das propriedades geométricas dos elementos do modelo,
dessa forma é possivel controlar a precisdo das casas decimais e, como ja foi
citado anteriormente, evita 0os erros humanos deste processo de medi¢cdo. Shen e
Issa (2010) também puderam observar em seus casos a melhoria da precisdo nas
estimativas de custos desenvolvidas com ferramentas BIM.

O Quadro 8 ilustra a diferenca de consideracdes das alturas dos reservatérios do
edificio para o célculo de impermeabilizacdo. O levantamento manual utilizou as
medidas retiradas de cortes dos projetos 2D enquanto o modelo utilizou a altura real
a ser executada por conta da configuracdo da estrutura. Tais diferencas sdo comuns



principalmente em situagdes complexas, dificeis de assimilar somente com projetos

2D (MONTEIRO; POCAS MARTINS, 2013).

Quadro 8 — Alturas consideradas para

impermeabilizagdo de reservatorios

Reservatério | Altura Altura
Lev. 2D Modelo
Reuso 3,32m 2,95m
Agua Potavel | 3,32m 2,65m
Retardo 3,23m 3,10m
Superiores 2,89m 2,35m
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Fonte: Elaborado pela autora

Ja a Figura 14 exemplifica o tipo de erro possivel de acontecer quando o célculo é
feito manualmente. O projeto de impermeabilizacdes ja trazia incompatibilidade entre
0 numero de pocos de elevadores mostrados em planta e sua propria tabela de
guantidades. O levantador entdo, se equivocou, e além de considerar o item em
duplicidade, ainda trocou a célula que deveria ser utilizada para a composicédo da
férmula da impermeabilizacao vertical (utilizacdo de uma area em vez do perimetro

do ambiente).

Figura 14 — Planilha de levantamento de impermeabilizagdo
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Fonte: Elaborada pela autora
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Uma vez definidas as ferramentas adequadas para a modelagem de cada elemento
a precisdo do levantamento de quantidades aumenta significativamente em relagéao
ao 2D.

e Possibilidade de relacionar diretamente as quantidades extraidas e o
Planejamento e Controle de Custos

Os softwares de planejamento 5D, no caso estudado foi utilizado o Vico Office
(www.vicosoftware.com), permitem a integracdo direta entre modelo, planilha
orcamentéria, estrutura de localizagbes e cronograma de obra. As quantidades dos
elementos do modelo, ja calculadas em funcdo das localizagBes definidas no
software, sdo usadas diretamente nas férmulas dos itens da planilha orcamentéaria
qgue, por sua vez, sdo conectados as atividades desejadas para o cronograma de

obras.

7z

Dessa forma, o sistema de gestdo do empreendimento é realmente integrado e
robusto, possibilitando a geracdo de indicadores tanto para controle de custos e
prazo quanto para serem usados como parametros para novos projetos.

Outra oportunidade trazida pela integracdo do cronograma com o modelo 3D é a
possibilidade de perceber erros de légica e atividades esquecidas, de analisar o
nivel de detalhamento do cronograma e também perceber conflitos espaciais
gerados pelo plano de ataque previsto para obra Koo e Fischer (2000).

e Opcodes de medi¢cbes com unidades ndo usuais

A utilizacdo de BIM permite que sejam extraidas quantidades com unidades de
medidas diferentes das usuais, como por exemplo, contagem de vigas ou de lajes,
comprimento de paredes. J& no levantamento 2D uma nova medi¢cdo deveria ser
feita.

Este tipo de flexibilidade contribui principalmente para decisées de planejamento e

para auxiliar a cotacdo do servi¢o por parte dos subcontratados.

6.5.2. Desafios a utilizagéo do BIM

e Interoperabilidade entre softwares

Conforme citam Cheung et al. (2012), Olatunji (2011) e Stanley e Thurnell (2014), a

falta de compatibilidade entre softwares e muitas vezes a falta de conhecimento


http://www.vicosoftware.com/
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sobre como opera-los em conjunto sao barreiras a implementagcédo do BIM na cadeia
produtiva da construcao.

