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RESUMO

Este trabalho objetiva promover a breve descricdo das principais modalidades contratuais
aplicaveis as obras de construcdo civil de edificios para super e hipermercados, 0s quais

possuem suas premissas e restricdes dentro da contextualiza¢do exposta.

Aborda como os diferentes arranjos contratuais determinam e evidenciam o relacionamento e
integracdo entre as partes, e como promovem a obtencdo dos objetivos destas, atraves de
diferentes formas de alocacdo dos riscos e metodologia de gestdo, passiveis de serem

aplicadas para o controle de reivindicagoes.

Através do levantamento de campo apresentado, o trabalho traz dados relevantes que
fundamentam recomendagdes para uma melhor estratégia contratual e selecdo de modalidade
de contrato a ser aplicada, para a contratacéo de obras de super e hipermercados.

Palavras-chave: setor do varejo, contratos de construgdo civil, reivindicages, obras em

regime acelerado, fast track.



ABSTRACT

The objective of this dissertation is to give a brief description of the main contractual
arrangements for the construction of buildings for supermarkets and hypermarkets, which
have their premises and constraints within the exposed context exposed. It broaches how
different contractual arrangements determines the relationship and integration between the
parties, and facilitate the achieving of the objectives participants, the risks allocation and risk
management methodology applied to the control of contractual claims. Through the survey
presented, it brings relevant data that will support the best strategy and type of contract

selection to be applied for the construction of super and hypermarkets.

Keywords: retail sector, construction contracts, claims, fast-track construction.
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1. INTRODUCAO!

1.1.  Viséo geral

O setor do mercado de varejo, sobretudo na ultima década, vem assumindo uma importancia
crescente no panorama empresarial do Brasil e do mundo. Noticias sobre o varejo aparecem
quase que diariamente nos cadernos econdmicos dos principais jornais brasileiros. Nas
ultimas décadas do século XX, este mercado atravessou um intenso processo de
transformacdo e com o acelerado ritmo de consolidacdo do setor, um numero crescente de
varejistas aparece na relacdo das maiores empresas do Brasil. Essas empresas tém ampliado
sua participacdo no mercado brasileiro através da utilizacdo de novas técnicas de gestdo, o que
contribui para o acirramento da concorréncia no mercado provocando rapido desenvolvimento

e selecdo daqueles que conseguirdo se manter no mercado.

Neste periodo os grupos varejistas que ndo dispunham de conhecimento necessario para
mapear oportunidades e ameagas nao conseguiram evoluir na velocidade em que a

concorréncia avangava e simplesmente ndo puderam se manter no mercado

Segundo Sesso Filho (2003, p. 8), “desde a implantacdo da primeira loja de auto-servico, a
expansdo do setor supermercadista® foi afetada pelas varidveis macroeconémicas das fases
pelas quais passou a sociedade brasileira, tais como inflacdo, mudancas de impostos,
desenvolvimento da inddstria de alimentos, urbanizacdo e planos de estabilizacdo. Diz ele
ainda que o histérico deste setor no Brasil pode ser dividido em algumas fases, sendo que
entre as décadas de 80, 90 e até hoje o0 mesmo enfrentou uma adaptacéo a crise econdmica

(até meados de 1994) e vem se modernizando até os dias de hoje.

O planejamento estratégico no varejo envolve a determinacdo de intencGes e objetivos de
longo prazo, a definicdo de diretrizes estratégicas e o planejamento tatico que envolva as

atividades no curto prazo. Porém, até meados da década de 80 imaginava-se que 0 processo

1 O presente documento foi escrito considerando as mudancas ortogréficas da Lingua Portuguesa, que entraram em vigor no
Brasil a partir de janeiro de 2009.

2 Embora denominado de setor supermercadista, este se refere ao segmento dentro do varejo cujas “[...] principais caracteristicas
das lojas pertencentes ao setor séo o auto-atendimento e a possibilidade de compra dos produtos em unidades, diferenciando-
se principalmente pelo tamanho, nimero de itens ofertados e sua natureza (alimentos e ndo alimentos). As firmas sao
classificadas como cadeias (redes) quando possuem nimero de lojas igual ou superior a seis e independentes quando menor ou
igual a cinco. “(SESSO FILHO 2003, p.8)
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para este planejamento para lojas de super e hipermercados era simplificado, uma vez que o
formato era uma novidade para o mercado e de que as oportunidades eram maiores, devido a
auséncia de grupos concorrentes. Havia mais mercados disponiveis, mais localidades, a
insercdo no mercado era facilmente alcancada. O processo de gestdo nessas empresas era

limitado e particular de cada empresa.

O cenario se modificou na medida em que grandes grupos com grande capacidade de investir
transformaram-se gradativamente e, neste momento, torna-se imprescindivel que todo e
qualquer empreendimento que ird fazer parte de seu plano estratégico de expansdo, passe por
um processo detalhado de planejamento, onde uma anélise prévia e obtencdo de dados possam
servir de base para a tomada de decisdo entre investir ou ndo em uma nova unidade de seu

negaocio.

Além da necessidade de um planejamento mais preciso baseado em informacBes que
referenciem a qualidade dos investimentos, a competicdo no varejo, como dito anteriormente,
tem levado as empresas a uma busca constante por uma maior eficiéncia em seus processos de
negdcio de uma forma geral, tanto no @mbito interno como externo, no relacionamento com

clientes ou com fornecedores.

Além disso, atualmente buscam como se prover de técnicas de gestdo que permitam o correto

acompanhamento e controle da execucdo de seus planos de investimentos.

A expansdo de uma rede de varejo, em particular, de super e hipermercados, pressupde a

implantacdo de vérias unidades; se ndo simultaneamente, seguidamente.

Um novo empreendimento desta natureza requer, normalmente, para sua implantacdo um
investimento inicial e, desta forma, para que os indicadores da qualidade do mesmo estejam
situados em patamares aceitaveis, a entrada da receita deve acontecer o mais rapido possivel,
uma vez que comumente 0s recursos investidos séo proprios®. Portanto, é desejavel que a fase
de construcdo tenha uma duragdo minima e ocorra dentro da janela de oportunidade

vislumbrada para aquele empreendimento.

Para um melhor entendimento, é necessario discorrer de uma forma genérica como se procede

a expansdo de uma rede varejista e a logica das agdes neste processo.

8 Este assunto ser4 aprofundado no Capitulo 03
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Assim como em outros setores, também no varejo a decisdo de investir em uma nova loja
depende do entendimento quanto a aceitacdo do mercado a ser conquistado. Este fator é
indispensavel para que se alcance um retorno satisfatorio do investimento satisfatorio
previsto, isto é, que atendera aos indicadores da qualidade previamente planejados para tal

empreendimento.

Esse processo se inicia com a definicdo clara do plano estratégico do negdcio da empresa.
Posteriormente, parte-se para as analises internas e externas, e identificacdo dos pontos fortes,

fracos, das ameacas e das oportunidades.

Apdbs essas analises, realiza-se a selecdo de mercados onde se pretende atuar e a partir de
entdo, desenvolve-se 0 posicionamento estratégico que estabelece como a empresa se

diferenciara para servir os segmentos de mercado escolhidos.

Apds essas acdes, 0 mercado € detalhadamente investigado através de minuciosas pesquisas
de mercado de carater quantitativo e qualitativo que trardo dados especificos dos
consumidores locais, seus habitos de compra e as fatias de mercado que podem ser buscadas.

Uma vez identificado o mercado, através da analise dos dados obtidos e determinado o
potencial do mesmo” determina-se o possivel potencial de vendas residual® gerado por uma
possivel deficiéncia ou falta de oferta, que poderia ja ser rapidamente absorvido pelo novo

empreendimento.

Pode-se entdo se levar em consideracdo, para o célculo do Potencial de Vendas, que havera
uma captura da fatia de mercado, isto é, sera absorvida da concorréncia ja instalada, e que esta

tenderd a se fidelizar a esta nova unidade.

E importante mencionar também, que a competicio pelo mercado dentro do setor varejista,
em especial pelas grandes redes, é bastante acirrada e direta, que se da entre formatos de

natureza idéntica, como por exemplo, lojas de hipermercados de redes concorrentes, ou por

* Potencial de mercado: Segundo ROCHA LIMA JR. [1996] - Define-se Potencial de Mercado como “o quanto ha de
disponibilidade de renda dentro de uma determinada area de influéncia para dispéndio dos itens de tipologia que se pretende
comercializar no shopping Center”

% Para ROCHA LIMA JR. [1996] o potencial residual disponivel no potencial de mercado da regi&o de influéncia, sera a fragéo
do potencial de mercado que ndo encontra satisfagdo no potencial de vendas instalado, compativel com a qualidade que, no
caso, o futuro Shopping Center podera oferecer. Aplicado 0 mesmo conceito ao planejamento de super ou hipermercados.
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lojas de formatos distintos, como por exemplo, um supermercado de bairro com um

hipermercado.

Isto significa que normalmente os atributos destes empreendimentos como diversificacéo,
precos das mercadorias, servicos oferecidos, area de vendas, comodidade e acessos podem ser
relativamente similares, e, portanto, a disputa pela obtencdo do mercado se da principalmente
na busca por melhores localizac6es e pela cronologia das aberturas ao publico. Isto €, aquele
que primeiro adentrar no mercado com uma melhor proposta de produto (empreendimento)
em relagdo aos ja instalados, serd um forte candidato a ser o conquistador uma fatia deste

mercado. °

Isto ocorre, pois, no varejo, aguele que consegue gerar uma mudanca no habito de compra de
um determinado consumidor, possui uma grande chance de fideliza-lo. Se a concorréncia ja
estd instalada, mais dificil se torna a tarefa da captura deste mesmo consumidor, ou do
mercado que foi j& foi conquistado. Entdo, a caracteriza¢do da implantacdo de um grupo de
novas lojas se dd como o encadeamento de um grupo de janelas de oportunidades ao longo do

tempo.

Caso haja algum atraso na escolha da localizacdo, do terreno, no inicio da obra e na
inauguracdo do empreendimento, a venda esperada pode ndo acontecer, pois como ja citado, o
potencial de vendas residual disponivel pode ser absorvido por outro empreendimento ou se
acomodado nas instalacdes existentes devido a algum fator que levou o consumidor a mudar

seu habito de compra.

Portanto, corre-se o risco de a venda cair e consequentemente ndo haver a geracao de receita
planejada todos os meses e, desta forma, a operacdo podera ser comprometida, pois, para o
equilibrio do caixa, deverdo ser reduzidas as despesas. Neste caso, a reversdo da situacdo é
muito dificil, pois dependendo do motivo pelo qual a venda é relativamente baixa, haveria a

necessidade de reciclar o empreendimento, o que pode, em alguns casos, até ser inviavel.

® Importante esclarecer que o produto, neste caso, significa o empreendimento e seus atributos, juntamente com a proposta de
valor do negdcio oferecido ao mercado consumidor.
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1.2.  Objetivo

As obras de super e hipermercados, normalmente resultam de uma demanda por um grande
volume de empreendimentos, caracterizados pela necessidade de imediata implantacdo em
ritmo acelerado, a partir do momento em que a decisdo de investir é tomada. Para, que o
objetivo das partes envolvidas seja alcancado, hé a necessidade de uma completa e cuidadosa

gestdo que deve estar suportado pela modalidade de contrato adequada a estas circunstancias.

Partindo-se do pressuposto de que essas obras sdo caracterizadas como obras em regime
acelerado ou fast track’ e que s&o muito sensiveis a variacdes de aumento de custo®, toma-se
como premissa que a modalidade contratual adotada para a contratacdo de uma obra de um
empreendimento de tipologia em questdo, € resultante de uma estratégia maior de logistica de
suprimento que implica em determinada politica de contratagdo. Esta politica permite que seja
claramente definido o objetivo e atuacdo de cada uma das partes, assim como a alocacdo de
riscos e 0s processos de gestdo (administracdo) dos contratos necessarios a implantacdo do

empreendimento.

Sendo assim, assume-se a premissa de que a incidéncia de reivindicacGes e 0 seu processo de
¢ conseqliéncia da modalidade contratual aplicada assim como da postura do agente

controlador deste processo.

Este trabalho objetiva expor as principais modalidades contratuais aplicaveis as obras de
construcdo civil de edificios para super e hipermercados, em regime acelerado (fast track), os
quais possuem suas premissas e restricbes dentro da contextualizacdo ja exposta neste
capitulo e, desta forma, proporcionar um claro entendimento de como os diferentes arranjos
contratuais determinam e evidenciam: (i) o relacionamento e integracdo entre as partes, (ii) a
delimitacdo do objetivo individual dos participantes, (iii) a alocacdo dos riscos e (iv) a
metodologia de gestdo a ser aplicada para que o risco de aumento de custo atraves de pleitos

contratuais seja mitigado ou controlado.

7 & . ; . .
Construcdo faseada também conhecida como fast track, ou em regime acelerado, se refere a uma obra que possui como

caracteristicas a sobreposicao das etapas do ciclo de vida desta. A estrutura de fases propicia uma base formal para o controle.

Quando a etapa de construgdo tem vdrias fases, estas sdo parte, em geral, de um processo sequencial projetado para garantir um

controle adequado da implantagdo e obter o produto, servico ou resultado esperado.

® Sera desenvolvido no Capitulo 03.
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Como objetivo secundario, pretende-se expor algumas consideracfes em relagcdo ao tema

reivindicacgdes, apresentando as principais defini¢cdes e causas.

Apesar de ndo ser o foco primario, é importante expor estes conceitos para que o leitor possa
entender como as caracteristicas das modalidades contratuais apresentadas poderiam impactar

na administragdo da incidéncia destas.

O trabalho busca adicionalmente apresentar um estudo empirico de carater qualitativo e
exploratdrio, aplicando-se um Levantamento de Campo a fim de se obter um entendimento do
tema dentro no mercado atual, e coletar dados que possam subsidiar as conclusdes retiradas da

pesquisa bibliogréafica.

A figura abaixo procura expor as hipoteses de partida (premissas) e onde se pretende chegar
(Objetivo do trabalho).

NEGOCIO
Hipdtese de partida DO VAREJO

Alta sensibilidade a
desvios no patamar
de qualidade

esperado

OBRAS FAST TRACK

Iy

ALTA INCIDENCIA DE
\ REIVINDICAGOES

DEFINICAO DO

/ TOMADOR DE RISCO

EFICIENCIA DESEJADA
(CONTROLE DO VOLUME E
PORTE DAS REIVINDICAGOES)

Modalidades contratuais
aplicadas e seus acentes

Obijetivo do trabalho ;

Desta forma parte-se da hipétese de que:

Como premissa do cliente (varejo), as obras para este setor sdo caracterizadas como obras em
regime acelerado (fast track). Este fato aliado as suas caracteristicas ser sugerem a causa a
alta incidéncia de reivindicagdes, que sera demonstrado adiante. Parte-se também da premissa
de que o0 negocio é extremamente sensivel ao aumento do investimento inicial planejado,

gerado através de pleitos contratuais (reivindicaces).
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E, portanto busca-se identificar os riscos e processos que envolvem obras desta natureza
assim como o entendimento das possiveis formas de contratacdo associada aos agentes ou
partes do contrato, assim como do tomador do risco, a fim de que se que possa promover a
eficiéncia desejada pela parte contratante, neste caso, a minimizacdo da incidéncia das
reivindicagcdes, com a consequente manutencdo do patamar da qualidade esperada para o

empreendimento.

O trabalho, finalmente, abre oportunidades para aprofundamentos em diversos aspectos
dentro desta area de estudo uma vez que o tema é amplo e envolve dois setores em plena

expansdo no mercado brasileiro, o da Construcéo Civil e o Setor de Varejo.

1.3.  Justificativa do Trabalho

Como ja mencionado, o varejo é atualmente uma das atividades econémicas de maior

importancia no cenario econdmico mundial e também no Brasil.

A globalizacdo, que atingiu este setor principalmente apo6s o estabelecimento do Plano Real,
em 1994, trouxe uma série de mudancas rapidas e profundas ndo s6 na estrutura varejista
brasileira (por meio de fusdes e aquisi¢fes), mas também na modernizacdo das técnicas de
gestdo das empresas varejistas. Observa-se um enorme interesse do varejista brasileiro em
buscar novos conhecimentos para garantir que sua empresa consiga ‘“‘sobreviver” e se

desenvolver nesses periodos de concorréncia cada vez mais acirrada.

A intensificacdo da concorréncia no setor supermercadista e a necessidade que ha de se
diversificar formatos, desenvolver lojas maiores, mais bem equipadas e mais caras vém
agravando o risco e a incerteza, associados a expansdo através da construcdo de novas
unidades. (PARENTE, 2003) Tal desenvolvimento exige recursos extremamente elevados,
ndo sO para a execucdo de toda a infra estrutura imobiliria e equipamentos, como também
para a compra do terreno. A dindmica da implantacdo de novos empreendimentos de uma rede
de varejo ocorre na mesma velocidade em que a oportunidade surge, isto é, a partir do
momento em que todos os fatores que foram levados em consideragdo na elaboracgdo do seu

plano estratégico séo alcancados, a necessidade da consolidacdo do negdcio é imediata.
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As marcas expressivas de expansao nos Ultimos anos do setor do varejo no Brasil vém sendo
impulsionado pelo setor supermercadista o que vem fomentando o crescimento das principais

redes varejistas no Brasil.

Com o aumento entdo da demanda por novos empreendimentos, abre-se um novo negocio
para as construtoras e fornecedores de servigos e equipamentos da construgdo civil: um
grande volume de obras em regime acelerado, com margens reduzidas, realizadas
concomitantemente e a nivel nacional. Assim, a demanda por empresas de construcdo civil e
de gerenciamento que atuem nesse mercado, com o conhecimento para fornecer seus servicos

de acordo com as premissas rigorosas estabelecidas pelo negdcio, passa a ser intensa.

Um empreendimento varejista de um super ou hipermercado € caracterizado por galpdes
comerciais entre 5.000m2 e 11.000m2, e, quando implantado em grandes metrépoles, se
caracteriza também por um edificio com varios niveis, comumente para a alocacdo do grande
nimero de vagas de automoveis exigidas pela natureza do mesmo, e, portanto, ao longo do

tempo, as obras dos edificios para este fim tém se tornado cada vez mais complexas.

Isto devido principalmente ao fato das restricdes geograficas de localizacdes nos grandes
centros urbanos, da necessidade de maior nimero de vagas, de uma aprimoracdo nas galerias
comerciais, propiciando cada vez mais servigos e do incremento das areas internas dentro das

préprias lojas.

Os sistemas prediais, que incluem ar condicionado, exaustdo mecanica, refrigeracéo,
monitoramento eletrénico, gerenciamento de energia, iluminacdo natural, etc., também vem se

atualizando tecnologicamente e aumentando a referida complexidade ao empreendimento.

Esta construcdo requer varias etapas construtivas, que envolvem desde todo o servigo de
infra-estrutura (terraplenagem, fundacdo, pavimentacdo) até superestrutura, cobertura e 0s
sistemas (sistemas de refrigeracdo, elétrica, hidraulica, prevencdo e combate a incéndio e ar

condicionado).

Uma obra de um super ou hipermercado em regime acelerado, normalmente considera um
forte paralelismo em seu cronograma de implantacdo, isto e, varias atividades e etapas

sobrepostas, assim como diversos construtores trabalhando conjuntamente.
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Desta forma, como ha varias atividades que se iniciam paralelamente ou na data mais cedo de
término da sua atividade predecessora, a flexibilidade para alteracbes e qualquer tipo de
necessidade de desvio de premissas iniciais passa a ser muito pequena, uma vez que 0 prazo
deve o mais curto possivel. Portanto, caso haja um namero excessivo de modificacbes no
processo de implantacdo, existe o risco de um possivel re-planejamento, que possa afetar a
data de abertura do empreendimento e consequentemente a entrada de receita, como ja

explanado anteriormente.
O mesmo impacto pode ocorrer no planejamento econdémico do empreendimento.

Considerando-se que a duracdo da obra deva estar contida sempre dentro do prazo minimo
determinado no planejamento da implantacdo do empreendimento, o risco de ocorréncias que

tende a aumentar.

Como a sensibilidade do empreendimento para esse tipo de desvio € expressivamente alta,
qualquer desvio a maior do custo inicial planejado pode diminuir a qualidade do investimento

do empreendimento, provocando sensiveis desvios nos indicadores da qualidade do mesmo.
Estas evidencias foram constatadas através do levantamento de dados demonstrado a seguir.