Ja Forgues et al. (2012) destacam a dificuldade em fazer a melhor escolha tanto
entre a combinacao de diferentes softwares, por conta de possivel incompatibilidade,
como entre diferentes softwares de estimativa de custo jA& que apenas sua
publicidade n&o esclarece determinados aspectos técnicos e operacionais

necessarios ao processo de planejamento e estimativa de custo.

Embora o Industry Foundation Classes (IFC) seja um formato aceito pela maioria
dos softwares, ainda h& problemas de perda de informacdes que geram
comportamentos inesperados, informes de erros e, em Ultima instancia, célculos
incorretos das quantidades (LIAO et al.,, 2014; MONTEIRO; POCAS MARTINS,
2013; THURAIRAJAH;GOUCHER, 2013; XU; LIU; TANG, 2013).

Além disso, algumas funcionalidades dos programas de modelagem ndo podem ser
utilizadas, pois geram erros de leitura quando colocadas no software de
gerenciamento (MONTEIRO; POCAS MARTINS, 2013). A titulo de ilustracdo, ao
trabalhar com o Vico Office, o uso da ferramenta do Revit railings para modelagem
de corrimdos de escadas deve ser evitada jA que sua leitura e seu calculo de
quantidades sao instaveis, deve-se, portanto, modelar corrimdos utilizando a

ferramenta de vigas.
¢ Nivel de informacfes de projeto no momento da modelagem

Boon e Prigg (2012) argumentam que o modelo contém diversos erros ou omissdes
de projeto que podem fazer com que os dados sejam por demasiado incompletos
para que sejam usados com o fim de produzir estimativas de custo e cronogramas.
A Figura 15 exemplifica um erro de modelagem que pode gerar

guantidades equivocadas assim como erros em cascata no cronograma de obras.
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Figura 15 — Erro de modelagem — escada deslocada

Fonte: A Autora
Esta colocacéo é bastante valida ja que ha uma notoria tendéncia do mercado em
realizar processos de concorréncia com projetos cada vez mais preliminares. Em
contrapartida, tais imprecisbes e até mesmo erros também estdo presentes no
conjunto de projetos em 2D e também podem acarretar estimativas de custo

incompletas ou equivocadas.
e Caréncia de profissionais especializados

Maghiar, Jain e Sullivan (2013) destacam que o numero reduzido de usuarios e a
falta de treinamento adequado na tecnologia BIM sdo os grandes desafios para a
sua adocao na industria da construcdo. Embora a oferta de profissionais com
treinamento para utilizacdo de BIM tenha aumentado, poucos ainda estédo

capacitados para atuar, além disto, com levantamento de quantidades.

A extracdo de quantidades via BIM acaba por ser uma tarefa dedicada a
especialistas, pois requer uma compreensao apurada da dinamica dos softwares e
também conhecimento a respeito de projetos, orcamentos, controle de custos e
planejamento para que possa tirar proveito das oportunidades para reconhecer
incompatibilidades e erros de projeto ainda nas fases iniciais, 0 que normalmente
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nao acontece com os levantadores (LEE; KIM; YU, 2014; MONTEIRO; POCAS
MARTINS, 2013).

Uma vez que o modo como os elementos sdo modelados influencia diretamente nas
guantidades extraidas e, por fim, em sua organizacdo dentro do software de
planejamento 5D, € importante que o profissional tenha habilidades e conhecimentos
nas 3 areas para que se garanta que os resultados em termos de medicdes e

controle fisico da obra sejam alcancados.
e Softwares de Planejamento e Orcamentacao dificeis de manusear

As ferramentas utilizadas para extragéo de quantidades vinculadas ao planejamento
ou aos custos do projeto sdo usualmente dificeis de lidar e podem consumir muito
tempo dos usuarios nos primeiros usos até que se habituem as funcionalidades e a
l6gica do software (FORGUES et al., 2012).

Aliado a isto, Monteiro e Pogas Martins (2013) também citam a diminuta quantidade
de materiais, féruns e manuais em portugués, motivo pelo qual em Portugal foi
criado o projeto SIGABIM que objetiva adaptar todo esse conhecimento ja disponivel

sobre o BIM para a lingua portuguesa.

De acordo com Tiwari et al. (2009), é essencial que o0s usuarios, sejam
orcamentistas, planejadores ou levantadores, tenham treinamento intensivo nos
softwares e que fagam projetos testes para ter certeza que as informacdes geradas

por eles tém o grau de precisdo desejado e que, principalmente, sejam confiaveis.
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7. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

7.1.ESTAGIO ATUAL DAS PRATICAS OBSERVADAS

Tanto a bibliografia levantada quanto os estudos de caso realizados com empresas
indicam que a documentacdo da Proposta Técnica é reconhecida como importante
ferramenta da empresa para se diferenciar em processos de concorréncia e para

posterior gestdo da construcdo do edificio comercial.

Entretanto, embora ela represente alto investimento no que diz respeito
principalmente aos recursos humanos e aos riscos envolvidos, faltam publicagdes e
registros formais a seu respeito, ficando a transmissao do conhecimento sobre sua
elaboracdo a cargo dos profissionais envolvidos no processo. Ha também caréncia
de indicadores que explicitem a eficAcia das empresas em relagdo as propostas
ganhas, e um estudo para aferir que agdes séao realmente eficientes para melhorar
esse tipo de indicador, reduzir custos e implementar inovacfes que agreguem valor

ao processo.

E perceptivel tanto para a elaboracdo da RFP quanto da Proposta Técnica que 0s
profissionais, mesmo que inconscientemente, sabem quais sdo 0s itens essenciais
para essa documentacdo, mas que isso muitas vezes nao se reflete nos documentos
elaborados por eles. Além disso, em nenhum dos casos foi percebida uma
preocupacao formal com relacdo ao estilo da escrita da proposta. Ferramentas de
escrita técnica e técnicas formais de persuasdo estdo muito distantes da rotina dos
engenheiros e arquitetos.

No Estudo de Caso 1, embora muitas das recomendacdes tenham sido seguidas,
COmMoO 0 processo organizado em etapas, a matriz de avaliacdo de propostas e 0s
itens constantes no Edital, ha ocasides em que a empresa sabota a qualidade de
seu proprio processo de concorréncia. Ao enviar material revisado ou adicional
durante o prazo estipulado para elaboragdo das propostas, o que também esteve
presente no Estudo de Caso 2 e 3, a contratante diminui o nivel da qualidade das
respostas recebidas ja que as proponentes terdo um retrabalho em cima deste
material, com o agravante de prazo mais curto, e tentardo “remendar” suas

propostas para buscar atender esse prazo.
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A RFP recebida no Estudo de Caso 2 j& representa um avanc¢o no que diz respeito a
estruturacdo do processo e preocupacao com o envio de dados técnicos de maneira
completa e logica, mas ainda deixa a desejar em relacdo a transparéncia e
confiabilidade do processo de selecdo ja que ndo contém os critérios utilizados para
avaliacdo das propostas e ndo cumpriu as datas acordadas para a definicdo da

concorréncia e inicio do Projeto.

A Empresa 3 possui um processo bem definido para a elaboracdo de propostas;
entretanto € discutivel que apenas um especialista técnico possa ser responsavel
por todos 0s processos de concorréncia que a empresa desenvolve, ainda mais sob

uma coordenagdo compartilhada.

Ja o Estudo de Caso 4 mostra uma situacao que responde a demanda do mercado,
mas que pode também representar um conflito na medida em que uma empresa
desenvolve um plano para o qual outra irA se comprometer a cumprir. Nessa
situacdo prazos muito enxutos e alteragbes de material de consulta durante o
processo também dificultam a comunicacdo e deixam ambas as empresas

envolvidas suscetiveis a incompatibilidades em suas propostas.

Em contrapartida, todas as empresas reconhecem e buscam elaborar propostas
corretas, organizadas e esteticamente agradaveis, pois entendem que o material
representa sua empresa e seu produto, e que, portanto, ela deve ter o mesmo nivel

de qualidade dele.