Discorrendo um pouco sobre a fase de implantacdo do empreendimento, e especificamente
sobre a fase de construcdo, foi constatado através de um estudo® executado pela autora, que as
obras para empreendimentos do setor de varejo se caracterizam por gerar um expressivo
namero de reivindicagdes contratuais. Isto pode ser, dentre outros motivos, consequéncia de
auséncia de uma estratégia de contratacdo adequada e opcao por modalidades contratuais que

ndo permitem o controle e reducéo destas incidéncias.

A figura apresentada a seguir caracteriza a média do percentual de pleitos por aumento de
custo em obras de uma rede de varejo no ano de 2008, extraido do referido estudo.

As reivindicac6es foram divididas pelo tipo de solicitacdo de modificacéo de escopo.

° FREITAS, E.M ReivindicagBes em contratos por empreitada parcial em obras para empreendimentos varejistas:
Principais ocorréncias. 92 Conferencia Internacional da LARES, 2009. S&o Paulo, Brasil
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Figura 1 : Percentual de desvios em relacéo ao total contratado
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Valores contrataldos + adicionais
Fonte: FREITAS (2009)

O estudo buscou mapear e elencar as naturezas das reivindicagdes. Uma das argumentagdes
neste presente trabalho é que estes fatos foram objetos de reivindicagdes, pois € possivel que a
tipologia de contrato firmado ndo previsse dispositivos que ditassem como reivindicagdes

devessem ser tratadas.

Pode-se notar que apesar da maioria das reivindicacdes terem sido originadas por solicitacdes
de mudanca nos projetos e por interferéncias externas e solicitaces da equipe operacional, 23
% das mesmas foram causadas diretamente pela gestdo da construcao, isso quer dizer, erros
de orcamentos, necessidade de modificacdo de material por condi¢des climaticas, mudanca de

processos executivos, equipamentos, etc.

E evidente que estas reivindicacdes também podem ter sido causadas por erros de méa gestio
técnica, porém € importante enfatizar que o presente estudo pretende atuar na causa raiz, uma
vez que esta consequencia, de inclusive falhas de gestdo, pode ser minimizada através de uma

correta estratégia contratual.

A representacdo anterior indica que essas reivindicagOes foram apresentadas e validadas,
segundo sua fonte. Dependendo do qual foi o objeto do contrato e qual a modalidade

utilizada, tal atribuicdo de responsabilidade pode ter prejudicado qualquer uma delas.

Se o Contratado™ for tido como responsavel, o prejuizo foi de que tais custos ndo estavam em

seu preco e, portanto sua rentabilidade pode ter sido seriamente afetada.
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Se o Contratante tiver sido o responsavel, a qualidade dos indicadores para o0 empreendimento
que foi apresentado para a decisdo de investir certamente foi modificada, podendo ter sido

prejudicada.

De uma forma geral, é sabido, como afirma Fisk (1997) que em contratos de construcdo, €
praticamente impossivel que todos os tipos de problemas que possam ocorrer durante a fase
de execucdo da obra sejam citados e tratados adequadamente. Pode haver falhas, conflitos e
ambiglidades de entendimentos, ndo s6 na redacdo deste, como também na interpretacédo

deste.

Tal afirmacdo é validada atraves dos resultados demonstrados na figura 01. Outros autores
tém esta mesma opinido, a exemplo de Ricardino (2007), que afirma que os fatos novos
durante a execucao de empreendimentos de construgdo surgem independentemente do que é

proposto em contrato, e a consequéncia do desequilibrio financeiro-econémico é inevitavel.

Maher (1983) também afirma que dentro de cada contrato de construgdo, existe claramente

um potencial para reivindicagoes.

Ahuja (1994) também comenta que, no inicio da década de 90, as reivindicacdes eram uma
ocorréncia muito comum na industria da construcdo. Segundo ele, muitas das reivindicaces
de fato mostravam-se como legitimas e ndo acionariam disputas ou confrontos entre o
contratante e o contratado. Nota-se através das citaces destes autores que os profissionais da
Industria da Construcdo Civil e os compradores de servicos deste setor estavam ja na década
de 80 ressaltando a seriedade dessa faceta dos contratos de construcdo. As reivindicacOes ja

eram consideradas um fator sério e de natureza complexa.

Como as modificacbes no escopo do contrato e consequentes reivindicacdes ou pleitos por
adicionais se tornaram comum, algumas modalidades contratuais passaram a prever um tempo
maximo para que estas fossem submetidas, ou mesmo um procedimento para aprovacdo de
aditivos. Este ja seria um indicio da preocupagdo que este tema provocou, em relacdo a

redacao de contratos e a incidéncia de reivindicagdes.

11 Iremos neste trabalho denominar de Contratado, o construtor, fornecedor ou vendedor, isto €, a parte contratada para

executar o objeto do contrato, e Contratante, o proprietario ou comprador, isto €, o responsavel pela contratacdo
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Porém, é importante ressaltar que a alocacdo de uma clausula contratual que somente
direcione o processo para o gerenciamento das reivindicacBes durante a fase da obra, ndo da o
suporte necessario a reducdo das mesmas. E necessario, além disso, um entendimento do
sistema contratual como um todo assim como o tema reivindicacGes se posiciona dentro

destes.

Busca-se que o risco de incidéncias de desvios e as consequentes reivindicacfes sejam de

algumas formas reduzidas e minimizadas.

De acordo com Bruker (2010 p. 17):

[...] para construtoras, a compensacdo atrasada ou inadequada nas disputas por
servicos adicionais ou pelos impactos causados por atrasos ou pela necessidade de
aceleragdo das obras, pode resultar em grandes prejuizos, ou até mesmo na faléncia
da empresa. Os investidores também estdo sujeitos a aumentos inesperados e sem
controle de custos dos empreendimentos, que destroem os or¢amentos, requerem o

aporte de mais recursos e prejudicam a rentabilidade dos investimentos.

Entdo podemos admitir que o fato de haver reivindicacdes ao término de contratos de obras de
construcdo civil é comum, devido aos mais variados fatores, porém, é fato totalmente
indesejavel ao objeto em estudo uma vez que pode causar a perda da rentabilidade esperada
qguando do momento do contrato, para ambas as partes participantes.

Pedrosa e Rocha Lima Jr.(1994) enfatizaram que a reivindicacdo ja era uma area nova de
estudos e, sendo a construcdo civil um setor que se utiliza de contratos de longa duragéo, cada
Vvez mais surge a preocupacao por parte dos contratantes e contratados deste setor em saber
como prevenir, identificar, elaborar, quantificar, apresentar e negociar uma reivindicacao.
Muito embora muitas pesquisas se realizaram desde entdo, o tema ainda é muito discutido,

uma vez que estas preocupacgdes perduram até os dias de hoje.

Portanto, justifica-se assim a relevancia do tema em questdo, devido a necessidade de maior
aprofundamento e quantidade de pesquisas para gerar embasamento para as questdes

referentes a este dentro do mercado de construgéo civil.

Sugere-se, portanto, que a real necessidade de se conter um aumento do investimento inicial
de empreendimentos de super e hipermercados, isto é, o controle dos pleitos contratuais ou

reivindicacdes, 0s quais podem trazer danos a obtencdo da qualidade esperada, pode ser
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adquirido através da estratégia de contratacdo e modalidade contratual aplicada na fase de

planejamento do empreendimento e a sua correta administragdo contratual.

Grilo e Melhado (2000) defendem a idéia de que o aumento da complexidade técnica e
gerencial da construcdo de edificios impulsionou a introducéo de novas formas de contratagdo
e organizacgéo ao redor do mundo, pois exigéncias referentes a prazos de produgéo, normas de
qualidade e desempenho ja vinham se intensificado, proporcionando uma énfase crescente no

desenvolvimento de novas formas de contratacéo e organizacdo do empreendimento.

Portanto, como j& descrito, considerando-se que o custeio da implantacdo da infra-estrutura
imobilidria representa a maior parte dos investimentos necessarios para implantacdo do
empreendimento e que o inicio do ciclo operacional deva ser 0 mais cedo possivel, variaveis
como custo dos investimentos na construcdo e o aumento do prazo de implantagdo acabam

afetando diretamente a qualidade esperada para o empreendimento.

Batavia (2000) apresenta uma pesquisa do CIl *?

, as disputas contratuais mais frequentes
envolvem discussdes sobre o escopo do trabalho, mudancas de escopo, controle do projeto e
falta de alinhamento entre o proprietario e o construtor, na alocacao dos efeitos de riscos em

clausulas particulares do contrato.

Segundo a mesma pesquisa, a estratégia contratual correta no inicio da fase de implantagéo do
empreendimento, portanto, pode promover um alinhamento entre Contratante e Contratado e

reduzir a possibilidade de disputas durante o desenvolvimento deste.

Puddicombe (2009) enfatiza a questdo quando afirma que uma porcdo significante de
problemas que ocorrem nos empreendimentos, na fase construcdo, relacionados a itens de
gerenciamento resulta em “uma falha no entendimento da ferramenta mais bésica que governa

todos os projetos: o contrato”.

Desde o inicio da década, portanto, j& havia a real constatacdo de que a incidéncia de

reivindicagdes estava atrelada a estratégia de contratacéo.

12,0 “Construction Industry Institute” (CI1), baseado na Universidade do Texas, em Austin, EUA, é um consércio de mais de
100 proprietarios, engenheiros-construtores e fornecedores, tanto para o setor publico como o privado.
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De acordo com Bruker (2010) a existéncia de conflitos nos empreendimentos da construcéo €
um fato e decorre diretamente da natureza das suas atividades, isto é, a singularidade de cada

empreendimento, pois cada um deles constitui uma experiéncia sempre primeira e unica.

Este trabalho propde, portanto, que o controle eficaz de reivindicagdes durante a fase de

construcdo de um empreendimento do setor varejista esteja associado a:
i. Entendimento do tipo de obra, suas caracteristicas, requisitos e restricoes;

ii. Entendimento do tomador de risco, junto a natureza e porte dos fatores de risco

envolvidos;
iii. Definicdo da tipologia do contrato a ser aplicado;

iv. Entendimento dos processos de gestdo alinhados com a tipologia do contrato e com a

natureza especifica desta categoria de empreendimento;

v. Aplicacdo de processos especificos de gestdo de reivindicacdes também em concordancia

com a modalidade contratual.

E, portanto, admite-se que a consideracdo destas etapas durante o processo de implantacéo
promova um melhor atendimento as metas preconizadas para a implantacdo do
empreendimento, bem como uma melhor mitigacdo dos riscos inerentes ao processo de
implantacéo, neste caso, riscos de incidéncias de reivindicagdes durante a fase de implantagéo

do empreendimento.

1.4.  LimitagOes

O presente trabalho se limita a explorar modalidades contratuais existentes, e recomendar as
condigdes para sua aplicacdo na gestdo de obras em regime acelerado ou fast track, mais
especificamente obras de super e hipermercados, ndo se estendendo ao desenvolvimento de

uma nova modalidade de contrato.

O Levantamento de Campo pretende retratar o setor de Construcdo Civil, para a tipologia de
obras em quest@o, que hoje atende este segmento e expondo algumas respostas de questdes

que auxiliam no entendimento do foco do trabalho, isto €, as modalidades contratuais
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aplicadas em obras em regime acelerado. O Levantamento de Campo n&o pretende abordar
questBes especificas das empresas aqui participantes e ndo pretende padronizar nem definir

processos e regras em relacdo ao objeto do trabalho.

E nesse sentido que esse trabalho contribui ao abordar o tema desta forma, e se valendo deste
levantamento de campo, o qual intenciona dosar as premissas sugeridas para a préatica de
determinada modalidade contratual assim como a correta administracdo para a minimizagéo

de incidéncia dos pleitos contratuais, ou reivindicacdes.
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1.5. Estrutura do trabalho

Para atingir tal objetivo, procurou-se estruturar o trabalho de acordo com os grupos de linhas

de pesquisas, representados a seguir:

Figura 2 Representacéo Gréafica da estrutura do trabalho
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Dentro do primeiro grupo de pesquisa, procurou-se buscar referéncias a respeito do Setor do
Varejo e em especifico o segmento de mercado de super e hipermercados.

No Capitulo 01, primeiramente, faz-se a introducdo ao tema, para que seja possivel o
entendimento da relevancia do setor do varejo, de sua expansdo organica, e dos aspectos

gerais deste negocio.

A seguir, parte-se para o entendimento das premissas e estratégias para a expansao de uma
rede de super e hipermercados. A exposicdo destes itens é necessaria para que o leitor possa
entender quem ¢é o “cliente”, neste caso, o Contratante, COMo as questdes se relacionam a

natureza de seu negocio, e o contexto no qual se desenvolve.

Tendo introduzido por completo o tema, ainda no Capitulo 01, descreve-se a metodologia
utilizada para o desenvolvimento do trabalho proposto para que o leitor possa ter a ciéncia do
alinhamento da pesquisa e seu desenvolvimento ao longo da duracdo do trabalho, abordada
por completo no capitulo 02, o qual descreve a metodologia aplicada para a realizacdo da

pesquisa bibliogréafica e do levantamento de campo.

O Capitulo 03 procura expor e caracterizar as parte interessadas, isto €, o Cliente, o
Fornecedor e o Produto-que sdo as trés partes que se relacionam através dos vinculos
materializados em um contrato, objeto de estudo do presente trabalho. A inten¢do do contetdo
do Capitulo 03 € de que haja um entendimento do histérico, da evolucdo e dos requisitos e dos
objetivos de cada parte envolvida na relagdo contratual, assim como do produto a ser
construido, para que se entendam as premissas necessarias para a adogdo de determinada

estratégia na escolha da modalidade contratual aplicada.

Neste capitulo, portanto, se aborda primeiramente quem € o Cliente, e as premissas e
restrices especificas do Setor do Varejo. Em seguida é promovido um breve relato do setor
da Construcdo Civil e como se caracterizam hoje as empresas atuantes no setor. O Capitulo
também explora o conceito de obras em regime acelerado (fast track), como séo
caracterizadas, quais suas vantagens, desvantagens e seus principais riscos. Este entendimento
adquire importancia uma vez que o foco do trabalho € somente em obras que servem o setor
varejista, mais especificadamente, redes de super e hipermercados, implantados em regime

acelerado.
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No Capitulo 04, através das referéncias bibliograficas, é estabelecido um referencial
conceitual que embasara as proximas etapas do trabalho, em particular quanto as tipologias

contratuais, objeto de estudo do trabalho.

Sao expostas as tipologias de arranjos contratuais de um modo geral, e que seriam aplicaveis
ao tipo de empreendimento em estudo, conforme verificado nas referéncias bibliogréaficas que
serviram de base para o trabalho. Delineiam-se as caracteristicas e natureza do conceito das
diversas modalidades contratuais elencadas. Desta forma foi possivel estabelecer uma analise
comparada entre os tipos de contratos e identificar a proximidade entre as caracteristicas de
cada modalidade com os requisitos e objetivos das partes, dando énfase ao controle de

incidéncia de reivindicaces, por parte do contratante.

No Capitulo 05, o tema “reivindicagdes” é explorado, de modo que se possa também aqui
também estabelecer um referencial conceitual que permitira um aprofundamento dos
principais ofensores aos patamares da qualidade deste tipo de empreendimento. Trara
embasamento para a discussdo sobre como a estratégia na escolha de modalidade contratual

pode influenciar na minimizacdo ou mitigacdo da incidéncia de reivindicacdes.

O Capitulo 06 apresenta detalhadamente a pesquisa de campo realizada, assim como a
apresentacdo dos dados obtidos. Apresenta também um corpo de conhecimento estabelecido a
partir do levantamento bibliografico e a correlacdo entre as tipologias de contrato e as
caracteristicas de cada um em relacéo a processos de gerenciamento e controle da incidéncia

de reivindicac6es por parte do Contratante.

O Capitulo 07, finalmente expde as andlises realizadas entre as caracteristicas de cada
modalidade contratual, processos e técnicas de gerenciamento e a incidéncia e controle de
reivindicacdes. As analises dos dados obtidos no levantamento de campo também levardo a
uma sintese do problema e de conclusdes a respeito das propostas para a solucdo, através das

modalidades contratuais, foco do trabalho.
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2. METODOLOGIA

Segundo Gongalves (2005, p. 23) a ciéncia é um “conjunto racional, metddico e sistematico
capaz de ser submetido a verificacdo. Busca o conhecimento sistematico do universo. O
espirito cientifico (mentalidade ou atitude) faz parte da ciéncia; ele possibilita a construcdo do

conhecimento”.

Esse espirito deve ser direcionado para a pesquisa, que, para ser conduzida com
responsabilidade, necessita do desejo do pesquisador para saber e informar-se sobre as coisas
e os fenbmenos que o cercam e se mostram, em determinado momento, relevantes para o

conhecimento do mundo em que vive.

Rigorosamente, um projeto [de uma pesquisa] s6 pode ser definitivamente elaborado quando
se tém claramente o problema formulado, os objetivos bem determinados assim como o plano
de coleta e analise dos dados. (GIL, 2002).

Este Capitulo pretende apresenta a metodologia adotada para que fique explicita a forma
ordenada com que se procedeu ao longo do caminho do desenvolvimento do trabalho, e que
se conhecam as fases empregadas na investigacao e busca do conhecimento. Isto permite um
melhor entendimento por parte do leitor e de futuros pesquisadores sobre o assunto de como

as partes do trabalho foram sistematizadas.

A figura em seguida representa graficamente como a pesquisa do presente trabalho foi

delineada, a partir das etapas descritas a seguir:
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Figura 3 Representacéo Grafica da Metodologia aplicada na pesquisa
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O fluxograma a seguir representa os passos tomados para que se alcancasse a conclusao final,

dentro do objetivo do trabalho.
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Figura 4 Fluxograma aplicado na pesquisa
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O primeiro passo para o inicio do trabalho, foi a busca precisa do foco da pesquisa, através do

entendimento do problema. Respondendo as perguntas ilustradas na figura acima foi possivel
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0 estabelecimento do problema e de sua relevancia. A partir de entdo, foi construida uma
hipo6tese consolidando o objetivo da pesquisa.

Buscou-se posteriormente entender como o problema em questdo poderia ser apresentado, e
desta forma, foi exposto o historico do setor do varejo, trazendo informacbes acerca do
crescimento deste setor e da transformacdo que o mesmo vem passando durante a Gltima
década, o que fica claro no estabelecimento dos planos estratégicos das empresas que estdo se
preparando melhor para um novo cenario deste setor no Brasil. Neste caso, o foco do trabalho
estd contido na ampliacdo das redes de varejo, mais especificamente, na fase de implantacéo
(construgdo de uma nova unidade). A figura abaixo ilustra o objeto de estudo no contexto

proposto, enfatizando desta forma a relevancia do tema dentro do setor.

Figura 5 Atividades dentro de um negécio de varejo supermercadista

Comercializacéo (compras)

VAREJO Operacéo (vendas)
SUPERMERCADISTA

Fonte: Autora

Apresentou-se no Capitulo 01, que a problematica, objeto do estudo, pode estar envolvida na

relacdo estabelecida por um contrato de construcdo de uma nova unidade.

Evidencia-se que a modalidade contratual adotada pode ter uma grande influéncia sobre a
incidéncia das reivindicacbes em uma obra deste setor, e, a partir do momento em que 0
contrato é a forma concreta do estabelecimento da relagdo contratante/contratado. Este pode
ser determinante para o controle da incidéncia das mesmas, do ponto de vista do contratante.
Além do entendimento do problema, procurou-se identificar que contribuicGes trardo a

pesquisa ao conhecimento atual sobre o tema, conforme justificado no capitulo 01.

Para a estruturacdo do trabalho e entendimento das fontes e o tipo de pesquisa aplicada (neste
caso, um Levantamento de Campo), faz-se necessario o estabelecimento do método da

pesquisa como um todo.
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Para isso, foi elaborado um “plano do assunto”, que constitui na “organizagao sistematica das
diversas partes que compdem o objeto de estudo. Desta forma, buscou-se definir a estrutura
logica do trabalho, de modo que “as partes estejam sistematicamente vinculadas entre si e

ordenadas em funcédo da unidade do conjunto.” (GIL, 2002).
A pesquisa foi entdo basicamente dividida em trés fases:
i.  Pesquisa bibliografica
ii.  Pesquisa de campo (Levantamento de campo)
iii.  Anélises
iv.  Conclusdo final

2.1. Meétodo aplicado

2.1.1. Pesquisa Bibliografica

O método adotado tomou como premissa que a pesquisa bibliogréafica € o primeiro passo em
qualquer tipo de pesquisa. A finalidade é conhecer as diferentes contribui¢Bes cientificas
sobre 0 assunto que se pretende estudar. O objetivo é também revisar a literatura existente e
ndo repetir o tema de estudo ou experimentacdo. Entende-se, assim, o motivo da revisao
bibliografica ou revisdo de literatura, que consiste em um levantamento do que existe sobre
um assunto e em conhecer seus autores. Acrescentando-se ainda a necessidade de se
identificar o “estado da arte” (verificacdo do que ja se produziu até o momento sobre o

assunto)

A Pesquisa Bibliografica, inicialmente tem o carater “exploratorio”, 0 qual busca o
reconhecimento deste “estado da arte” sobre o tema, isto €, diferentes tipologias de contratos,
formas de contratacdo, conceitos de gerenciamento de reivindicacBes. Apds este levantamento
inicial, utiliza-se do Método de Literatura Comparada, cujo objetivo final é “investigar que
tipos de dialogos e olhares se estabelecem entre diferentes regides e diferentes ambientes
culturais e como tais diferencas interagem (ou ndo); que possibilidades tais comparacoes
abrem para um estudo (criterioso) de fontes e influéncias.” (CARVALHAL, 1998).
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Foi, portanto, realizado um estudo comparativo das varias literaturas nacionais e/ou
internacionais, destacando a sua utilizacdo de forma similar e o tratamento de temas

semelhantes.

Desta forma, foram levantados atraves da pesquisa bibliografica encontrada na producédo
académica nacional e internacional (dissertacOes, teses, artigos e publicacbes) e de
publicacbes advindas de profissionais do mercado em revistas especializadas nacionais e
internacionais, seminarios, congressos e publicacdes atuais sobre o mercado, as diferentes
defini¢des sobre as Tipologias de Contrato, ou Modalidades Contratuais, de modo que se
possibilitou a realizagdo de um extenso levantamento sobre as mais distintas formas de
contratacdo de servigos de construcao civil identificando as teorias produzidas e avaliando sua

contribuicdo para auxiliar a compreender o problema objeto da investigacao.

O trabalho foi desenvolvido em paralelo com a pesquisa bibliogréfica. A importancia de se ter
adotado esse método é que, durante a pesquisa, a propria estrutura do texto foi modificando,

de acordo com as constataces e sistematica encontrada.

Desta forma, o problema foi sendo reelaborado, na medida em que foram encontrados artigos

e literatura a respeito dos varios temas que envolvem esse estudo.

A pesquisa bibliogréfica foi organizada da seguinte forma:

Grupo de pesquisa 01:

- Empreendimentos do setor do varejo fase-implantacdo: Premissas/restri¢cdes/riscos.

Grupo de pesquisa 02:

- Contratos, métodos de contratacdo e modalidades contratuais.

Grupo de pesquisa 03:

- As reivindicagOes e a administracdo dos contratos.

Esta etapa foi a mais longa no processo uma vez que ela dependeu do levantamento

bibliografico inicial e preliminar, e em posteriores buscas ao longo de toda a pesquisa,
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buscando-se constantemente literatura complementar, “de modo que o problema seja sempre
reformulado”. (GIL, 2002)

Partindo-se entdo ja de um problema formulado, um objeto de estudo definido e de uma
estrutura de texto e de referéncias bibliogréficas, as constatacfes dos mais variados autores e
as andlises da autora do trabalho, foram sendo registrados e posteriormente, reformulados e

editados.

2.1.2. Levantamento de campo

Uma pesquisa de campo, de uma forma geral consiste na observacdo dos fatos, tal como
ocorrem espontaneamente, na coleta de dados e no registro de varidveis para posteriores

analises.

A intencdo de um levantamento de campo é dar subsidios ao foco da pesquisa, identificando
que de fato o assunto € de relevancia e notorio e que a estratégia de contratacao, através da
modalidade contratual adotada, pode maximizar o sucesso do empreendimento, em relacdo ao

controle de incidéncias de reivindicagdes do ponto de vista do contratante.

O levantamento de campo caracteriza-se pelo inquérito de forma direta, de pessoas sobe as
quais se deseja informacgdes. Em geral, procede-se a solicitacdo de informagdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudado, para em seguida, mediante analise
quantitativa, obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados. (GIL, 2002)

O trabalho de Levantamento de Campo procurou se desenvolver ao longo de varias fases:

Especificacdo dos objetivos: Primeiramente foi identificado exatamente o que seria
obtido, com o claro entendimento das caracteristicas que podem ser mensuradas em
determinado grupo. Este entendimento foi realizado atraves de indicadores selecionados

que serdo traduzidos a partir das respostas dos questionarios.

Elaboracdo do questionario: As perguntas foram fechadas, com mudltiplas escolhas e

outras foram abertas.

Para a elaboracdo e aplicacdo dos questionarios, foram adotadas as seguintes premissas:
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a. Foram incluidas apenas as perguntas relacionadas ao problema proposto.
b. Levou-se em consideracao o sistema de referéncia do entrevistado.

c. O questionario procurou possibilitar uma Unica interpretacdo, ndo devendo sugerir

respostas.
d. Procurou-se iniciar com perguntas simples e finalizar com perguntas mais complexas.

e. Procurou-se facilitar o preenchimento e introduzir uniformemente acerca da
pesquisadora, das razdes que determinaram a realizacdo da pesquisa e da importancia

das respostas para atingir seus objetivos.
f. Coleta de amostras:

De modo geral, os levantamentos abrangem um universo de elementos tdo grande que se torna
impossivel considera-los em sua totalidade. Por isso, o mais frequente é trabalhar com uma
amostra, com pequena parte dos elementos que compGem o universo. Quando ela é
rigorosamente selecionada, o resultado tende a ser bem proximo dos que seriam com o
universo todo. A metodologia de sele¢do e calculo do tamanho da amostra sdo apresentados

no Capitulo 06.
iii.  Coleta de dados:

Para a coleta de dados nos levantamentos, como ja descrito, utilizou-se a técnica de

interrogacao através de questionario.

Buscou-se com o resultado deste levantamento primeiramente, entender os agentes

participantes na relacdo estabelecida pelo contrato:
a. Qual o perfil das empresas de construcéo civil especialista em obras rapidas

b. Quais sdo caracteristicas de uma obra de um novo empreendimento dentro do setor

estudado do ponto de vista das respondentes.
c. Quais sdo as modalidades contratuais mais comumente aplicadas?

d. Quais sdo os processos de gestdo desenvolvidos durante a execucéo do trabalho.
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e. Como as reivindicagbes poderiam ser minimizadas em relagdo a modalidade

contratual aplicada em contratacOes de obras do setor supermercadista.

A partir desta exposicdo, promoveu-se um entendimento da correlacdo entre modalidades
contratuais, processos de gerenciamento, premissas e restricdes e caracteristicas do produto
para que possa haver entdo o debate sobre o foco do trabalho.

iv.  Andlise e conclusoes:

O objetivo do Levantamento de Campo é obter os indicadores, que em sua maioria serao

obtidos atraves das melhores praticas das empresas respondentes, tais como:

a. Como as empresas do setor de construgdo civil estio estruturadas;

b. O percentual deste universo que se destina a obras para o setor de varejo;

c. O motivo que leva a busca da execuc¢do de obras rapidas;

d. O percentual de obras desta caracteristica que compbe o portfélio da empresa

pesquisada;

e. Como a empresa esta organizada, estruturada para atendimento deste setor;

f. As principais incertezas e riscos referentes a execucao de obras rapidas;

g. As modalidades de contratos comumente aplicadas e o porqué da escolha;

h. O percentual de reivindicagdes e adicionais de contratos geradas;

I. A visdo da empresa pesquisada.

O questionario aplicado se encontrdo no apéndice do texto.

O questionario foi gerado e enviado através de site especifico destinado a este fim

(www.surveymonkey.com).

Para o0 envio das respostas ndo houve a necessidade de identificacdo do respondente, para que

ndo houvesse nenhum tipo de viés nas respostas.
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O tratamento dos dados foi feito atraves de uma analise quantitativa das informac6es e uma

analise qualitativa, originada pelas informacfes ndo mensuraveis.

Paralelamente a pesquisa de campo, estruturou-se uma matriz para correlacdo, com as
modalidades contratuais existentes passiveis de serem aplicadas a obras do setor privado e na

horizontal, caracteristicas de gestdo contratual.

Pretende-se, com esta matriz, ilustrar o potencial que cada modalidade de contrato possui para
0 gerenciamento das reivindicagdes assim como 0s principais riscos da incidéncia destas, e
outras caracteristicas importantes para a analise do potencial de cada uma em relacdo a este

tema.

Com os dados do levantamento em campo em méos, e a analise dos sistemas contratuais e
modalidades apresentadas, foi feito uma analise dos dados do ponto de vista da alocacdo dos
riscos e incidéncia de reivindicacbes e propostas alternativas de solucdo, tal como a
recomendacdo de determinada tipologia de contrato ao invés de outra, para obras do
empreendimento objeto de estudo. Pretende-se a partir desta exposic¢éo, identificar de forma

sistémica os fatores de riscos associados a um determinado tipo de negécio pelo respondente.

Assim, acredita-se que o trabalho ira gerar uma reflexdo a partir dos dados do levantamento
de campo, das definigdes levantadas na literatura a respeito de algumas modalidades
contratuais e gerenciamento de reivindicagdes, a qual ira possibilitar um melhor entendimento
da questdo foco do trabalho e quais as modalidades contratuais mais adequadas para o
relacionamento entre o cliente e o fornecedor, para que o produto seja entregue dentro dos

parametros acordados inicialmente pelo instrumento contratual.
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3. O CLIENTE, O FORNECEDOR, O PRODUTO

Partindo-se da figura abaixo:

Figura 6- Interacdo das partes relacionadas por um contrato

CLIENTE FORNECEDOR

CONTRATO

PRODUTO

Entende-se que o contrato € uma ligacdo entre partes, ou agentes que tem o objetivo comum
de obter um produto através de uma relagdo entre estas, e por conseqléncia, € um elo
determinante para 0s processos de geracdo deste novo produto, executado por um fornecedor

ou parte vendedora e solicitado por um cliente, ou parte compradora

Segundo a viséo de Ricardino, Silva e Alencar (2008, p.2) que afirmam que “a relagdo entre
as partes compradora e vendedora materializa-se no contrato, o principal parametro que rege a
convivéncia entre elas, desde o comeco da execucdo do objeto pela parte contratada, até sua
aceitagdo final pela parte contratante” parte-se entdo do pressuposto de que a determinacao da
estratégia contratual e, portanto, modalidade contratual definida entre as partes, é fato

determinante para que esta relacdo promova este comprometimento e satisfacao das partes.

Atualmente, existe uma clara idéia nas organizagdes de que a relacéo cliente-fornecedor deva
ser 0 mais saudavel possivel. Isto quer dizer que o comprometimento, neste caso, passar a ser
o principal fator a ser considerado em uma relagdo desta natureza. Este por parte do
fornecedor refere-se ao compromisso de processos com politicas e voltados para resolver as
demandas e problemas do seu cliente. Este compromisso, no caso em questao, este que deve

ser traduzido através de uma modalidade contratual.
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Os empreendimentos atuais, cada vez mais multidisciplinares, exigem um esforgo adicional
dos gestores. Em contrapartida, os programas e 0s contratos tornam-se cada vez mais
especificos, demandando solugées individualizadas. (GRILO, MELHADO, 2003)

(13

Segundo o0s mesmos autores, “os clientes exercem uma influéncia notdvel no
empreendimento, uma vez que definem, pessoalmente, ou por meio de terceiros, 0 método de

selecdo e o tipo de contrato”.

Busca-se, de uma maneira geral, a satisfagdo do cliente com um produto que atenda as
premissas para 0 seu negdcio e um resultado do contrato executado para que o fornecedor

fique satisfeito igualmente.
3.1. Ocliente

A implementacdo de um novo empreendimento se inicia com o cliente que é o agente
“patrocinador” inicial e principal de um novo empreendimento. Este providencia a
perspectiva mais importantes no desempenho deste, cujas necessidades devem ser alcangadas
pelo time de implantacdo. (MASTERMAN, 2002)

Este agente caracteriza-se por ter uma necessidade imediata, neste caso em especifico, de um
projeto™ de construcéo civil, porém, assim como em qualquer outro setor, estes agentes n&o
sdo grupos homogéneos e ocorre entdo que diferentes clientes, ou categorias de clientes, irdo

requerer diferentes solucdes aos seus problemas e apresentardo diferentes oportunidades.

O cliente, muitas vezes € a parte que ndo possui 0 conhecimento e que, portanto, tem a

necessidade da compra deste e a obtencdo da experiéncia fora de sua organizagéo.

Desta forma, é essencial que, antes de se abordar os aspectos técnicos, gerenciais e estéticos
do projeto, a identidade, natureza e caracteristicas do cliente sejam minuciosamente
identificadas e compreendidas e que o time do projeto esteja totalmente consciente e que

tenha entendido totalmente a necessidade deste.
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O cliente é, portanto, a organizacdo, ou individuo, que proporciona as atividades necessarias
para que se implemente ou complete um empreendimento a fim de satisfazer suas proprias

necessidades e entédo, se dispde a formalizar esta acéo através de um contrato entre as partes.

De acordo com Mastermann (2002) as caracteristicas das duas principais categorias de
clientes, isto é, clientes publicos e privados diferem principalmente como um resultado da
fonte do funding’®, sendo que os clientes do setor pUblico sdo financiados publicamente,
portanto, existe a necessidade da adocdo de contratos avessos ao risco e politicas
conservadores sdo as mais aceitas. Regulamentos internos, ditando ordens e controle continuo
e auditoria dos gastos sdo utilizados para certificar o compromisso publico e isto pode trazer

um limite na escolha do sistema contratual, ou modalidade contratual.

Por outro lado, pesquisas sugerem que as organizagdes privadas estdo preocupadas com a
maximizacdo dos lucros e manter o valor dos dividendos para seus investidores, e, portanto,
estes estariam mais propensos e preparados a adotar politicas mais agressivas e tomar riscos

comerciais se assim necessarios para atingir seus objetivos.

Segundo Grilo e Melhado (2003), os clientes comerciais, industriais e institucionais
apresentam requisitos cada vez mais rigidos e como construir ndo é sua atividade afim, a

construcdo é uma etapa apenas necessaria.

Significa o quanto o cliente esta preparado em lidar com o setor da construcdo civil e a
implementacdo da fase construcdo. Esta caracteristica também inclui o grau de conhecimento
em relagdo ao gerenciamento de imprevistos e suas politicas, filosofia e cultura e outras

atitudes para a implantacdo do novo empreendimento.

Este ponto tem sido visto por varios pesquisadores como uma caracteristica muito critica em
termos do comportamento do cliente quando lidando com a indUstria da constru¢do. Também
tem sido demonstrado que a atitude do cliente em todos os aspectos das varias atividades ¢

determinante para a estratégia contratual.

As caracteristicas positivas e negativas dos clientes de um projeto de construgdo civil, que

devem influenciar na estratégia de contratagao incluem:

% 0 termo em inglés “funding” ¢ utilizado para denominar recursos financeiros ou financiamento.
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a. Um conhecimento detalhado e entendimento da construgéo civil assim como

0s procedimentos;

b. Um continuo, ou regular envolvimento com a inddstria da construcao,

incluindo a implantagéo de empreendimentos de alto valor e complexidade;

c. A habilidade de produzir um resumo inicial do projeto que priorizem 0s

objetivos como custo, prazo, qualidade e funcionalidade do empreendimento;

d. Conhecimento e experiéncia em gestdo de uma forma geral e controle das fases

da construgdo, consultores e construtores;
e. Equipe de gerentes para este fim;

f. Participacdo construtiva e consistente durante o ciclo de vida do
empreendimento sem o detrimento aos poderes, responsabilidades e status dos

consultores e/ou construtores;

g. Necessidade de realizar mudancas durante as fases de projeto e construcéo,

sem entendimento das consequéncias financeiras.

h. O envolvimento com o projeto, porém de forma inconsistente,

Além disso, o entendimento da natureza do cliente neste contexto, das obrigacdes legais e
contratuais da organizacdo € um aspecto muito relevante para a definicdo do sistema/arranjo

contratual.

Identificacéo e categorias de clientes

Comercialmente, o cliente deve estar contido em um destes trés grupos (ROWLINSON,
MCDERMOTT, 1999):

i.  Cliente que se situa fora do setor de construgdo civil, como um banco, uma industria,

uma empresa de varejo, etc...;

ii. O cliente que se situa dentro do setor, como um departamento de uma entidade publica

ou privada, que possui profissionais dedicados a esta area;
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iii. O cliente que se situa parcialmente fora da industria da construgdo, como um

contratante.

Dependendo, portanto, da posicdo do cliente, isto ira, em alguns casos, refletir o seu

conhecimento em lidar com sistemas contratuais.
Papel do cliente

Essencialmente, o papel do cliente dentro de uma relagdo de contratagdo € uma posi¢do
estratégica: este deve determinar os objetivos e a industria da construcéo civil transforma este
em realidade. Portanto, as decisfes estratégicas feitas no inicio do empreendimento sdo
cruciais e, portanto, o sistema contratual deve ser criticamente revisado e avaliado pelo
cliente. A industria da construcdo civil tem tido um desempenho fraco neste sentido, isto, de
avaliar as estratégias e isto levou ao desenvolvimento de alternativas nos arranjos contratuais
assim como a participacdo do cliente. (ROWLINSON, MCDERMOTT, 1999).

Expectativas e objetivos do cliente
De uma maneira geral o cliente espera:
i.  Receber informac0es e orienta¢fes que nao sejam tendenciosas;
ii.  Receber um claro entendimento da “estrutura” legal formada entre as partes;
iii.  Obter a valorizacdo de seus recursos;
iv.  Obter um produto de qualidade, livre de vicios;
v.  Obter a entrega no prazo;
vi.  Obter o custo correto pelo produto adquirido;
vii. O suporte de garantias.

Independente dos objetivos e das necessidades dos clientes, no entanto, é essencial que as
caracteristicas sejam identificadas e compreendidas e que o time de implantacdo do
empreendimento estabeleca e entenda todos os requisitos do cliente precisamente, assim como

a clareza no objeto do contrato
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Além disso, o cliente normalmente objetiva:
i. O minimo de interrup¢éo de seu negocio atual,
ii.  Um envolvimento apropriado no processo de contratacao.

iii.  E uma avaliacéo particular, especifica, em relacdo ao custo, tempo, qualidade, funcao

e desempenho do empreendimento.
Atitude do cliente

Uma das questdes a qual um cliente pode abordar séo as preocupagdes em relacdo ao seu
nivel de envolvimento no processo do contrato e sobre a clara divisdo de responsabilidades e

autoridade entre a organizacédo do cliente e o time de implantacéo.

Uma caracteristica que difere as opinides dos clientes na construgdo civil é o tratamento que €
dado ao prazo. Alguns clientes precisam iniciar a implantacdo do empreendimento o mais
rapido possivel, por algum motivo que independe do prazo final, enquanto que alguns
preferem diminuir a duragdo da construcdo para minimizar uma possivel descontinuidade da
operacdo existente, por exemplo. Alguns outros clientes buscam reduzir a duracdo da fase de
implantacdo a fim de assegurar um rapido retorno monetario e outros recursos que eles
tenham despendido, assim como reduzir uma eventual oneracdo financeira (HASHIMI et al
2006).

Alguns clientes também necessitam de uma rapida resposta a suas necessidades. Isso significa
gue, no momento em que o cliente tem um novo requisito em seu projeto, o time (construtores
e demais profissionais contratados) deve responder a este 0 novo requisito, 0 mais rapido

possivel.

O tempo &, portanto, um fator importante. Alguns clientes podem preferir iniciar um projeto
tdo cedo quanto possivel, ao passo que alguns podem querer encurtar o periodo de construgdo

de forma a minimizar a interrupcao de suas instalacdes operacionais existentes.