Esse incremento de qualidade fica evidente no Estudo de Caso 5. A utilizacdo da
tecnologia BIM, quando realizada por profissionais qualificados e estruturada de
maneira responsavel, pode representar vantagens competitivas para as participantes
dos processos de concorréncia: aumento da precisdo dos dados, antecipacdo das
decisoes, facilitacdo da conferéncia dos dados de planejamento e projeto, registro e

rastreabilidade das informacgdes e aumento do apelo visual com o cliente.

Retomando as colocacfes de Gorelick (2004) e do Guia de Boas Praticas da Lex
Mundi (2013) as principais dificuldades vistas nos processos de concorréncia dizem
respeito a omissdo de informagdes por conta de receios em relagdo a questdes
éticas. Contratantes omitem informacfes ou ndo se preocupam em detalhar de
modo completo o escopo tentando embutir a responsabilidade por ele para a

empresa proponente. Essa atitude € uma reagdo a determinadas empresas que tém
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a estratégia de oferecer precos mais baixos e prazos menores para um escopo
reduzido, dessa forma ganhando o processo, e, posteriormente, pleiteiam pelo
restante dos servicos na forma de aditivos. Listas de questionamentos respondidas
de forma incompleta e sem boa vontade sdo frequentes nos processos, esse tipo de
acdo dificulta a etapa de equalizagdo para a prépria contratante ja que cada

concorrente fard uma inferéncia diferente em relagdo ao material enviado.

Do mesmo modo, muitas das proponentes omitem informacdes relevantes a respeito
de seus planos de acao por receio que eles sejam transmitidos a suas concorrentes
ou que a propria empresa contratante opte por realizar o Projeto ela mesma,

utilizando a engenharia obtida durante a concorréncia.

Uma vez que o objetivo de todas as empresas é realizar o Projeto, pagando e sendo
remunerada de forma justa por ele, um maior compartilhamento de informacdes e
transparéncias nas tratativas com certeza elevaria a qualidade das propostas e a
sinergia de trabalho da equipe de Projeto como um todo, e é essa a expectativa dos
profissionais envolvidos nos processos de concorréncia de edificacdes da iniciativa

privada no Brasil.

7.2. TENDENCIAS E TRABALHOS FUTUROS NO TEMA

Uma das vertentes a serem seguidas para continuacdo da pesquisa € a investigacao
de metodologias mais ageis que possam permitir uma maior utilizacdo das
ferramentas disponiveis nos Projetos com aplicacdo de BIM para a etapa de
propostas. Como foi mostrado no Estudo de Caso 5, essa metodologia oferece
vantagens em diversos aspectos, principalmente em garantir a compatibilidade entre
projeto, escopo, prazo e custo, no entanto, ainda ha muitos desafios por conta da
escassez de profissionais com experiéncias tanto nos softwares quanto em projetos,
planejamento e custo, e dos prazos curtos somados a um grande numero de
revisbes de projeto, 0 que acaba inviabilizando boa parte das aplicacdes da

modelagem.

Ainda a respeito da qualificacdo dos profissionais, € possivel e seria interessante
reproduzir as experiéncias de Hartman (2004), Manion e Hakola (2012) e McCoy
(1994) e avaliar a percepg¢ao dos alunos em relagdo aos ganhos que esse tipo de

atividade académica traria para sua formagéo profissional.
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Por fim, uma comparagdo dos processos de licitagdo da iniciativa privada e da
publica no Brasil poderia trazer melhorias para ambas as aplicacoes.
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APENDICE A — Roteiros de Entrevista

Tipo 1 — Gestor de Propostas
Nome:
Funcéo:
Anos de empresa:

Dados Gerais da Empresa
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Ano de Fundacéo:

Numero atual de Colaboradores:
Segmento de atuagao:
Paises/Estados de atuacao:
Organograma da empresa:

Dados Do Departamento

Organograma do Departamento:

Equipe de Proposta Técnica:

Responsabilidades dos colaboradores:
Procedimento de elaboracédo da Proposta Técnica:
Numero de Propostas/ Numero de Contratos:
Custo médio de elaboracdo de uma proposta:

Questbdes

1) Qual a importancia da Proposta Técnica no processo licitatorio?