Quando considera o inicio de uma construcdo, um cliente/proprietério considera o seu grau de
participacdo durante a fase de construcdo. Muitos proprietarios embora possuam uma vasta

experiéncia na operagéo, possuem pouca ou nenhuma experiéncia na fase de construgéo.
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Em resumo, ha pouca duvida de que a funcionalidade/qualidade, custo e prazo s&o 0s
objetivos priméarios dos diferentes clientes dentro do setor privado, embora a definicéo

especifica deste critério varia de cliente para cliente e projeto a projeto.

O peso dado a cada objetivo ira obviamente variar caso o balanco inicial proposto nédo seja
alcancavel e, portanto, e, portanto, deverdo ser tracados critérios para lidar com os possiveis

conflitos acordados no contrato, durante a execu¢do do mesmo.

3.2.  Ocliente: O Setor Varejista

3.2.1. O setor supermercadista e 0 historico no Brasil.

A compreensdo da categoria do cliente, suas expectativas e necessidades devem ser
entendidas para que se possa buscar qual arranjo contratual mais se adéqua para a
formalizacdo da relagéo entre Contratante e Contratado.

Segundo Sesso Filho (2003, p. 8), “os supermercados no Brasil surgiram na década de 50,
mas foi apenas a partir da década de 60 que estes se desenvolveram mais rapidamente,
aumentando sua participacdo no faturamento do varejos e se estabelecendo como o principal

equipamento de distribui¢do de alimentos no pais.”

Segundo ainda 0 mesmo autor, desde a implantacdo da primeira loja de auto-servigo o setor
foi afetado por varidveis macroecondmicas das fases que passou a sociedade brasileira. Ele

divide o historico do desenvolvimento dos supermercados no Brasil em cinco fases:

e 1953-65: Introducdo dos supermercados no Brasil,

1965-74: Répida expansao do setor supermercadista,

1975-85: Desaceleracdo do crescimento;

1986-94: Adaptacdo a crise econémica.

1995-: Modernizacao do setor supermercadista

Na década de 60, ainda segundo Sesso Filho (2003) a operacgéo das lojas de auto-servico, apos

alguns anos de sua entrada, passaram a ser ineficientes, pois estas possuiam tamanho menor
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que a escala 6tima e menor giro de mercadorias, o qual seria capaz de gerar grandes volumes
de compras que poderiam promover maior poder de compra e negociag¢do junto as empresas
fornecedores de mercadorias. Nesta época entdo, havia pouco interesse de empresarios do
varejo em adotar o sistema de auto-servico. A situacdo estabelecida devido a alguns entraves
iniciais ao desenvolvimento do setor supermercadista no pais permaneceu até o ano de 1964,

quando modifica¢fes na economia permitiram que o setor passasse a se desenvolver.

O setor passa entdo a adquirir uma aceitacdo, uma vez que era Visto como 0 equipamento mais
moderno e da crenca da existéncia de economias de escala das redes, e o seu desenvolvimento
seria importante para a modernizagdo da comercializagdo e controle da inflacdo, cujas altas
preocupavam o pais. Desta forma houve grande estimulo, principalmente quando houve a

regulamentacéo da atividade.

“Os resultados da diminui¢do das barreiras ao desenvolvimento do setor surgiram
rapidamente, pois 0 numero de lojas de auto-servico e sua participacdo no faturamento total
do varejo aumentaram substancialmente entre 1965 e 1970. Em 1966 haviam 992
supermercados no Brasil, dez nos depois, o numero aumentou para 7.823 lojas.” (SESSO
FILHO, 2003, p.13)

Durante o periodo, o formato de loja que mais se desenvolveu foi o hipermercado, o qual
apresentava economias de escala devido ao seu maior tamanho e oferecia uma grande
variedade de produtos, pois o tempo de compra do consumidor passava a se tornar cada vez
mais escasso. Além disso, as lojas passavam a oferecer lojas de servicos com o objetivo de
ofertar maior conveniéncia, alem de estacionamentos préprios e ambientes climatizados e

agradaveis para a consolidacdo das compras.

A situacdo social, urbana e econémica brasileira condicionaria atuacdo dos supermercados
como forma de comercializacdo de alimentos para a classe média, sendo que a periferia das
cidades apenas seria atingida pelas grandes redes a partir da segunda metade da década de
1970.

Nos inicios dos anos 70, o setor supermercadista passou a dominar o varejo no Brasil, pois ja
em 1975 os super e hipermercados representavam aproximadamente 1% do namero de lojas e
36% da receita total. A partir de 1973, o pais passa a enfrentar problemas econémicos e frente

a diminuicdo do consumo, as grandes empresas seguiram sua expansdo adotando como
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estratégias de crescimento as fusGes e aquisi¢Oes e a busca de novos mercados e a partir de
entdo, as grandes redes passaram a abrir lojas e comprar empresas em diferentes regides do

pais.

Apesar entdo da diminuigdo do ritmo de crescimento da economia, “0s supermercados nédo
foram fortemente afetados pela restricdo da demanda, principalmente as maiores empresas do
setor.” (SESSO FILHO, 2003, p. 16).

A partir do final da década de 1980, o setor passou a modificar a gestdo dos negdcios,
preocupando-se cada vez mais com o treinamento dos funcionarios e adocdo de ferramentas

administrativas utilizando a informatica.

As altas taxas de inflacdo influenciavam o comportamento dos consumidores, as compras
eram realizadas imediatamente apds o recebimento do salario e o fato de se realizar uma
grande compra mensal passou a ser um habito das familias brasileiras. O consumidor
preocupado em adquirir a maior quantidade de alimentos em menor tempo possivel buscava

lojas que oferecessem todos os itens de que necessitava.

A mudanca do cenario econdmico no pais, apos a implementacdo do Plano Real em 1994, tem

sido o fator que vem impulsionando a evolucéo e o crescimento do setor do varejo brasileiro.

Nos anos 90, as grandes empresas varejistas se instalaram no Brasil e no final da década
constituiam os maiores grupos do setor do pais. No final da década de 1980, o grupo
portugués Sonae, iniciou suas atividades no pais, o grupo holandés Royal Ahold iniciou suas
atividades no Brasil adquirindo 50% do capital da rede Bompre¢o em 1996. O grupo norte
americano Walmart realizou uma joint venture com as Lojas americanas e inaugurou sua
primeira unidade em 1995, e o grupo Frances Casino ingressou no mercado em 1999
adquirindo cerca de 22% das ac¢Oes da companhia Brasileira de Distribuicdo, controlada pelo
grupo Pao de Acucar. (SESSO FILHO, p. 31)

O movimento das grandes redes para expandir rapidamente e alcancar grandes taxas de
crescimento se da pela necessidade de aumentar cada vez mais a economia de escala e

tambem pelo aumento do poder do mercado.
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Segundo publicacdo na revista SUPERHIPER, de abril de 2011™ a partir da década de 2000, a
conjuntura econdmica brasileira passou de niveis altos de inflacdo e deterioracdo do poder de

compra da moeda nacional, o que distorcia o padrdo de consumo da populagdo, para um
momento de estabilidade.

O setor entdo, em pleno desenvolvimento desde entdo apresentou em alguns periodos destas

duas ultimas décadas periodos de crescimento em vendas mais expressivos.

As taxas de crescimento positivas desde 2004, conforme se pode observar no Gréfico abaixo,
onde se mostra o histdrico da variagdo do volume de vendas e a tendéncia de crescimento do

setor através dos indices gerados pela pesquisa mensal do comércio®®.

Figura 7 Volume de vendas de supermercados e hipermercados no Brasil.
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Segundo a Associagdo Brasileira de Supermercados — ABRAS™ “entre 2009 ¢ 2010, o
volume de vendas cresceu 6,7%. As vendas reais se expandiram 7,7% no mesmo periodo,
percentual bastante expressivo e justificado por uma série de fatores, como o acesso facilitado

ao crédito e o incremento da renda do trabalhador, recorrente ha alguns anos.”

15 Disponivel em http://www.abrasnet.com.br/economia-e-pesquisa/ranking-abras/os-numeros-do-setor/

16 pesquisa realizada pelo IBGE em todo o Pais. Pesquisa Mensal de Comércio produz indicadores que permitem acompanhar o comportamento conjuntural do comércio varejista no pais,
investigando a receita bruta de revenda nas empresas formalmente constituidas, com 20 ou mais pessoas ocupadas, e cuja atividade principal é o comércio varejista.

17 O IBGE encadeou a série de Indices de Base Fixa que encerrou em dezembro de 2003 (base 2000 = 100) com a série que se inicia em janeiro de 2004 (base 2003 = 100). A série encadeada tem
como referéncia a média mensal de 2003 = 100. Este procedimento néo altera as séries dos indices Mensal, Acumulado no Ano e Acumulado de 12 meses ja publicadas.

18 Disponivel em http://Amww.abrasnet.com.br/economia-e-pesquisa/ranking-abras/os-numeros-do-setor/>
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Ainda de acordo com a mesma publicagdo, as empresas do setor de super e hipermercados,
atentos & ascensdo socioeconémica da populacdo, principalmente das classes sociais mais
baixas, se movimentaram e investiram em larga escala para atender a uma demanda crescente
por bens e servigos. Por isso, em 2010 concentraram esforcos no crescimento organico de
suas empresas investindo ao todo, 73% de recursos para esse fim, cerca de R$ 2,85 bilhdes. A
mesma estratégia vem ocorrendo em 2011, apesar de um leve declinio no volume de vendas

no setor, como indica o Grafico acima.

Em 2011, 51,9% dos R$ 3,76 bilhdes a serem investidos, declarados por 282 empresas, irdo
para a construcdo de lojas; 17,3% para reforma de lojas e 14,8% para aquisicdo de terrenos

para futuros investimentos.

A publicacdo ressalta que neste montante declarado, ndo estdo incluidos os valores a serem
investidos por algumas das grandes empresas do setor, as quais ndo o especificaram, mas

como vem sendo historicamente investem na casa dos bilhdes.

Segundo publicado pela ABRAS °, embora ainda néo chegue perto do grau de concentrag&o
de paises da Europa (em torno de 70%, 80% somente entre as cinco primeiras empresas do
setor varejista de super e hipermercados), as maiores empresas supermercadistas do Pais
avancam. Em 2010, o grupo das 50 maiores saltou de uma representatividade de 60% para
64% no faturamento do setor.”°. Desta forma, apesar da evidéncia de que existe uma tendéncia
a concentracdo do mercado, existe uma forte concorréncia e disputa pelo mercado. A figura a
seguir mostra o crescimento do faturamento das 20 maiores redes supermercadistas do Brasil,

de acordo com o ranking da ABRAS.

1% ABRAS : Associagio Brasileira de Supermercados

2 Disponivel em http://www.abrasnet.com.br/economia-e-pesquisa/ranking-abras/as-500-maiores.

52


http://www.abrasnet.com.br/economia-e-pesquisa/ranking-abras/as-500-maiores

Figura 8 Faturamento das maiores empresas de rede de super e hipermercados no Brasil

Ranking Abras 2011 - Top 20

CLASS_2010 CLASS_2009 RAZAO_SOCIAL

FATURAMENTO BRUTO
EM 2010 (RS) (2010/2009)

VAR.%

1 COMPANHIA BRASILEIRA DE DISTRIBUICAO* 36.144.367.885 37,83

2 2 CARREFOUR COM IND LTDA SP 29.000.238.060 13,18

3 3 WAL-MART BRASIL LTDA SP 22.334.035.926 13,22

4 - GBARBOSA COMERCIAL LTDA™ SE 3.501.144.537 40,54

5 5 COMPANHIA ZAFFARI COMERCIO E INDUSTRIA RS 2.490.000.000 18,01
TOTAL 5 MAIORES | ssacesseaos | w1

6 6 PREZUNIC COMERCIAL LTDA RJ 2.449.062.240 16,52

¢ 8 DiMA DISTRIBUIDORA S/A MG 1.930.324.594 7,45

8 9 IRMAOS MUFFATO & CIA LTDA PR 1.826.056.000 12,48

9 10 A ANGELONI CIA LTDA SC 1.813.045.218 19,30

10 11 CONDOR SUPER CENTER LTDA PR 1.728.699.479 20,20
[TOTAL 10 MAIORES. T — toostesrsess | zeer

11 13 SONDA SUPERMERCADOS EXPORTACAOQ E IMPORTACAQ SP 1.577.366.074 19,55

12 15 SUPERMERCADOS BH COM DE ALIM LTDA MG 1.542.204.078 31,51

13 12 COOP - COOPERATIVA DE CONSUMO SP 1.522.238.568 11,80

14 14 Y. YAMADA S/A - COMERCIO E INDUSTRIA PA 1.508.436.252 14,62

15 NOVO SDB COMERCIO DE ALIMENTOS LTDA®™* SP 1.345.140.000

16 16 LIDER SUPERMERCADOS E MAGAZINE LTDA PA 1.289.628.432 10,09

17 18 SAVEGNAGO-SUPERMERCADOS LTDA Sp 993.094.717 11,97

18 19 SUPER MERCADO ZONA SUL SIA RJ 965.550.024 13,12

19 17 CARVALHO E FERNANDES LTDA Pl 949.108.002 3,96

20 21 GIASS! & CIALTDA SC 789.281.447 19,51
[TOTAL 20 MAIORES T | wisresozissm | 2001

Fonte: Abras/Nielsen

* Inclui faturamento de Globex.

** Incorporou Supermercado Bretas (MG) em novembro de 2010, incluindo apenas o faturamento dos 2 meses finais do ano das lojas antes
pertencentes ao grupo mineiro.

** Sypermercados Comper néo participou do Ranking 2010, base 2009.

Veiculo: Revista SuperHiper abril 2011

Esta concorréncia tem gerado no Brasil, como consequéncia, 0 aprimoramento continuo do
setor. As empresas que obtém mais sucesso, sdo aquelas que em geral, atuam com uma

estratégia clara e diferenciada, e naturalmente com bons mecanismos de implantacdo e gest&o.

3.2.2. Expansao de empresas de rede de super e hipermercados

O desenvolvimento do setor varejista mencionado anteriormente, sobretudo das redes de
super e hipermercados, vem promovendo profundas mudangas no setor, uma vez que 0
mesmo vem deixando de ser dominado por empreendimentos familiares para tornar-se um

setor altamente profissionalizado e cujo crescimento e evolucdo sdo extremamente dindmicos.

Essa dindmica reflete-se, na necessidade da expansdo constante das atividades, sob pena de
perda da participacdo de mercado em virtude da enorme concorréncia efetiva e potencial
verificada no setor. Isto é, a concorréncia potencial e efetiva existente gera continuamente a
necessidade por uma constante expansao das atividades, seja pelo aumento das vendas, ou
pelo aumento do numero de lojas da cadeia, 0 que garante ou amplia a participacdo da

empresa nas vendas totais do mercado.
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Como se tratam de empresas que se expandem pelo numero de lojas, isto é, pontos de vendas,
é fundamental que estas definam estratégias de localizacdo com o objetivo de orientar e

planejar a expanséo fisica da rede.

Para andlises de localizacdo destes novos pontos comerciais, estas deverdo dispor de
informacdes internas, como a definicdo da missdo geral da empresa, de suas metas e
objetivos, isto €, um plano estratégico do negdcio. Deve também ter clareza dos pontos fortes
e fracos da empresa, e uma analise externa, identificando-se as ameacas e oportunidades. que

séo a evolucdo do mercado, dos consumidores.

Apds esta analise, desenvolve-se 0 posicionamento estratégico que estabelece como a
empresa se diferenciara para servir os segmentos de mercados escolhidos. Continua-se o
processo com o detalhamento do planejamento estratégico e de implementagdo por meio das
taticas.

A andlise da futura localizacdo pode ser entendida como um processo que se desenvolve em
duas etapas: a primeira corresponde a um estudo do mercado que se busca atingir e, apés a
identificacdo deste, o detalhamento da loja dentro do mesmo. Este processo visa identificar
oportunidades de mercado a partir do conhecimento do consumidor que faz parte do publico-

alvo a ser atingido.

Existem métodos e metodologias de pesquisas de mercado, as quais nao iremos detalhar que
visam avaliar os possiveis pontos de venda em termos de potencial de vendas e sua
probabilidade de sucesso, identificar locais que permitam a melhor participacdo no mercado e

garantam o retorno do investimento no longo prazo.

Ao escolher uma localizacdo, o varejista realiza investimentos fixos relevantes, cuja reversdo
é dificil e demorada, ou muitas vezes inviavel. A analise minuciosa do mercado e a escolha da
localizagdo sdo desta forma, alguns dos fatores preponderantes para a garantia do sucesso do

novo empreendimento.

Porém, a disponibilidade de locais para a instalagdo de lojas é restrita, uma vez que as
melhores localidades, isto €, aquelas que estdo inseridas dentro de um mercado consumidor
em potencial, sdo cada vez mais procurados pelas empresas do setor em expansdo, que

concorrem continuamente entre si.
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Quando, portanto, esta € definida, apds todas as analises mencionadas acima serem realizadas,
existe uma real necessidade de implantacdo imediata, para garantir a insercdo no mercado e
conquista deste anteriormente a possivel instalacio de novas unidades de empresas

concorrentes.

Resumidamente, as empresas que sdo redes de lojas do setor de super e hipermercados
necessitam expandir ou ampliar suas atividades através de aquisicdes ou crescimento
organico. Existe um grande nimero de empresas do setor que competem entre si na busca de

novos mercados para a expansao de seus negocios.

Para a construcdo de novas lojas, as mesmas irdo, de acordo com seu plano estratégico,

determinar os mercados-alvos e buscar terrenos para as futuras localidades de novas unidades.

As empresas competem, portanto, por estes mercados, € que Sd0 0S mesmos para a

implantacdo de produtos similares, no caso em estudo, o formato hipermercado.

Desta forma, os mercados que possuem um potencial de vendas elevado, onde ainda ndo ha
uma concorréncia instalada expressiva, sdo identificadas por estas, e inicia-se a busca pelas

localidades, e implantacédo de futuras lojas.

E, como estratégia para a aquisicdo da fatia de mercado desejada, deve-se realizar esta
implantacdo o mais cedo possivel, de modo que o potencial de vendas residual ou emergente
seja rapidamente absorvido, isto €, deve-se aproveitar a oportunidade da janela de mercado

existente naquela area determinada.

3.2.3. Caracteristicas de um empreendimento de um hipermercado.

Um empreendimento de hipermercado comumente apresenta as seguintes caracteristicas:
i.  Requer investimento inicial minimo para um novo empreendimento;
ii. Realiza a implantacdo através de recursos proprios;

iii.  Preveé despesas pré-operacionais baixas;
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iv.  Ciclo de implantacdo curto®;
V.  Requer extrema rapidez para o inicio do ciclo operacional e entrada de receitas;
vi.  Realiza negociacdes por volume;
vii.  Admite margens reduzidas no negocio;
viii.  Admite riscos altos em sua implantacéo e operacao;
iX.  Sensibilidade a desvios no seu planejamento inicial alta;
X.  Rigidez em sua formatacdo depois de implantados.

Para o correto entendimento das necessidades do empreendimento é importante discorrer-se

brevemente sobre os itens dispostos acima:
Investimento inicial minimo

Os varejistas competem entre si com base em suas estratégias individuais, ou seja,
planejamento para ganhar vantagem competitiva com objetivo de conquistar a preferéncia de
seus mercados-alvos. Os conceitos de custo, diferenciagdo e foco desempenham papel
fundamental no desenvolvimento estratégico do setor varejista. Esses conceitos devem ser
observados pelas empresas que buscam sucesso no varejo, pois fazem parte da estratégia
competitiva e possuem particularidades que definem a forma de atuacdo da empresa. Quando
da formatacdo de um novo empreendimento de uma rede de super ou hipermercados, preco e
custo operacional sdo variaveis de grande relevancia para que esta vantagem competitiva seja

evidenciada.

Considerando-se uma conceituacdo genérica e muito simplificada, o preco é formado por
custo e margem, e estas duas variaveis, dentro do planejamento econdmico-financeiro do
empreendimento devem sustentar os indicadores da Qualidade do Investimento do mesmo,
sobretudo a Margem, o Retorno Sobre o Investimento e o Prazo de Recuperacdo do
Investimento (muitas vezes conhecido como payback), os quais fundamentaram a tomada de

deciséo pelas partes interessadas no novo negacio.

21 Em geral, de 12 a 14 meses, considerando um ciclo de vida de 30 anos.
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Resumidamente, o fluxo financeiro no ciclo operacional pressupde a entrada de receitas e
desembolsos de origem operacional e alguma forma de amortizagdo do investimento. Estas
varidveis equacionadas geram os indicadores da qualidade esperados ao longo do ciclo de

implantacéo e operacional.

Estratégias comerciais a fim de incrementar a eficiéncia operacional sdo impulsionadas pela
busca pela vantagem competitiva, focando na reducdo de custos e no aumento da
produtividade. Estes devem, portanto, ser rigorosamente planejados, assim como o
Investimento Inicial do empreendimento, que deve ser o menor possivel para aquele produto

(loja) proposto.
Implantacéo através de recursos proprios

Uma caracteristica dos novos empreendimentos das empresas mais representativas e maduras
do setor varejista, em especial do segmento de super e hipermercados, sdo de serem custeados
através de recursos proprios, sempre que disponiveis. Isto se deve ao alto rendimento dos
mesmos ao longo do seu ciclo operacional, isto &, a geracdo de grande volume de vendas,
promovendo a destinacdo de recursos para o reinvestimento, garantido por uma grande e
s6lida base de lojas consideravelmente maduras, isto ¢, que possuam um EBITDA? em torno

de determinado percentual da venda esperada mensal.
Despesas pré-operacionais baixas

Na estratégia competitiva de custo a empresa concentra seus esfor¢os na busca de eficiéncia
produtiva, na ampliacdo do volume de producéo e na minimizacdo de gastos e tem no prego

um dos principais atrativos para o consumidor
Negociagao por volume

A criagdo dos Centros de Distribuicdo permitiu aos varejistas, j& que agora poderiam eles

mesmos estocar 0s produtos, negociarem suas compras diretamente com o fabricante,

22 Epitda é a sigla em inglés para earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, que traduzido literalmente para
0 portugués significa: "Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo™ Por eliminar os efeitos dos
financiamentos e das decisGes meramente contabilisticas, a sua utilizacdo pode fornecer uma boa analise comparativa, pois
mede a produtividade e a eficiéncia do negécio. Como percentual de vendas pode ser utilizado para identificar empresas que
sejam mais eficientes dentro de um segmento de mercado. Tem como fungéo, também, determinar a capacidade de geragdo de
caixa da empresa.
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possibilitando o estabelecimento de uma relacdo de longo prazo, evitando intermediarios e
facilitando a discusséo a respeito da qualidade desejada do produto.

Margens reduzidas

“A mudanca de comportamento do consumidor impulsionou a dindmica do setor, o
consumidor passou a ser mais exigente valorizando sua compra, influenciando os varejistas a
praticarem: precos baixos, alta qualidade, entrega répida, entrega confiavel, produtos e
servigos inovadores, ampla variedade de produtos e servigos e formas de pagamento
diferenciadas.” (SILVA, 2005, p.3). Para garantir a insercdo no mercado e 0 avanco da

concorréncia, as empresas passaram a trabalhar com margens mais reduzidas.
Ciclo de implantagéo curto

Devido aos fatores ja expostos anteriormente, para que haja a diminuicdo de despesas pré-
operacionais e antecipacao da entrada de receitas, € necessario o encurtamento da duragdo do
ciclo de implantac&o.

Rapidez para o inicio do ciclo operacional e entrada de receitas

O planejamento econémico financeiro de um novo empreendimento de um super ou
hipermercado pressup@e a entrada de receitas o mais rapido possivel de modo que possa gerar
recursos para a amortizacgao do investimento assim como gerar margem de contribuicdo para a

empresa, desta forma, atingir os indicadores da qualidade planejados.
Riscos altos.

“O perfil do varejo brasileiro possui caracteristicas basicas dentre as quais destacamos: a
procura e selecdo dos produtos, a aquisicdo, distribuicdo, comercializacdo e entrega; o setor é
tradicionalmente absorvedor de mé&o-de-obra menos qualificada e caracterizada por alta
rotatividade; as estratégias de marketing refletem a sazonalidade da demanda que é
significativamente importante para o setor varejista. Dentre 0s setores da economia, o varejo é
0 mais suscetivel a politica econbmica, o volume de vendas do setor estd diretamente
vinculado as mudangas na conjuntura econdémica do pais, especialmente nos indicadores de

renda dos consumidores. A venda financiada ao mesmo tempo em que potencializa negocios e
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diferencia servigos prestados, requer empresas capitalizadas em bases sélidas, devido ao risco
de inadimpléncia.” (SILVA, 2005, p.3).

Alta sensibilidade a desvios

O planejamento de um empreendimento de um super ou hipermercado, como ja exposto, esta
relacionado a um potencial de vendas existente no mercado previamente selecionado através

de amplo estudo mercadolégico e obtencdo de dados para a fundamentacéo deste.

Como os riscos sdo altos, devido a dependéncia do empreendimento ao volume de vendas
desejado, o qual é altamente influenciado por fatores externos a empresa, e desta forma,
variaveis nao controlaveis, 0 mesmo passa a ser muito sensivel a desvios tanto de custeio

como de desembolsos, assim como do cumprimento a curva de vendas projetada.
Rigidez apds implantacéo

A rigidez de um empreendimento de uma loja de hipermercado é tdo grande quanto a de um
shopping center. Isto se deve muito a configuracdo da edificacdo destinada para este tipo de

operacao.

Portanto, caso a venda esperada ndo aconteca, ndo ha a geracao de receita planejada todos 0s
meses. Sendo assim, a operacdo podera ser comprometida, pois, para equilibrio do caixa,
deverdo ser reduzidas as despesas. (FREITAS, 2006).

Reducéo de despesas pode significar diminuicdo no atendimento ao consumidor contribuindo
para que se reduza ainda mais a venda entrando em um ciclo vicioso na operacao, que pode

ser fatal para aquela unidade.

Concluiu-se, portanto, que a necessidade de um novo empreendimento do setor varejista seja
o0 inicio imediato da fase de implantacéo, isto é, construcdo, uma obra de duragdo minima e

um grande controle do custo inicial do empreendimento.

3.3. O fornecedor: empresas de construcao civil

Para a continuidade do entendimento a respeito dos agentes envolvidos no firmamento de um

contrato de construcéo civil, iremos abordar alguns aspectos do Setor da Construcdo Civil no
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Brasil e os fornecedores deste setor, que neste contexto, assim como devem ter a perfeita
compreensdo de seu cliente, devem também ser compreendidos, em relacdo as suas

organizacOes e formas de atendimento ao cliente e momento da economia setorial.

As mudancas macroecondmicas que vem ocorrendo no Brasil e no setor da construcao civil
apontam para um consumidor mais exigente e para um mercado cada vez mais competitivo,
demandando estratégias empresariais que considerem a qualidade dos produtos, dos processos

e das organizac6es. E vital ao setor da construc&o civil adequar-se a este novo cenario.

Neste contexto, observa-se hoje que as empresas construtoras passam por um processo de
transformacdo organizacional e de gestdo, que afetam diretamente os demais agentes
presentes ao longo do processo de producdo, como seus fornecedores, especificamente de

Sservigos, como 0s subcontratados.

A historia recente das empresas de construcdo no Brasil, em especial apds a década de 1990,
quando uma nova conjuntura econémico-produtiva foi instaurada no pais, tem sido marcada
pela adocdo de estratégias que buscam uma maior competitividade em todos os setores

produtivos.

A necessidade de reducdo dos custos de producdo aliada a uma maior conscientizagdo dos
consumidores tem feito com que as estratégias de competitividade tracadas pelas empresas
passem a considerar, necessariamente, os aspectos de melhoria da qualidade de seus produtos

e de maior eficiéncia nos seus processos de producao.

De acordo com Grilo e Melhado (2003), diversos fatores, tais como o0 aumento das exigéncias
dos clientes, que ndo procuram apenas o0 menor pre¢o, mas o melhor valor, tém estimulado as
construtoras a reformular estratégias de producdo, negocio e competicdo, analisar sua
estrutura interna, insercdo no mercado, imagem junto aos clientes e posicionamento frente a

concorréncia.

Neste contexto, continuam eles, a sobrevivéncia das construtoras demanda flexibilidade e
capacidade de adaptacdo constante aos desafios impostos por um ambiente competitivo e
turbulento, tais como 0 monitoramento da concorréncia, a identificacdo de novos mercados, o

desenvolvimento de competéncias e a prospeccao de oportunidades de negdcio.
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A construcdo civil e o subsetor de construgdo de edificios, em especial, ndo escaparam a essa
conjuntura e varios esforgos tém sido feitos por suas empresas para atingirem niveis mais
altos de qualidade e produtividade, dentro de um processo de atualizacdo e revisdo das

praticas tradicionais.

Como uma das principais estratégias de competitividade adotadas pelas empresas de
construcdo civil, o subsetor edificacbes tem verificado um progressivo emprego da
subcontratacdo de etapas construtivas ou subempreitada, denominagdo consagrada no meio

técnico.

Fillipi e Cardoso (2004) identificam a terceirizacdo ou subcontratacdo como parte integrante
de praticamente todas as novas formas de racionalizacdo da producdo no setor da construcao
civil. Este processo seria fonte de flexibilidade, englobando aspectos de qualidade,
produtividade e diversificacdo. Especificamente na construcdo civil, como seu produto final
possui caracteristicas particulares e Unicas, este € um fator que também contribui para que o
canteiro se torne uma organizacdo temporaria formada pela unido de varias empresas

autbnomas ou semi-autbnomas.

Este processo de “unido” manifestou-se inicialmente como tendéncia de especializacdo das
empresas em etapas de maior complexidade. No entanto, na década de 90 generalizou-se
como uma estratégia de adaptacdo a crise iniciada nos anos 80, estratégia esta que perdura até
os dias de hoje.

Historicamente, de acordo com um estudo realizado pela Universidade de Sao Paulo®®o setor
de construcdo de edificios no pais tem apresentado uma lenta evolucdo tecnoldgica,
comparativamente a outros setores industriais. As caracteristicas da producdo, no canteiro de
obras, acarretam baixa produtividade e elevados indices de desperdicios de material e de méo-

de-obra.

Essa condicdo, associada as altas taxas de inflacdo verificadas até os anos 80, fazia com que a
lucratividade do setor fosse obtida mais em funcdo da valorizacdo imobilidria do produto final

do que da melhoria da eficiéncia do processo produtivo.

20 FUTURO DA CONSTRUGCAO CIVIL NO PAIS: RESULTADOS DE UM ESTUDO DE PROSPECGAO
TECNOLOGICA DA CADEIA PRODUTIVA DA CONSTRUGAO HABITACIONAL. Programa Brasileiro de prospectiva
tecnoldgica industrial. EPUSP. Dezembro 2003. Disponivel em: http://prospectiva.pcc.usp.br

61



A partir da década de 90, em funcéo de varios fatores, como o fim das altas taxas de inflac&o,
os efeitos da globalizagéo da economia, a redugéo do financiamento, a retragdo do mercado
consumidor e 0 aumento da competitividade entre as empresas, entre outros, tem havido uma
modificacdo deste cenario. As empresas construtoras comegam a tentar a viabilizar suas
margens de lucro a partir da reducdo de custos, do aumento da produtividade e da busca de
solucBes tecnoldgicas e de gerenciamento da producdo de forma a aumentar o grau de

industrializacdo do processo produtivo.

Porém, varios sdo os fatores que ainda impedem a alavancagem sustentada do setor, entre 0s

quais podem ser citados:

i. A ainda baixa produtividade do setor, apesar da evolucdo recente, estimada em cerca

de um terco da dos paises desenvolvidos

ii. A ocorréncia de graves problemas de qualidade de produtos intermediarios e final da

cadeia produtiva e os elevados custos de corre¢cGes e manutencdo pds-entrega

iii. O desestimulo ao uso mais intensivo de componentes industrializados devido a alta

incidéncia de impostos e consequente encarecimento dos mesmos

iv. A falta de conhecimento do mercado consumidor, no que diz respeito as suas

necessidades em termos de produto a ser ofertado.

v. A incapacidade dos agentes em avaliar corretamente as tendéncias de mercado,

cenarios econémicos futuros e identificacdo de novas oportunidades de crescimento.

Sendo assim, entende-se que 0 setor esta em progresso, e que apesar das dificuldades ainda
persistentes, tem cada vez mais se desenvolvido e se ajustado no sentido de atender as
diferentes necessidades dos diferentes clientes. Havendo o correto entendimento por parte do
cliente, de como o setor de Construgdo Civil esta posicionado atualmente, das restricOes
listadas acima, e das acOes do fornecedor especifico em relacdo a estas, a escolha da
modalidade contratual sera também, melhor fundamentada e embasada e o equilibrio buscado,

sera enfim alcancado.
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3.4. O produto: Obras “em regime acelerado” (fast track)

A demanda por reducdo no prazo tem estimulado sistemas alternativos de construcdo. Os
métodos competitivos de selecdo e as concorréncias com projetos completos estdo sendo
substituidos por negociacGes e qualificacBes, conduzidas no anteprojeto, estudo preliminar ou
conceituacdo. Sistemas contratuais alternativos tém proporcionado a integracdo entre o
projeto e a construcdo, assim como a redefinicdo dos papéis tradicionais dos agentes

envolvidos no processo de implantagdo do empreendimento.

Na busca por reducdo das duracBes das fases de construcdo, os profissionais de projeto e
construcdo tém escolhido a sobreposicdo destas duas atividades, assim como a sobreposicédo

também de atividades durante a construcao.

O custo do capital e as crescentes pressdes em reducdo do prazo/duracdo do projeto tém

estimulado entdo a tendéncia para obras fast track, ou em regime acelerado, mundialmente.

A pressao torna-se também muito enfatica sobre os projetistas, uma vez que as etapas a serem
iniciadas ou equipamentos a serem adquiridos dependem da emissdo dos respectivos

documentos.

Esta reducédo de prazo, por sua vez, pode gerar conseqiiéncias e deixar seqielas, as quais
devem ser analisadas e consideradas, para que a qualidade do novo empreendimento nao seja

prejudicada.

O prazo da fase de constru¢do de determina através do arranjo das atividades deste. Fisk

(1997) classifica de um modo geral, duas tipologias:
Construcéo Linear:

Muito tradicional no setor de construgédo civil, e ainda largamente utilizada, a construgéo
linear refere-se ao procedimento de projetar, licitar ou negociar, contratar e construir em
etapas sucessivas. Se utilizado este processo, cada fase é finalizada antes de uma posterior

iniciar.

E possivel, portanto, que este sistema linear n&o seja sempre um processo eficiente em relacéo

ao tempo total requerido para o projeto e a fase de construgcdo. Este pode ser desejavel a um
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tipo de cliente e ndo desejavel a outros, isto serd ditado de acordo com a natureza e

requerimento do mesmo.

Segundo o guia PMBok (PMI, 2000) ?* quando as fases de implantagdo do empreendimento
sdo sequenciais, o encerramento de uma fase termina com alguma forma de transferéncia ou
entrega do trabalho produzido como entrega da fase. O final desta fase representa um ponto
natural de reavaliacdo dos esfor¢cos em andamento e de modificar ou terminar o projeto, caso
necessario. Esses pontos também sdo chamados de saidas de fase, marcos, passagens de fase,

ou pontos de término.

Universalmente, o processo de construcdo para edificios segue as fases bem
compartimentadas de projeto, contratacdo e construcdo € tipicamente um processo linear e
compartimentado, isto é, a fase de projeto necessita estar finalizada para que a construcao se
inicie. Dentro da fase de construgdo, da mesma forma, quando todas as atividades s&o
subsequentes, isto &, se iniciam ao término de suas predecessoras, esta € caracterizada como

construcdo linear.
Construcao em fases.

Construcédo faseada também conhecida como fast track, ou em regime acelerado, se refere a
uma obra que possui como caracteristicas a sobreposicéo das etapas do ciclo de vida desta. A
estrutura de fases propicia uma base formal para o controle. Quando a etapa de construcédo
tem varias fases, estas sdo parte, em geral, de um processo sequencial projetado para garantir

um controle adequado da implantacéo e obter o produto, servi¢o ou resultado esperado.

Portanto ha situacdes em que a implantacdo de um empreendimento pode se beneficiar de
fases sobrepostas ou simultdneas. Assim que o desenho de algumas fases é finalizado, sdo
formados pacotes de trabalhos os quais sdo contratados, 0 que pode ser tanto com 0 mesmo

construtor como com Varios.

Os pacotes de trabalho podem ser realizados pelo mesmo contratado, o qual pode contratar
subcontratados para 0 mesmo. Da mesma forma, para cada fase pode ser realizada uma
concorréncia e diversos construtores sao contratados. Isto sera determinado pela estratégia de

contratacdo e sistema de contrato adotado.

24 pPMI: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE.
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Nos dois casos, no entanto, as primeiras fases da obra tém seu inicio enquanto que as outras
fases podem estar ainda sendo projetadas. Este procedimento pode causar uma grande reducgéo

no prazo total da obra.

Baseado na premissa de se antecipar a data de término da implantacdo de um
empreendimento, busca-se o fast track para que se propicie a antecipacdo da estrutura do
produto imobiliario a ser construido e desta forma, contrabalancear o desembolso financeiro
do mesmo, isto é, promover o retorno do investimento inicial o0 mais cedo possivel em busca

de um indicador da qualidade alinhado com a estratégia do investidor.

A expressdo “Obras em Regime Acelerado”, ou fast track define empreendimentos cujo
cronograma de implantacdo deve obedecer por contrato a prazos reduzidos. Exemplos de
empreendimentos que comumente adotam obras com este regime sdo as agéncias bancérias,
instalacOes industriais, postos de gasolina, supermercados ou hipermercados, shoppings

centers, unidades de redes de alimentacao e outros.

Sdo, em geral, estabelecimentos comerciais desenvolvidos para gerar receita ao empreendedor
e antecipar o quanto for possivel o retorno de seu investimento. Com o inicio do ciclo de
construcdo simultaneamente ao projeto, a consequéncia é a agilidade na entrega desta e 0

retorno mais rapido para o investidor.

No entanto, o sistema de fast track tem sido bastante criticado uma vez que enfatiza mais o
prazo do que a qualidade e as vezes pode levar mais tempo do que levaria 0 processo

sequencial, quando aplicado a projetos complexos (CLOUGH, RICHARDS, 1994).

O Guia PMBoK (PMI, 2008) define que neste caso, existe uma relacdo sobreposta entre as
fases, isto €, uma fase tem inicio antes do término da anterior, devido a aplicacdo da técnica
de compressdao de cronograma denominada paralelismo. Consideragdes com o nivel de
controle necessario, a eficacia e o grau de incerteza determinam a relacdo a ser aplicada entre

as fases.

Consideradas tais restricdes e as limitacdes adicionais de tempo e orcamento, devera ser
determinado o método mais apropriado de execucdo da implantacdo considerando-se
igualmente o nivel de controle necesséario, a eficacia e o grau de incerteza e riscos associados

desejados, dentro da estratégia de contratacao.
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A comunicacdo entre as partes participantes torna-se fundamental para o sucesso do
empreendimento. Em uma obra neste regime, as atividades de construgdo produzem e
necessitam de informacGes constantemente e estas devem ser a todo 0 momento extraidas e

organizadas pelos envolvidos no processo, dentro de cada especialidade.

Estes devem ter o entendimento claro de sua participacdo e 0 momento certo da geragcéo da

informacao.

Uma das grandes vantagens deste processo de constru¢do € que o conhecimento adquirido
propicia a inovagéo.

Além disso, os profissionais comentam que no sistema linear, os desenhos séo finalizados e as
decisOes posteriores sdo realizadas quando o projeto entra em concorréncia muitas vezes ndo
ha a volta de informac6es aos projetistas. Se 0 mesmo, por exemplo, ultrapassa o valor do
orcamento, pode ser tarde e as economias serdo realizadas nas etapas mais tardias, como por

exemplo, nos acabamentos.

Eles apontam que em empreendimentos fast track, ha a oportunidade de se discutir a solucao,
execucdo e custo antes da finalizacdo do desenho, o que pode trazer grandes beneficios para

clientes cuja restricdo € o custo, além do prazo.

Isto estabelece um processo de ajuste mutuo e pode ajudar a reduzir e mitigar o retrabalho e
desvio de custo. Também, a construcdo por fases induz a continua emissdo de informacdes,
que estabelece entdo ajustes de ambos os lados, tanto no projeto, quanto a construgédo e
permite a retroalimentacdo, flexibilidade e rapida transferéncia de informacfes necessarias

para a condicao de alta incerteza e alta interdependéncia das fases paralelas.