2) Quais séo os itens essenciais na elaboracdo de uma proposta técnica?

3) Quais séo as principais dificuldades em relacédo a:
a. Equipe envolvida
b. Elaboracdo de documentos complementares
c. Elaboracéo do documento da Proposta Técnica

d. Exigéncias do cliente

4) Que caracteristicas vocé acredita que facam de uma proposta técnica a

vencedora?

5) Como vocé enxerga as tendéncias do mercado nesse sentido?

6) A empresa tem programado alguma inovacao neste processo?

7) A empresa usa BIM? Se sim, o que sera/foi alterado no processo de Proposta

Técnica?
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Tipo 2 — Executor de Propostas
Nome:
Funcdao:

Anos de empresa:

Questdes Gerais

1) Qual a sua responsabilidade no processo de elaboracdo da Proposta
Técnica?

2) Qual a importancia da Proposta Técnica?

Questdes sobre o Projeto Especifico

3) Qual foi a documentacéo recebida?
4) Como é o processo de elaboracdo da Proposta Técnica (fluxograma)?
5) Que itens sdo importantes na composicao da Proposta Técnica?
6) Que documentos complementares sao necessarios a elaboracao da
Proposta? Como eles sdo executados?

7) Quais séo as principais dificuldades em relacéo a:

a. Equipe envolvida

b. Elaboracdo de documentos complementares

c. Elaboracéo do documento da Proposta Técnica

d. Exigéncias do cliente
8) Como se d& o processo de montagem e entrega da proposta técnica?
9) Que iniciativas vocé considera que trariam beneficios ao seu trabalho?
10)Ha um canal de retroalimentacéo formal de outras areas da empresa em

relacdo a Proposta Técnica?
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Tipo 3 — Contratante de Propostas

Nome:
Funcao:
Anos de empresa:

Dados Gerais da Empresa

Ano de Fundacéo:

Numero atual de Colaboradores:
Segmento de atuagéao:
Paises/Estados de atuacao:

Questdes Gerais - RFPs

1) Qual a importancia da RFP no processo de contratacdo da construgédo de um
projeto?

2) Quais séo os itens essenciais em uma RFP?

3) Qual é o processo de elaboracdo de uma RFP? Quais séo as atividades
realizadas?

4) Como se da a escolha das empresas convidadas para o processo?

Questdes Gerais — Proposta Técnica

5) Qual aimportancia da Proposta Técnica no processo licitatério?

6) Que caracteristicas deve conter uma boa proposta técnica?

7) Como vocé enxerga as tendéncias do mercado nesse sentido?

8) Como se da o processo de escolha da proposta vencedora? Ha critérios
definidos? H& o uso de algum indicador?

Questdes Especificas do Caso Tipo

9) A RFP contém:
Objetivos do projeto

Detalhamento do escopo do projeto

Requisitos do projeto

Detalhamento das entregas do projeto com critérios

de aceitacao definidos

Itens fornecidos pelo cliente

AprovacgOes a serem feitas pelo cliente durante o

processo de construgéo
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Modalidade contratual a ser utilizada, incluindo as

condi¢cOes de pagamento executadas

Cronograma desejavel para o empreendimento,

com datas - marco

Formato e conteudo das propostas solicitadas

Data de entrega das propostas

Critérios de avaliacdo de propostas

Recursos disponiveis para o empreendimento

10)Quais foram as empresas participantes?

11)Quais foram as fases do processo de valoracao das propostas?

12)Qual foi a empresa vencedora?

13)A execucao do empreendimento se deu conforme descrito em proposta
técnica? Quais foram os desvios? Quais sdo 0s mecanismos de controle?