A implantacdo de empreendimento por sistemas tradicionais normalmente ndo prevéem uma
intensa interacdo da equipe do projeto com a obra, porém, acredita-se que a integracdo dos
times e participantes das fases reduza ndo s6 o prazo, como 0 numero de pessoas envolvidas
caso 0 mesmo fosse sequencial, uma vez que a sobreposicdo das fases e paralelismos

requerem.

Uma grande desvantagem, no entdo, é a visualizacdo da obra como um todo. O sistema

tradicional detalha cada fase da obra e parte da edificagdo com este fim. A obra em regime
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acelerado ndo permite esta visualizacao, portanto, dependera muito da caracteristica do cliente
para que tal decisdo seja tomada.

O planejamento de uma obra em regime acelerado certamente é fator fundamental e um
grande diferencial € que a estrutura de atividades de todas as etapas de implantacdo devera
incluir todas as emissdes de desenhos de acordo com as atividades de construcédo e se delinear
o caminho critico® para que seja de conhecimento de cada participante os riscos das fases

individuais.

Isto, pois as fases de projeto e as fases de construcdo neste regime se comportam de um modo

interdependente e reciproco, pois uma necessita de informacao da outra.

Os pacotes de trabalho de todas as fases de construgéo serdo totalmente interdependentes. Isto
significa que arquitetos, construtores, proprietarios, subcontratados, etc. devem considerar e

entender todos os pontos de interface e as liga¢cdes tanto entre as atividades como entre fases.

Porém, o grande ganho da ado¢do de obras em regime acelerado é a reducgdo do prazo que a
mesma pode proporcionar é por este grande motivo que os clientes que dependem de uma

rapida insercdo de seu empreendimento no mercado acabam adotando esta estratégia.

Ha que ter, contudo, grande entendimento de todos o0s riscos incorridos por esta modalidade, e
0 tipo de gestdo que serd necessaria, e que devera ser suportada na estratégia contratual

adotada.

As fases sobrepostas aumentam o risco de ocorréncia de erros, retrabalho, principalmente
guando uma fase subsequente prossegue antes que informacgdes precisas sejam

disponibilizadas pela fase anterior.

Caberé as organizac@es perceberem o risco em funcdo dos objetivos alcangados por uma data

de término antecipada.

25 Caminho critico de uma obra: Sequéncia de atividades que possui duracéo mais longa dentro de um projeto de construcio, e,
portanto, ndo possuem nenhum tipo de folga.
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4. CONTRATOS?

Contrato, do latim contractu, significa “trato com”. E a combinagéo de interesses de pessoas
sobre determinada coisa. E o acordo de vontades que tem por fim criar, modificar ou extinguir
um direito. MILHOMES (1995, p. 06),

Um acordo entre duas ou mais partes para fazer algo estabelece a base de um contrato. E é
através deste, segundo Milhomens (1995, p. 06), que duas ou mais pessoas manifestam sua
vontade sobre determinado objeto. Contudo, continua ele, para que um contrato possa existir,
€ necessario que haja a manifestacdo de vontade das partes e o objeto, que pode ser um dar,

um fazer ou até um “nao - fazer”.

Oliveira (2009, p.11), assim define:

Contrato é o registro formal das vontades expressas por duas ou mais partes, com a
finalidade de regular uma atividade qualquer, como a prestacdo de um servigo, 0
fornecimento de um determinado bem ou, como no caso em tela, a execucao de uma
construgdo, na qual sdo fornecidos servicos e bens, constituidos por materiais e
equipamentos. O contrato é firmado livremente entre as partes e representa 0

coroamento de um processo formal de negociagéo.

Além das condicdes para sua validade o contrato possui ainda, trés principios basicos, de
acordo com o mesmo autor: “(i) que a vontade seja autbnoma, significando, ai, a liberdade das
partes na estipulacdo do que melhor lhes convenha; (ii) o principio da supremacia da ordem
publica, ou seja, a vontade das partes tem como limite os termos da legislacdo pertinente a
matéria, e, finalmente (iii) o da obrigatoriedade.” MILHOMES (1995, p. 06),

Ricardino (2003), diz que o contrato é estabelecido pelas partes pela regulacdo dos proprios
interesses, a partir de um conjunto de fungdes logicamente estruturadas, com fundamentacéo

legal, constituindo uma fonte de obrigacdes para ambas as partes. Porém, como o préprio

26 . - . . . .
Com o intuito de auxiliar o entendimento dos aspectos tratados neste capitulo, alguns conceitos relacionados com as formas
de contratacdo e organizagdo dos empreendimentos serdo adotados:

i Sistema contratual: sistema para contratacdo e organizagdo das atividades de projeto e construcdo, necessarias a
obtencédo de uma edificagdo por um cliente; (MELHADO, 1995).
ii. Arranjo funcional: arranjos organizacionais das equipes de projeto, construcdo e gerenciamento.
iii. Método de selecdo: método de selegdo dos projetistas, construtores, consultores e especialistas.
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autor complementa, ndo é o documento que da existéncia ao contrato, mas sim o encontro de

declaracGes convergentes de vontade: isto €, o documento formaliza a vontade.

O contrato, portanto, deve ser formulado a partir dos objetivos das partes, do objeto do
mesmo e delineado a partir dos direitos e obrigagdes de cada parte a fim de que se realizem as
vontades primordialmente desejadas.

Desta forma, como descreve Batavia (2000), um contrato registra este compromisso e o
acordo estabelecido entre o contratante e o contratado. A importancia de um contrato reside
no fato deste constituir a base para decisdes legais, caso uma das partes venha a falhar no

desempenho proposto quando firmado o acordo.

E igualmente de grande relevancia que o contrato seja administravel, e para isso, deve definir
com clareza o escopo do trabalho, a obrigacdo de cada parte assim como os limites de atuacao

destas.

Puddicombe (2009) vai mais além quando afirma que o contrato é um facilitador do processo
que permite as partes a lidar com a dinamica que define a indudstria da construcdo. E desta
forma, portanto, um contrato deve ser visto como uma ferramenta gerencial que prové a
estrutura com a qual se aplicam as tarefas requeridas na implantacdo do novo

empreendimento.

Portanto, o contrato ndo pode ser considerado um documento legal abstrato que s6 entra em
cena durante os conflitos, pois lidam com questdes fundamentais como a estrutura formal da

relacdo entre as empresas, a compensacao, o risco e a propria resolucdo destes conflitos.

A discussdo tedrica e evidencias empiricas como descreveremos adiante levam a um forte

argumento para relacionar caracteristicas de um projeto com determinados tipos de contratos.

Contudo, é importante ressaltar que o contrato por si s6 ndo pode garantir o desempenho das
suas partes. As maneiras como o0s individuos e organizacfes entendem e aprovam estes

componentes contratuais, assim como os utilizam é que ira definir a eficacia do instrumento.

E, como afirma Amaral (2006, p. 215), “um bom contrato é aquele que satisfaz as partes. Mas

um bom contrato ¢ também aquele que € bem gerido pelas partes”.
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4.1.  Contratos na Construcdo Civil*’

A construcdo civil, por natureza, abriga altos riscos em sua cadeia produtiva. Alguns
empreendimentos, por sua natureza, possuem riscos ainda maiores do que aqueles inerentes a
atividade do setor. Estes riscos incluem, entre outros, a finalizacdo do projeto com perda de

qualidade e/ou sem atender a seus objetivos, um atraso no término ou um aumento do custo.

Segundo Rahman, 2004 durante algumas décadas, a cultura do projeto/contratacdo/construcao
influenciou os setores publicos e privados, globalmente. E, além disso, a estratégia de selecdo
através do menor preco induzia os licitantes a reduzir seus precos para ganhar os contratos,

trazendo subseqlientes reivindicagcdes para recuperar seus custos.

Porém, a complexidade tecnoldgica e gerencial dos empreendimentos se modificou e colocou
em relevo a discussdo sobre o sistema de contratacdo tradicional, caracterizado, por essas trés

etapas.

As atuais exigéncias referentes a prazos de producgédo, normas de qualidade e desempenho tem
se intensificado continuamente proporcionando uma énfase crescente na necessidade do
desenvolvimento e aplicacdo de novas formas de selecdo e contratacdo dos servicos deste

setor.

Esta mudanca de paradigma vem acontecendo ja ha algumas décadas. Halpin (1980) ja
afirmava que nos anos 70 e 80 o dinamismo da industria da construcdo se concentrou no
desenvolvimento de novas e inovadoras modalidades contratuais para a implantagédo de novos

empreendimentos de construgdo civil.

Segundo Grilo e Melhado (2000, p. 02),

Os sistemas contratuais exercem uma notavel influéncia na gestdo do
empreendimento, na medida em que definem as relagcdes contratuais e funcionais
entre os agentes. Sistemas contratuais inadequados podem conduzir a acréscimos
nos custos e atrasos, reivindicacBes e disputas, bem como perda da qualidade do
investimento nos empreendimentos. A obtencdo de resultados 6timos em termos de

prazos, custos e qualidade demanda a sele¢do de sistemas contratuais compativeis

2 O presente trabalho tem seu foco relacionado a contratos de servigos de construgéo civil pelo setor varejista, desta forma, todo
e qualquer citacdo sobre um cliente e/ou proprietario, estara se referindo a um cliente do setor privado, em particular do
mercado de super e hipermercados
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com as caracteristicas técnicas do empreendimento, segundo as necessidades do

cliente e do construtor.

Estes riscos podem impactar seriamente no negécio do cliente, e no caso especial do foco do
presente estudo, pode levar a qualidade do empreendimento a niveis descolados do planejado,

sendo fato desastroso para a continuidade do empreendimento.

Bueno (2010) lista os fatores que levam a escolha de uma modalidade contratual, que s&o: (i)
a tipologia do trabalho, (ii) quem s&o as partes e sua capacidade de se envolver em uma ou
mais areas de responsabilidade, (iii) o método de selecdo (iv) a expectativa do sistema de

locacdo do risco incluindo a responsabilidade do projeto e 0 mecanismo de preco.

Além disso, é imprescindivel também levar em conta a complexidade do projeto na fase de
decisdo pelo método de selecdo do contrato, porque construcdes simples devem ser

contratadas de forma distinta de construgdes e projetos complexos.

Este fator pode ser determinado pelos tipos de servicos envolvidos, o numero de
subcontratados, recursos em termos de trabalho, local, materiais, o nivel tecnoldgico e a

possibilidade de unicidade das atividades do projeto.

Além do aumento na complexidade dos edificios, a necessidade por um maior gerenciamento
financeiro, assim como de se reduzir 0s prazos de projeto e construcdo somados ao aumento
da intensidade da administracdo contratual tem colocado muita pressdo nos clientes a

buscarem alternativas ao método tradicional.

O PMBoK, (2009) afirma que o risco compartilhado entre o comprador e o fornecedor é
determinado pelo tipo de contrato. O grau de risco que esta sendo assumido por cada parte é
diretamente determinado pela modalidade contratual a ser empregada valendo-se das

condicGes especificas de cada contrato.

Em diversos paises, a complexidade dos empreendimentos tem estimulado a introducéo de
sistemas contratuais alternativos, em substituicdo ao sistema contratual tradicional, j& visto
anteriormente (projeto, contratagdo e construcdo), considerado por alguns autores com

potencial para ser lento oneroso e conflituoso.
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Este fato vem ocorrendo especialmente em virtude deste sistema desenvolver relacOes
conflitantes e ndo cooperativas e fazer com que altos recursos sejam consumidos com disputas

judiciais em funcao de desacordos contratuais.

Outro fator que leva a busca por estratégias contratuais alternativas é a propria cultura
profissional, isto é, 0 aumento da especializacdo das areas de engenharia proporcionou uma
estrutura que passou a atuar funcionalmente separada das demais. Além disso, os niveis de
percepcdo se desenvolveram distintamente entre si, isto €, 0 projetista passou a ter um
enfoque maior na qualidade do produto enquanto que o construtor, selecionado por preco,

tende a focalizar na racionalizag&o e na economia.

Grilo e Melhado (2003, p.02) apresentam uma pesquisa da Association of General
Contractors (AGC) com executivos da &rea da construcdo nas 500 maiores empresas da
Fortune nos Estados Unidos. O objetivo da pesquisa foi de se ressaltar algumas tendéncias em
relacdo aos empreendimentos norte-americanos e a principal constatacdo foi de que estes
estdo cada vez mais complexos e sofisticados. Além disso, evidenciou que os prazos tém sido
bastante reduzidos, uma vez que a concorréncia dos produtos imobiliarios disponiveis para o

mercado se acirrou.

Os clientes vém buscando cada vez mais qualidade em seus negdcios e esperam 0 mesmo dos

fornecedores. Além disso, estdo conscientes de que valor ndo significa necessariamente menor

preco.

A pesquisa demonstrou também que os clientes ndo querem administrar maltiplos contratos e
os conflitos entre projetistas e construtores; e vem buscando uma integragéo antecipada do
projeto e da construcdo de um modo geral, assim como equipes mais coesas, que tem um

objetivo comum ao invés de interesses particulares, de modo a prevenir conflitos e disputas.

De forma analoga, os empreendimentos brasileiros estdo se tornando mais complexos e
sofisticados, expondo as limitagcBes das solugdes tradicionais. Os clientes tém buscado a
reducdo do prazo de entrega e a certeza do preco final por meio da adocdo de contratos

alternativos, com o objetivo de integrar o projeto e a construcdo e proporcionar uma relagdo

% A Associacdo de Construtores da América (The Associated General Contractors of America -AGC), localizado na area
metropolitana de Washington DC, é uma associagdo americana que atua em parceria globalmente com os Capitulos
localizados em diferentes localidades. A AGC dispde de servigcos a seus membros visando 0 aumento de qualidade na
construcao civil assim como proteger os interesses publicos.
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mais harmoniosa entre os membros da equipe do empreendimento (GRILO, MELHADO,
2000).

O aumento também das exigéncias referentes a prazos de producdo, normas de qualidade e
desempenho tem se intensificado, isto ndo s6 tem colocado em relevo a discussdao sobre as
estratégias de contratacdo como proporcionando uma énfase crescente no desenvolvimento de

novas formas de contratacdo e organizacdo do empreendimento.

Grilo e Melhado (2000) sugerem que os contratos sejam particularizados em fungdo de
multiplos fatores, tais como: tipo de edificio, caracteristicas do cliente, alocacdo de risco,
complexidade e tamanho do empreendimento assim como prazo para 0 projeto e para a
construcdo, possibilidade de realizacdo de uma concorréncia, detalhamento das informacdes
na selecdo das equipes e necessidade de flexibilidade ou mudanga do escopo do trabalho no
decorrer da obra.

Batavia (2000) adiciona a esta lista a localizacdo do edificio, tipo de tecnologia aplicada,
experiéncia do contratante na execugdo de obra similar, relacionamento com o cliente e nivel
de confianca com o construtor, assim como incentivos contratuais, alem da alocacédo de riscos

entre contratante e contratado.

Séo ainda fatores determinantes para a escolha da modalidade contratual o tipo de trabalho a
ser executado e as condicBes desejadas para este fim assim como a capacidade das partes

envolvidas em assumir mais de uma area de responsabilidade.

O método de selecdo, alocacao de risco esperada, incluindo a responsabilidade do projeto e o
mecanismo de custeamento e precificacdo também sdo fatores que devem influenciar na busca

pela estratégia de contratacdo adequada. (Bueno, 2010, traducdo da autora).

Ainda, diz ele, a estratégia correta ira garantir um desempenho superior do projeto, no que se

refere a custos, prazos, qualidade, seguranca satisfacdo do contratante e do contratado.

Hartmann (1994), que a pesquisa por melhores maneiras de se redigir contratos de
construgdes ja vinha sendo realizadas continuamente, porém os resultados até entdo foram
somente misturas de modalidades. Segundo 0 mesmo autor, medidos em termos de nimeros

de litigios (que é um indicador claro de que um contrato falhou), as tentativas de se

73



desenvolver novas e melhores tipologias e modalidades contratuais ndo haviam obtido

SUCESSO.

Conclui-se, portanto, que a estratégia de contratacdo tem tido um papel cada vez mais
importante na medida em que os empreendimentos se tornaram mais complexos, mais

comprimidos e globalizados.

Muito embora exista a preocupacéo crescente tanto pelos contratantes como pelos contratados
na busca por sistemas contratuais alternativos, ainda hd uma necessidade da continuidade em
pesquisas e por inovagdes nas estratégias contratuais, ditados pela necessidade especifica de

cada cliente dentro do setor da construcéo civil.
4.2.As partes do contrato de construcao

No Capitulo 03, descreveu-se que o contrato € o elo entre as principais partes que possuem o

objetivo comum da realizacdo de um empreendimento de construcéo civil.

Assim, 0 objeto deste contrato é a execugdo da obra, em sua totalidade ou parte dela. Esta é
comumente identificada por projetos, memoriais, or¢camentos, especificacGes, prazo de

EXGCU(;&O e outros.

A fase de construcdo é por sua vez um processo governado por contratos e como

conseqiiéncia, complexas relacdes que se desenvolvem em varias etapas consecutivas.
Existem dois sujeitos do contrato, segundo Melhado, 2009:
i. O “empreendedor”, “cliente” ou “proprietario”, que contrata a construcdo da obra %°,

ii. O que se obriga a executa-la, denominado “construtor” ou “empreiteiro”, o qual deve

ser legalmente habilitado no conselho regional de engenharia e arquitetura.

De uma forma geral, o construtor responde tecnicamente pela obra, enquanto o empreendedor
responde pelo pagamento, essa € a relagdo basica entre as partes. Estas podem ser pessoas

fisicas ou juridicas, individuais ou coletivas, de ambas as partes.

2 por motivos de simplificagdo, o empreendendor, cliente ou proprietério sera denominado de contratante e o construtor ou
empreiteiro, serd denominado de contratado.
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Pode existir ainda, dentro dos contratos de construcdo civil, uma terceira parte, 0S

subcontratados, que podem ser definidos como:

[...] a empresa de construcdo que firma um contrato com o empreiteiro principal para
executar parte do trabalho do mesmo. Isto é, quando o empreiteiro principal engaja
uma empresa especializada para executar uma parte particular do programa de
construcdo, as duas partes devem entrar em um acordo denominado subcontrato.
(SEARS, CLUGH, 2008, p. 8 traducdo da autora).

Nenhuma relacdo contratual € estabelecida pelo proprietario e o subcontratado. Nesses termos
entdo, o contratado principal assume a responsabilidade completa pela direcdo e controle do

programa completo de construcao.

O contrato firma entre as duas partes apresentadas acima um acordo para a realizacdo do
objeto, neste caso, um empreendimento de construcdo civil. Para a realizacdo deste, no
entanto, sdo necessarias varias partes atuantes e que deverdo se relacionar em si. A seguir
faremos uma breve explanacdo a respeito dos possiveis participantes e dos diferentes

relacionamentos que podem ser gerados a partir da estratégia de contratacdo adotada.

Né&o importando se o projeto é uma edificacdo ou outro, este requer as habilidades e servicos
de um time de projeto, composto basicamente por trés participantes:

i. O cliente ou proprietario ou contratante;
ii. O projetista (que desenvolve o projeto — objeto da contratacdo);
iii. O construtor, empreiteiro ou contratado - que executa o objeto da contratacéo.

Cada uma destas ird envolver outros participantes como parte do time dependendo da forma

de contratacdo.

Existem diferentes maneiras destas trés partes se relacionarem, gerando, portanto sistemas
contratuais distintos entre si, em relacdo a responsabilidade das diferentes etapas do

empreendimento assim como da tomada do risco, o que seré detalhado adiante.

Os fatores que influenciam na definicdo pelo sistema contratual incluem o nivel de definicdo

de escopo, a necessidade de se acelerar o término do empreendimento, a necessidade de se
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haver flexibilidade para mudancgas ao longo do projeto, o conhecimento do contratante, 0s

recursos disponiveis, e a condi¢do do mercado em geral.

Outros fatores determinantes estdo relacionados a tecnologia nova ou a ja madura do setor, se
0 empreendimento € nacional ou internacional, o tamanho, experiéncia, e o nivel de confianga
entre 0s participantes, assim como o arranjo financeiro, a organizacéo do cliente (se é Unico

ou multiplo) e, por fim, a aloca¢do ou compartilhamento dos riscos.
4.3. Contratacdo de uma Obra

4.3.1. Consideracdes gerais

Concluimos até este ponto do presente trabalho, que o meio pelo qual o contratado principal
for selecionado, a forma ou modalidade de contrato utilizada, assim como 0 escopo e as
responsabilidades assumidas pelo empreiteiro pode ser muito varidvel, e dependem

exclusivamente dos requisitos do proprietario.

Por se tratar do setor privado, o contratado principal, pode ser selecionado através de um
processo de concorréncia, tomada de precos ou até de carta-convite, que sdo formas de um
processo de selecdo também aplicaveis a licitacdo, orientados para contratos de obras do setor
pUblico®. Empresas do setor privado normalmente possuem politicas especificas definidas

internamente para este fim.

O contratante pode também negociar diretamente com um construtor pré-selecionado, ou

ainda pode haver uma combinacdo dos dois métodos de selecao.

O escopo de implantacdo do empreendimento pode ser englobado inteiramente dentro de um

unico contrato, ou pode haver contratos separados, de partes especificas do trabalho.

30 LEI N° 8.666, DE 21 DE JUNHO DE 1993 Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituigdo Federal, institui normas para licitagBes e
contratos da Administragdo Publica e da outras providéncias.Art. 22. Sdo modalidades de licitacdo: | - concorréncia; Il - tomada de precos; 111 -
convite; IV - concurso; V - leildo. § 10 Concorréncia é a modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados que, na fase inicial de habilitacdo
preliminar, comprovem possuir 0s requisitos minimos de qualificacéo exigidos no edital para execugdo de seu objeto.§ 20 Tomada de precos é a
modalidade de licitagdo entre interessados devidamente cadastrados ou que atenderem a todas as condigdes exigidas para cadastramento até o
terceiro dia anterior a data do recebimento das propostas, observada a necesséria qualificagdo. A definicdo pode ser aqui aplicada, apesar de

tratar-se do setor privado
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O contrato pode incluir a concepgdo do projeto bem como a fase de construgéo, ou entdo, a
responsabilidade do contratado pode ser essencialmente gerencial. H& dois pontos que devem

ser evitados em uma contratacdo, em geral, segundo Hartmann (1994):
Selecionar um produto por este ser 0 mais barato;
N&o se discutir o significado e intengdo de um contrato antes da assinatura do mesmo.

Porém, um dos fatos que se observa como sendo muito comum e que mais influencia
negativamente no processo de contratacdo € a urgéncia na contratacdo de construtores que
ocorre com frequéncia e €, normalmente, decorrente da diminuicdo dos prazos para a
execucdo da obra, falhas no planejamento ou mudanca de estratégias. Desta forma, etapas
importantes na contratacdo dos prestadores de servigos também ndo sdo cumpridas, gerando

inimeros transtornos futuros, traduzidos em forma de reivindicaces.

Entdo, o que ocorre comumente é que o contrato é assinado sem antes ocorrerem discussoes
prévias, inclusive sobre a adequacdo da modalidade contratual adotada para aquela obra. A
falta de tempo para a discussdo e entendimento da alocacédo do risco, da atuacédo das partes em
cada situacdo, da redacdo das clausulas contratuais e outras, gera posteriormente uma fase de

interpretagdes, discussdes, reivindicagdes e pleitos.

Infelizmente existem evidéncias de que o mercado repete este erro constantemente e desta
forma, melhorias esperadas de projeto a projeto ndo sdo alcancadas, uma vez que ndo ha a
discussdo sobre as estratégias adotadas, modelos de contratos padrdo e tendéncias do

mercado.

Estas evidéncias também sugerem que as clausulas sdo rotineiramente interpretadas de
maneiras distintas pelas pessoas que as Iéem. Um trabalho apresentado por Hartmann (1994)
mostrou que as percepc¢des da alocacédo de riscos, por clausulas especificas, entre o contratante
e 0 contratado tende a ser inconsistente, o que também indica esta situacao, isto €, podera via

a ser um grande causador de reivindicagdes futuras.

Esta pesquisa demonstrou também que mesmo com padrbes e termos bem definidos assim

como as condicBes contratuais, hd um desentendimento quanto & interpretacdo do contrato.
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Portanto, intensifica-se o conceito de que a estratégia de contratacdo deva ser detalhadamente
delineada para cada empreendimento em especifico, em coeréncia com as caracteristicas do

cliente e do produto (obra) a ser executado.

4.3.2. Meétodos de Selecéo

a. Concorréncia

O contratante pode selecionar o contratante principal para construir seu empreendimento com

base de licitagdo, a negociacdo, ou alguma combinacao dos dois.

Na industria da construcdo, a concorréncia ou tomada de precos, € um método bastante
tradicional e é largamente utilizado. A larga utilizacdo pelos participantes de tal modalidade é
devido a um entendimento geral de que a mesma encoraja eficiéncia e inovacdo pelos
participantes, e desta forma, providencia ao proprietario uma construcdo com uma qualidade
determinada pelo menor preco possivel. (SEARS, CLOUGH, 2008)

Em termos globais, nos Estados Unidos, por exemplo, a maioria dos trabalhos de Construcéo
Civil é contratada através do processo de Licitacdo, e em tais casos o trabalho é normalmente

atribuido ao proponente que oferta 0 menor preco.

Resumidamente, por exemplo, quando entra em uma concorréncia, 0 proponente deve estimar
0 quanto toda a estrutura da implantacdo do novo empreendimento ird custar baseado em
dados e célculos que ainda ndo foram concretizados. Neste custo, 0 proponente adiciona sua
margem de remuneracdo e a partir dai, 0 empreiteiro deve sustentar a execucdo pelo preco
proposto. (SEARS, CLOUGH, 2008)

Este método de contratacdo tem servido muito bem o seu prop6sito, porém, como 0s outros

possuem também algumas fraquezas.

O processo de licitagéo coloca o Contratante e o Contratado em posic¢des adversas, 0 que pode
direcionar a alguns efeitos ndo desejados como, por exemplo, a selecéo de alguns proponentes

qgue ndo possuem uma competéncia especifica para aquela determinada obra, assim como
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reivindicacBes excessivas do contratado ao proprietéario, disputas e litigio® entre as duas

partes.

Na licitacdo fechada, os participantes que estdo competindo sdo usualmente requeridos a
submeter suas qualificacbes juntamente com suas propostas e em alguns casos sdo
encorajados a submeter sugestdes de como o custo do trabalho pode ser reduzido. Neste caso

ndo ha abertura pablica.

O contratante pode vir a entrevistar aqueles construtores cujas propostas parecem ser as mais
vantajosas e negocia o contrato com uma delas. Esta € uma pratica bastante observada no

Brasil.

Existem muitas evidéncias de que a melhor proposta para o proprietario ndo é
necessariamente a que tem o menor prego, e essas variagdes sdo comumente encontradas no

Brasil e em outros paises.

A comparacdo de propostas em uma licitacdo, atravées da equalizacao dos precos recebidos e a
média dos precos, € bastante comum. Por exemplo, em paises europeus, 0 proponente
escolhido pode ser aquele cujo preco é o mais proximo possivel da média de todas as

propostas recebidas.

Nos paises asiaticos, outro exemplo, a proposta que for maior, porém mais préximo possivel
da média de todas, e que estiver abaixo da estimativa do proprietario, é aquela selecionada. (
SEARS, CLOUGH, 2008).

Em alguns outros paises europeus, o proponente selecionado pode ser aquele que ofertou o

preco mais proximo da média entre o pre¢o mais alto e 0 pre¢o mais baixo.

A licitacdo também pode ser utilizada quando o empreiteiro a ser contratado é determinado
ndo pelo menor preco global, mas também por outras modalidades contratuais, como por
exemplo, 0s contratos por precos unitarios, onde seria equalizada a margem que é alocada nos
precos ou taxa para administracdo dos servicos em contratos por gerenciamento, etc. Neste

caso, equalizam-se entdo outras variaveis envolvidas. (SEARS, CLUGH, 2008).

%1 Tema ser4 detalhado no Capitulo 05
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b. Negociagdo

Como apontado anteriormente, 0 método de contratacdo baseado na licitacdo, pode conter
desvantagens associadas e, portanto, ndo se configurar como o melhor método para selecdo de
um contratado para desempenhar a totalidade de um empreendimento de construcéo civil. H&
momentos em que pode ser vantajoso para o0 contratante simplesmente negociar um contrato
com um construtor pré-selecionado ou um pequeno grupo de construtores. (SEARS,
CLOUGH, 2008).

E uma préatica comum para um proprietario do setor privado ndo utilizar o processo de
licitacdo completamente e selecionar o contratado através de sua reputacdo e qualificacdes

gerais para desempenhar o trabalho requerido.

As formas de se negociar um contrato sao praticamente ilimitadas uma vez que tais acordos
podem incluir provisdes mutuamente acordadas por ambas as partes e que melhor se

encaixam para o trabalho envolvido.

Contratos negociados sdo normalmente limitados a trabalhos do setor privado uma vez que o
método de licitacdo/concorréncia € requerido na maioria dos paises por lei exceto em casos de

circunstancias ndo usuais extraordinarias,

4.3.3. O tratamento ao risco

O setor da construcdo civil é tido como um dos setores mais dinamicos, arriscados,
desafiadores e a0 mesmo tempo rentaveis. Como qualquer outro setor de atividade

econdmica, a industria da construcéo civil é exposta a uma série de riscos.

O risco € inerente a implantacdo de todos 0s novos empreendimentos de construcdo civil e
pode ser assumido pelo contratante, ou transferido ou assumido por outra parte mediante uma

compensacao justa.

O principio para se determinar se um risco deve ser transferido é a analise de se a parte
receptora do risco possui a competéncia ndo so para recebé-lo como também o conhecimento

para mitiga-lo e minimiza-lo.
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Usualmente, considera-se entre 0s riscos mais comuns de um empreendimento de construcao
civil aquele relacionado ao desvio de custo, isto €, 0 projeto excede 0 seu orgamento e pode
colocar em perigo a rentabilidade desejada do empreendimento. Isto pode ocorrer por diversas
causas e entre elas a natureza do projeto e pelo proprio arranjo e relacionamento entre as
partes do contrato. H& também o risco financeiro isto é, o fluxo de caixa ou o financiamento

admitido na formacéo do preco pode ocorrer de forma diferente.

Outro esta relacionado com o prazo isto €, a duracdo da fase de obra é diferente daquela
considerada em seu planejamento que pode ser altamente prejudicial para a qualidade do

empreendimento desejada.

Ha& outro risco também, que é relacionado a fase de projeto do empreendimento que pode
apresentar falhas ou ndo atender as necessidades do seu proprietario provocando modificacGes

ao longo das fases sobrepostas de implantagdo do empreendimento.

Hé ainda o risco de aumento de escopo, que pode ocorrer caso nao tenha havido uma correta

interpretacdo dos requisitos do contratante em relagéo ao seu projeto.

Vérios autores afirmam que a correta alocacdo de riscos é que regerd o sucesso de uma

contratacao.
Ricardino (2009), por exemplo, diz que:

“o0 acordo entre as partes contratantes ¢ contratadas deve ser equilibrado, isto é, deve
pautar-se por uma politica clara e coerente de distribuicdo do risco, criando uma
base firme para a resolucéo das controvérsias que possivelmente ocorrerdo ao longo

da execugdo do empreendimento.”

Outros afirmam que a escolha do contrato, envolve inevitavelmente a alocagéo dos riscos. Os
maiores problemas se iniciam em casos quando os riscos sdo inadequadamente transferidos

para uma parte que ndo tem a devida competéncia para lidar com ele.

Uma alocacéo de riscos inadequada pode resultar no descumprimento do contrato por uma das
partes, e conseqlientemente na quebra do mesmo, o que rompera a relacdo contratual

inicialmente desejada.
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Muitas vezes a simples escolha por um contrato tipico pode forcar tanto o contratado ou o
contratante a suportar a maior parte do risco, e este pode ndo estar preparado para tal. Este

fato pode ser também um grande causador de reivindicagdes

As diferentes tipologias de contratos possuem vantagens. Ha vérias varia¢fes que repartem os
riscos de construcao para a parte que melhor pode gerir e controlar os riscos.

Portanto, existem evidéncias de que a selecdo do sistema contratual raramente considera um
amplo espectro de fatores e respectiva alocagdo dos riscos, razdo pela qual muitas vezes se

emprega o sistema tradicional ou se repete o que comumente € aplicado no mercado.

Conforme ja mencionado anteriormente, autores argumentam que a alocagdo de riscos
representa um aspecto estratégico na contratacdo e organizacdo do empreendimento e desta
forma, portanto, se faz necessario 0 emprego de combinacdes de modalidades contratuais, 0s

quais podem ser aplicados inclusive em fases distintas de um mesmo empreendimento.

Um dos processos preferidos para se evitar disputas é o de escrever clausulas dentro de um
contrato que elucidem e quantifiquem o risco para a “outra parte”. Essa “outra parte” ¢
usualmente o Contratado e € normalmente o contratante ou 0 seu representante que escreve o

contrato (HARTMANN 1994), enfraquecendo, portanto o equilibrio mencionado.

Segundo Rahman (2004) os arranjos contratuais classicos normalmente determinam de forma
clara e definitiva a alocacdo de riscos (e responsabilidades e encargos) entre as partes
interessadas. Porém, ele continua todos o0s riscos e incertezas ndo sdo previsiveis e

quantificados no inicio, e este pode ser um dos principais problemas também.

Os riscos previsiveis, por outro lado, podem se modificar e alavancar outros, requerendo

consideraveis ajustes durante a execucao do projeto.

Desta forma, portanto, para qualquer empreendimento, é essencial que cada parte/participante
esteja consciente dos riscos que serdo assumidos ou que serdo esperados que sejam
assumidos, para que eles possam se preparar para tal, e possam realizar de forma eficiente o

gerenciamento destes.

A preferéncia pela alocacdo dos riscos, forma de transferéncia e acdes para mitiga-los e

preveni-los deve ser totalmente considerada ao longo de uma contratacdo e sera o fator
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determinante na escolha da estratégia contratual e consequente modalidade contratual a ser
adotada para determinado empreendimento.

Porém, para a contratacdo de obras de super e hipermercado, a abordagem em relacdo a
alocacdo dos riscos isoladamente, ndo poderd mitigar o risco de incidéncia de reivindicacdes.
Este fator pode ser um motivo para aumento do valor do contrato, e em se tratando de um
empreendimento tdo sensivel ao aumento do investimento inicial, ndo é solucdo, justamente

pelos aspectos ja abordados no presente trabalho.

O que deve ser buscado é o correto entendimento sobre o0s principais motivos capazes de levar
a incidéncia de reivindicacbes e entender como a estratégia contratual e a modalidade
selecionada, dentro do sistema proposto, podem contribuir para que estas incidéncias sejam

mais bem controladas e minimizadas.

As pesquisas que se desenvolvem neste sentido cada vez mais deixam a clareza de que
estratégias contratuais inovadoras e corretamente adequadas as caracteristicas especificas de
cada empreendimento podem trazer resultados bastante satisfatorios tanto para contratante

como para contratado.

4.4.  Sistemas contratuais privados

No Brasil, historicamente, os sistemas contratuais dentro do setor privado da construcao civil

advém da evolucdo destes no setor publico.

Desde a fase desenvolvimentista, quando a industrializagdo era o principal meio para o
crescimento do pais, o Estado atuava como o planejador, operador e financiador dos setores
publicos. Nesta fase, 0s riscos inerentes (mercado, tecnolégicos e econdmico-financeiros)

eram concentrados no mesmo. (BUENO, 2009).

Nesta epoca, que se estendeu até os anos 80, adotava-se como padrdo para a contratagdo o
regime tradicional Design-Bid-Build (DBB) - ja comentado anteriormente no qual cabia a

construtora somente a fase de construcao.

Quando se trata de um contrato de obra privada, em que ambas as partes contratantes séo

empresas de direito privado, as formas de contratar ganham uma ampliddo bastante
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significativa, ja que as partes tém o direito de definir, dentro do &mbito de suas vontades,

todas as disposic¢Oes contratuais.

Hé& algumas formas de se arranjar os relacionamentos contratuais, de acordo com Julio Bueno

(2009) que podem gerar diferentes modalidades contratuais. Sao eles:
i. DBB - (Design/Bid/Build):

Sistema contratual tradicional, também denominado por alguns de Design Tender. E
estabelecido por meio de etapas escalonadas e bem definidas de implantacdo do
empreendimento, iniciando-se com a elaboracdo do projeto sob responsabilidade do
contratante (design), seguindo-se com o recebimento e analise de propostas (bid) e
concluindo-se pela adjudicacédo de uma das propostas e a execucdo da construcdo (build).
Nesse caso, 0 proprietario € responsavel pelo projeto, pela compra dos equipamentos e pelo
gerenciamento da execucdo, sendo, em ultima andlise, responsavel também pelo
gerenciamento das diversas interfaces do empreendimento e pelos principais riscos
envolvidos Quando adicionado a figura do gerenciador, o sistema passa a ser denominado de
DBB-CM (Design/Bid/Build + Construction management). (BUENO, 2010)

Segundo ainda Bueno (2009), a gestdo dos empreendimentos Design-Bid-Build é feita através
de contratagdes individualizadas, sendo os custos calculados com base nos quantitativos finais

e valores unitarios aprovados.

As maiores criticas a utilizacdo desse método residem no distanciamento entre o projeto e a
construcdo, e a adocao de estimativas de prazo e custo irreais. Nesse contexto, o potencial de
aumento de prazo (pela complexidade do gerenciamento das interfaces entre projeto e
construcdo) e a auséncia de um limitador de custo eficaz, podem significar que o preco inicial
indicado sofrerd um grande nimero de ajustes sequenciais em decorréncia de variacdes de
escopo, atrasos, auséncia de licengas, condi¢des geoldgicas adversas, problemas de interface

entre projeto e construcdo e variagdes cambiais, dentre outros eventos.

Assim, mesmo diante da garantia da construtora pelos precos unitarios, o risco associado ao
custo final do empreendimento €, em grande parte, do empreendedor, que assume o custo das

variacgoes de quantitativos.

ii. EPC (Engineering, procurement and construction):
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Este sistema contratual presume que o proprietario contrate uma Gnica empresa para realizar
todas as etapas de engenharia, construcdo, comissionamento e montagem de equipamentos.
Além dessas, costuma-se incluir também o gerenciamento do empreendimento. O nome EPC
vem dessas etapas (“Engineering, Procurement and Construction””) Normalmente, especifica
também a tecnologia a ser utilizada que pode ou nédo ser fornecida por uma terceira empresa.
No caso em que é a empresa contratada dentro deste sistema que detém a tecnologia ou que €
responsavel por contratar a empresa de tecnologia, ele passa a se responsabilizar por esta.
Nesse caso, tém-se 0 EPC conhecido como EPC Turn-Key (LOOTS, HENCHIE, 2007).

O EPC traz um risco muito menor do que o tipo tradicional para o cliente, uma vez que esse
risco € transferido para a empresa contratada. Essa transferéncia é feita através de clausulas
contratuais como multas aplicadas por atraso ou por ndo atingir 0s parametros técnicos
indicados. Segundo Bueno (2010) esta forma de relacionamento tende a gerar em um time que
se relaciona de forma adverséria, e como resultado, cria um ambiente com grande potencial

para conflitos, disputas contratuais e grandes reivindicacoes.
iii. EPCM (Engineering /Construction/Construction Management):

Nesse contexto, 0 recente entusiasmo por empreendimentos que permitam uma execugdo
acelerada tornou a figura da construtora gerenciadora mais comum. O termo construtora
gerenciadora é freqlientemente utilizado para se referir a construtora que, num determinado
empreendimento, assume o papel de integrador do empreendimento, por meio do
gerenciamento global das interfaces das atividades necessarias a sua implanta¢do, o que se
passou a denominar um modelo Engineering, Procurement, Construction and Management
(EPCM). (BUENO, 2009) Dentro deste sistema, o contratado ndo faz a construcdo, somente
desenvolve o projeto e a geréncia, representando o proprietario

Considerando os relacionamentos entre as partes de um contrato, apontados acima, pode-se
encontrar na literatura, diversas maneiras de se agrupar os sistemas contratuais e as possiveis

modalidades de contratos na construgéo civil, derivadas destes.