Nome:
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Tipo 4 — Vendedor de propostas

Funcdao:

Anos de empresa:

Dados Gerais da Empresa

Ano de Fundacéo:

NUmero atual de Colaboradores:

Segmento de atuacao:

Paises/Estados de atuacao:

Questdes Gerais — Proposta Técnica

1)
2)
3)

4)

5)

6)
7
8)

Qual a importancia da Proposta Técnica no processo licitatério?
Quais sédo os itens essenciais na elaboracdo de uma proposta técnica?
Quem séo os profissionais envolvidos na elaboracdo da PT? Qual a formacao
destes profissionais?
Quais séo as principais dificuldades em relacédo a:
a. Equipe envolvida
b. Elaboracdo de documentos complementares
c. Elaboracéo do documento da Proposta Técnica
d. Exigéncias do cliente
Que caracteristicas vocé acredita que facam de uma proposta técnica a
vencedora?
Como vocé enxerga as tendéncias do mercado nesse sentido?
A empresa tem programado alguma inovagao neste processo?
A empresa usa BIM? Se sim, o que sera/foi alterado no processo de Proposta
Técnica?

Questdes Especificas do Caso Tipo

9)

Qual foi a documentacao recebida?

10)Como foi o processo de elaboracao da Proposta Técnica (fluxograma)?
11)Que documentos complementares sdo necessarios a elaboracéo da

Proposta? Como eles sdo executados? ( se possivel disponibilizar alguns
para consulta)

12)Como se da o processo de montagem e entrega da proposta técnica?
13)Como foi a comunicacao entre o contratante e o desenvolvedor da Proposta?

Como lidaram com altera¢cdes que geraram retrabalho?

14)Qual é a autonomia da empresa desenvolvedora da Proposta Técnica em

definir equipe, plano de ataque e outros itens que a compdem?

15)Como é calculado o valor a ser cobrado por uma Proposta Técnica?
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Co6digo | Nome UF Publica Pesquisa | Internacionalizagéo | Inovagdo | Ensino | Mercado | Nota
Privada total

1 Universidade de S&o SP | Puablica 1 2 1 3 1 96.89
Paulo (USP)

2 Universidade Federal do RJ Publica 4 3 4 4 2 95.64
Rio de Janeiro (UFRJ)

3 Universidade Federal de MG | Publica 6 7 3 2 4 94.9
Minas Gerais (UFMG)

4 Universidade Federal do RS | Publica 5 21 5 1 11 94.58
Rio Grande do Sul
(UFRGS)

5 Universidade Estadual de | SP | Publica 2 6 2 7 11 94.27
Campinas (UNICAMP)

6 Universidade Estadual SP | Publica 6 23 7 9 9 91.76
Paulista Julio de Mesquita
Filho (UNESP)

7 Universidade Federal de SC | Pudblica 8 8 9 6 16 91.7
Santa Catarina (UFSC)

8 Universidade de Brasilia DF | Publica 11 5 12 5 11 91.65
(UNB)

9 Universidade Federal do PR | Publica 10 13 6 10 16 90.1
Parana (UFPR)

10 Universidade Federal de PE | Publica 14 35 8 8 6 89.21
Pernambuco (UFPE)

11 Universidade Federal de SP | Pdblica 3 11 20 16 43 88.01
Sé&o Paulo (UNIFESP)

12 Universidade Federal de SP | Pdblica 9 22 13 12 57 85.66
Sé&o Carlos (UFSCAR)

13 Universidade do Estado RJ | Publica 13 12 38 32 6 85.04
do Rio de Janeiro (UERJ)

14 Universidade Federal de RS | Publica 16 32 23 11 43 84.82
Santa Maria (UFSM)

15 Pontificia Universidade RJ Privada 26 3 27 23 11 84.31
Catélica do Rio de
Janeiro (PUC-RIO)

16 Universidade Federal do CE | Pudblica 12 50 27 27 16 84.26
Ceara (UFC)

17 Universidade Federal da BA | Publica 18 10 19 35 11 83.66
Bahia (UFBA)

18 Universidade Federal RJ | Publica 20 9 26 26 26 83.49
Fluminense (UFF)

19 Pontificia Universidade RS | Privada 27 24 11 28 16 82.94

Cato6lica do Rio Grande
do Sul (PUCRS)