Para serem agrupados o0s sistemas contratuais e ser obtida uma visdo completa das
modalidades contratuais passiveis de serem aplicadas na contratacdo de obras para super e
hipermercados, foi selecionada para o presente trabalho, a forma que Kumaraswamy e

Dissanayaka (1998) propdem os agrupamentos, que se faz muito completo.

85



Eles dividem o sistema de contratacdo em cinco principais subsistemas, que leva em
consideracdo a magnitude e natureza do empreendimento e o seu valor. A figura 7, adiante

demonstra graficamente os agrupamentos propostos por ele.
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Figura 9 Arranjo contratual proposto por Kumaraswamy e Dissanayaka (1998)

*

*

g E NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN N NN NN NN NN EEEE NN N NN NN ENEENEEEEEEEEEEEG,

.: CONSTRUCTION PROJECT PROCUREMENT SYSTEMS
TYPE OF CONTRACT
. ¥
¥ Y L
WORK FUNCTIONAL | | PAYMENT FORMOF || SELECTION
. PACKAGING GROUPING MODALITIES CONTRACT METHODOLOGIES
1 I
Contractors Joint
differentiation : Consultants Project  Venture
magnituce Currency Managers partners
(contractvalus) Timing - -
e T Valuation Methed Negotiata-Register L
A 4 - Praqualifif-MNegotiatd
u . . '
g madium - geographical Fixed - Advance 2 Open
: divisions Price (Yes/No) Canvelope Tender
w small (of - Cost- ]2 R
g contracts) plus | Lump[ Milastone Negotiatel o pe
° dagree _ Sum i
4 of over- |- functional = = Monthly
= lap! divisions % IBoQ
0 sequencing Target
E fasttracking g | Schedule
s L d@ﬁ?iP“ﬂﬂﬁ" of rates
H divisions b Mixad [ 1
E T T
a Ganeral Spacial Othar
. Conditions (from Conditons ~ Contract
a I Standard forms) Document
= Saparated | 4 Management |
] ntagrate ad - FIDIC FDispute I:
% _l: resolution/
& . minimiz ation
; Construction - . . _p
2 . o FDesigné& |- = nstitute of Architects  eSpacial b Arbitration
E sequantial Build Managsment (eg: HK or USA Hriasks
§ - acoeleratad i o = Mediation
5 (fast b Turnkey | Management [~ ICE (Institution . Technology
tracked) Cantracting of Civil Engineers, Transfer/ A djudication
UK) axchan
| th ange
—k 6" Ed. | = Dispute
-BOT NEC Resolution
= Governmeant Adviser
Civil Enginsering
L Building - Partnering
Design & Build -
ACP [Airport Cors
Programme ) type

Fonte: Kumaraswamy e Dissanayaka (1998)

*

‘0

®sassssssEEsEEEEEEEEnEmEnnn®

R4
’0
*

87



Eles propdem subdivisfes, com alguns critérios os quais sdo expostos abaixo:

iv.

V.

“Work Packaging”, isto ¢, Subdivisdo em Pacotes de trabalho, isto €, uma politica de
contratacdo pelo desdobramento do escopo a ser contratado: Pode ser largamente
utilizado em empreendimentos internacionais, por exemplo, de grande porte, ou para
implantar tecnologias avangadas, em locais diferentes. Os pacotes de trabalho podem ser

desdobrados de acordo com as competéncias locais.

“Functional Grouping”, isto é, “Grupos funcionais” ou “Arranjos Funcionais”:
“Basicamente se refere aos arranjos dos grupos de projeto, construcdo e gerenciamento.
Pode ser baseada no método tradicional, onde projeto e construcdo sdo agrupados
separadamente, de acordo com a estrutura do projeto, com atividades sequenciais ou
paralelas, de acordo com a integracdo dos grupos, etc.” KUMARASWAMY;
DISSANAYAKA (1998)

“Payment modalities”: Modalidades de pagamentos. “Podem variar desde “Reembolso
do custo” até “Prego global fixo”. O momento e rotina de pagamento também podem ser

variaveis.

“Contracts Forms :Baseado em formatos padrdo e estruturas tipicas de contratos

“Selection Methods . Baseado nos metodos de Selecdo dos participantes.

Grilo e Melhado (2000) sugeriram uma simplificacdo ao modelo, a qual serd tomada como

base para o agrupamento sugerido para o proposto estudo.

Dentro do arranjo por estes autores, foram selecionadas as modalidades contratuais

especificamente para o setor privado, e com énfase naqueles que poderiam ser aplicavel para a

contratacdo de obras de super e hipermercados, foco do presente trabalho.

Desta forma, o presente trabalho propde detalhar as modalidades contratuais organizadas

dentro deste agrupamento que sejam apropriadas para a contratagdo das obras de super e

hipermercados (destacados na figura 17), adicionando-se algumas que ndo estdo presentes

nesta organizagéo, conforme apresenta figura adiante:
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Figura 10 Arvore de modalidade contratual proposta
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A seguir, pretende-se detalhar cada parte da estrutura sugerida acima, e explorar as diversas

modalidades contratuais possiveis a partir desta.

Conforme modelo sugerido, uma das subdivisdes do sistema contratual se da atraves da

Forma de Contratacéo e as diferentes maneiras de se contratar podem estar relacionadas com

o arranjo funcional ou a modalidade de pagamento, proposto a implantagdo do

empreendimento, segundo esta maneira de classificacdo das modalidades contratuais.

De acordo com o arranjo proposto, portanto, as formas de contratacdo poderédo ser definidas

através do arranjo funcional ou modalidade de pagamento.
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4.4.1. Modalidades contratuais

Serdo expostas algumas modalidades contratuais, as quais, de acordo com a abordagem deste

trabalho, se aplicam para a construcdo do produto foco do presente trabalho.

Os arranjos funcionais, nos diferentes sistemas contratuais pressupdem diferentes formas de
relacionamento entre os participantes do empreendimento conforme ja relatado no item 4.5 do

presente capitulo.

Dentro do grupo que considera a forma contratual de acordo com arranjo funcional podemos
encontrar dois sistemas de modalidades contratuais, conforme figura 8, os Sistemas integrados

e os Sistemas gerenciados.

4.4.2. Sistemas Integrados

Sdo assim classificadas as modalidades contratuais que proporcionam uma “integragdo” entre
0s diversos grupos participantes em um empreendimento, como o grupo de Projetos,

Construgédo, Gerenciamento, Operacdo, ou mesmo a Manutencéo.

Foram eleitas para este grupo, adaptando-se a classificacdo referenciada, as modalidades

contratuais relacionadas na abaixo:
a. Contrato “Projeto - Construgdo” (Design-Build)
b. Contrato “Empreitada Integral” (Turnkey ou Chave na méo)
c. Contrato de Alianca (Partnering)

a. Contrato “Projeto-Construcio” (Design-Build)

A principal caracteristica da modalidade contratual “Projeto-Constru¢do” (mais comumente
chamada de Design-Build) € a integracdo das fases de concepc¢éo e construcdo para aliviar o
problema da fragmentacao de interfaces que confronta a industria da construcéo.

Segundo Grilo e Melhado (2003), esta modalidade apresenta dois agentes primarios, o
contratante e o contratado que neste caso ¢ o “projetista-construtor” (Design-Builder) e duas
etapas concomitantes (projeto e construcao).
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No modelo Design-Build, uma Unica entidade juridica contratada responsabiliza-se perante o
contratante pelos servicos e fornecimentos necessarios e suficientes a entrega do
empreendimento em condicBGes operacionais, com seguranca e para o fim a que se destina
incluindo-se entre as obrigacdes da contratada o projeto, a aquisicdo de materiais e
equipamentos, a construcdo, e podendo estar também a montagem, o desenvolvimento do
programa de testes e comissionamento assim como a garantia da qualidade e operacionalidade
do empreendimento. (BUENO, 2009)

O éxito da modalidade contratual Design-Build reside no apelo comercial, isto €, um ponto
unico de responsabilidade, o que pode contribuir para uma concepgdo e execugao mais rapida

do que solucdes tradicionais.

Verificou-se um crescimento notavel no emprego do Design-Build a partir dos anos oitenta
em diversos paises. Em 1997, o Departamento de Comércio dos Estados Unidos ja previa que,
em 2001, 50% dos contratos nao-residenciais adotaria o Design-Build como modalidade
padrdo (GRILO, MELHADO, 2003). Isto porque naquela época, através de pesquisas foi
verificado que a maioria dos empreendimentos que adotaram o Design Build como

modalidade contratual foram entregues abaixo do orgamento e finalizaram antes do prazo.

De acordo ainda com os mesmos autores, o Design-Build mostrou-se mais rapido e
econémico em dois estudos do ClI, apresentados por eles, nos quais 681 empreendimentos no
Reino Unido e nos Estados Unidos foram analisados e obteve o melhor desempenho entre 0s

sistemas contratuais analisados.

Outro estudo com construtores, clientes e arquitetos no Reino Unido também apresentado por
estes autores, indicou que o Design-Build pode proporcionar menos conflitos do que o sistema
tradicional, em virtude da clareza do programa do cliente e da resposta do construtor, do
emprego de contratos alternativos, da fixacdo de um preco garantido e da prevencdo das
alteracdes de projeto.

No entanto, esta modalidade contratual pode apresentar algumas deficiéncias em relagdo ao

produto a ser entregue dependendo qual for o objetivo especifico do Contratante.

Uma delas é que o Contratado pode reduzir os requisitos de projeto para acomodar o

orcamento e isto, portanto vem limitando a aplicacdo da modalidade em empreendimentos
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com programas complexos ou em situacdes nas quais inovagdes arquitetdnicas e técnicas sao

requeridas.

Desta forma, os projetistas podem buscar o0 maximo de economia no projeto, ao inves de
eficiéncia, o que entdo passaria a demandar um acompanhamento técnico do cliente, o que

nao seria uma demanda inicial da modalidade.

Uma das grandes vantagens do Design-Build é que, se adequadamente executado, permite que
0s construtores, clientes e consultores desenvolvam uma relagdo néo-conflituosa, podendo

produzir solugdes de alta qualidade.

Em contrapartida, alguns autores como Molenaar, Gransberg (2001) e Grilo Melhado (2003)
ndo sugerem o emprego do Design-Build quando h& necessidade de conclusdo do projeto
antes de orcamentos e aprovacdes; quando ha a demanda de selecdo de projetistas por
qualificacdo; quando existe a necessidade de envolvimento intenso do cliente no projeto; em
empreendimentos inexpressivos para atrair construtores competentes; e empreendimentos

com riscos excessivos, impedindo o inicio da construcéo antes do término do projeto.

O reduzido envolvimento do contratante, a complexidade na defini¢do do escopo e na selecédo
do contratado e as oportunidades restritas para avaliagcbes de desempenho constituem as
principais desvantagens do Design-Build. As desvantagens para o contratado referem-se a
necessidade de aumento da equipe, dificuldade de rastrear mudancas no escopo e realizar
estimativas de custo antes do término do projeto. Adicionalmente, a pressdo para que o
contratante se comprometa com o programa de forma antecipada, sob a pena de atrasos na
construcdo, restringe a disseminacao desta modalidade.

Alguns clientes experimentaram insatisfacdo com o Design-Build, especialmente a funcédo e
estética, na medida em que poucos Construtores possuem competéncias em projeto. Apesar
do entusiasmo com o Design-Build, os Construtores admitem a necessidade de erradicar
problemas fundamentais, como a necessidade de determinar pregos antes do término dos

projetos.

“As limitacOes legais que possam existir em determinados paises, a complexidade do
processo, a falta de educacdo e treinamento e a remogdo de barreiras culturais, técnicas e
econdmicas representam desafios para a difusdo do Design-Build.” (GRILO, MELHADO,
2003).
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Porém, os mesmos autores comentam que o Design-Build continua sendo desenvolvido e
adaptado as diferentes realidades comerciais que o regulam, assim como 0s instrumentos

juridicos.

Ainda segundo eles, dentre os fatores inibidores da difusdo do Design-Build no Brasil,
destacam-se: a falta de confianca dos clientes; o conflito de interesses com as gerenciadoras,
influentes nas concorréncias do setor privado; e a caréncia de competéncias internas as

construtoras para gerenciamento do projeto.
Em sintese temos:

Principais vantagens:

Ponto Unico de responsabilidade,

e Possibilidade de redu¢do alcancando méxima eficiéncia no preco e prazo;

e Possibilidade de realizagéo da obra em regime acelerado (fast-track);

e Esforco de equipe para reducdo de custos promove inovagao;

¢ Riscos alocados no time de desenho e construcao;

e Reducdo de reivindicaces.

e Relacdo entre construtores e projetistas em forma de alianca o que promove

colaboracéo e trabalho em equipe.

Principais desvantagens:

e Contratados podem reduzir os requisitos de projeto para acomodar o orgamento.

¢ Reduzido envolvimento do cliente, 0 que ndo permite controle por parte deste.

e Complexidade na definicdo do escopo e no rastreamento do mesmo por parte do

contratante
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e N&o pode ser utilizado em empreendimentos muito complexos ou aqueles que

requerem grandes inovacgdes tecnoldgicas ou arquiteténicas.
e Pode haver perda de qualidade em fungéo de reducéo de custos.
b. Contrato em Regime de Empreitada Integral (Turnkey ou Chave-na-méo)

O termo em inglés comumente utilizado para descrever esta modalidade contratual vem do
fato do proprietario contratar o empreendimento inteiro, recebendo-o pronto para dar a partida
no mesmo para opera-lo. De um modo geral, um projeto Turnkey se refere a um projeto onde

um construtor é contratado para entregar um empreendimento completo.

A escolha desta modalidade contratual verifica-se quando o0s proprietarios necessitam

minimizar riscos ao maximo e prover seguranca da finalizacao do projeto no tempo desejado.

Aqueles proprietarios que ndo possuem experiéncia em implantacdo de empreendimentos de
construcdo civil, isto €, ndo possuem conhecimento técnico e ndo pretendem formar uma
equipe para este fim, optam por se utilizar desta modalidade contratual, uma vez que a sua

participagdo neste caso ndo serd intensa.

Os projetos contratados nesta base contratual podem envolver mdltiplos contratados, e,
portanto uma empresa deve ser a grande responsavel pela gestdo e coordenacdo de todos os
envolvidos em todas as etapas do projeto. O escopo do projeto, as especificagcdes juntamente
com padrdo de qualidade de materiais e dos servicos devem ser todos definidos pelo
contratante. O projeto finalizado € transferido a este quando estiver pronto para a operacao
comercial, isto ¢, quando ¢ necessdrio apenas ‘“virar a chave” para o inicio da operagdo

(ELLSWORTH, 2003)

O contratado principal passa a ser o responsavel pela contratacdo de todas as outras empresas

necessarias para o cumprimento do projeto no preco e prazo estipulados.

Normalmente este € selecionado através de uma concorréncia ou tomada de pregos e tera a
responsabilidade por todos os contratos de engenharia (desenhos), compras, e de construcao.
O preco contratual de uma obra contratada através desta modalidade permite que o
proprietario transfira todo o risco de reivindicagdes e consequentemente sobre preco para o

contratado principal.
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Os proprietarios ou empreendedores frequentemente se utilizam desta modalidade contratual
quando necessitam minimizar o risco e se prover de uma certeza em relagdo ao prazo de

entrega.

O Turnkey leva o Design-Build um passo adiante, ao adicionar as responsabilidades da
construtora a montagem e o comissionamento dos equipamentos do empreendimento, uma
vez que este deverd ser entregue ao empreendedor em condicdes plenas de operacéo,
observados inclusive os critérios de adequacdo técnica e seguranga. Assim, 0 contratante
poderd, opcionalmente, alocar ndo mais que uma equipe minima para acompanhar o trabalho
da construtora, em especial durante o comissionamento do empreendimento, a fim de

confirmar que todos os testes de aceitacdo foram conduzidos de forma satisfatoria.

Como conseqiiéncia, hd uma reconfiguracdo das responsabilidades de todos os envolvidos no
processo (empreendedor, construtora, projetista, montadora e fornecedores), incluindo uma
significativa reducdo do papel do contratante na avaliacdo do foco na qualidade e/ou
durabilidade do produto final. (BUENO, 2009).

O sucesso dos projetos que adotam essa modalidade contratual se baseia justamente na
participacdo de varios especialistas que possuem o conhecimento especializado necessario
para lidar com a diversidade e complexidade associada a criacdo e desenvolvimento do
mesmo. (ELLSWORTH, 2003).

Porém o conceito desta modalidade praticamente tira o contratante do processo como um

todo, 0 que pode ser um fato preocupante, para tomadas de decisdes.

Normalmente os compradores desta modalidade em potencial sdo aqueles que sdo atraidos a
projetos que tenham passado por todos os testes requeridos para inicio de sua operacdo, antes

de serem entregues.

Na medida em que todas as licengas forem sido concedidas, o fluxo financeiro estiver seguro,
a obra estiver completa e os requerimentos de desempenho forem alcancados, o nivel do risco

do projeto declina potencialmente.

Portanto pode se considerar que a grande vantagem desta modalidade consiste na garantia de
reducdo do risco que ocorre durante a fase de construcdo para o contratante e este entdo, ao

contratar um projeto de construgdo através desta modalidade estara disposto a pagar um valor
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adicional justamente para que a funcionalidade do projeto seja adquirida de forma organizada
e coordenada para o inicio da operagdo na data planejada.

Nesta modalidade, incluem-se as obrigacfes da Contratada, especialmente aquelas referentes
a Engenharia Conceitual. Eventualmente, poderdo também ser incluidas entre as
responsabilidades da Contratada, a escolha e liberagcdo do terreno onde vai ser implantado o
empreendimento, a definicdo das obras complementares e, até mesmo, a obtencdao das licencas

necessarias a implantacdo do Projeto. (ALMEIDA et al, 2009).

A modalidade de contrato Turnkey coloca a responsabilidade por todo o empreendimento
com a construtora. Assim, como regra geral, qualquer defeito relativo a um servico que faca
parte do escopo de trabalho da construtora, em principio, é de responsabilidade do contratado

principal, dentro dos limites previstos no contrato.

Algumas das vantagens do emprego desta modalidade séo:
¢ Na&o ha necessidade de participacdo intensa do proprietario;
e Um ponto Unico de contato e responsabilidade;
e Risco fica praticamente com a parte contratada.

Tém sido elementos reveladores da insatisfacdo cada vez maior das partes com esta
modalidade: (i) a falta de confianca do contratante em relacdo & construtora e a sua
dificuldade de delegar-lhe atribuicGes; (ii) o conflito de interesses com as gerenciadoras; (iii)
as concorréncias cada vez mais predatorias entre as construtoras na etapa de apresentacédo de
propostas; e (iv) a caréncia de competéncias internas as construtoras para gerenciamento do
projeto. (BUENO, 2009)

c. Contrato de Alianca

Nos Ultimos anos, o reconhecimento de que o antagonismo exagerado é
contraproducente impacta negativamente os contratos de construcdo tem levado a
estruturacdo de uma abordagem contratual, conhecida como “Parceria” (no inglés,
Partnering), que compreende uma gama ampla e flexivel de abordagens de

gerenciamento do relacionamento entre o empreendedor e a construtora, baseadas no
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reconhecimento de que um relacionamento cooperativo trard maiores beneficios a
ambas as partes. (BUENO, 2009. p 13).

De uma maneira genérica, o Cll define um contrato de Alianga como um compromisso de
longo prazo entre duas ou mais organizacGes para 0 proposito de atingirem objetivos de

negocios, maximizando a eficiéncia de recurso de cada uma das partes (BATAVIA, 2000).

De acordo com Lim and Liu (2001), o nimero de projetos que adotam esta modalidade esta
crescendo constantemente mundialmente. O conceito de parceria na construcao é talvez, o
desenvolvimento de uma das modalidades contratuais mais inovadoras até o momento, na

busca de eficiéncia e reducéo de conflitos.

Este conceito se originou nos Estados Unidos e na medida em que se desenvolveu em outros
paises também ganhou popularidade. Historicamente, esta modalidade contratual se iniciou no
setor publico, quando foi estabelecida uma nova abordagem para servi¢cos de infra-estrutura.
Atraveés do foco na cultura de gerenciamento de projetos e no reforco do relacionamento entre

as partes participantes de um projeto, estabeleceu-se uma nova e estratégia contratual.

O foco principal era combater as disputas por reivindica¢fes néo resolvidas, e para resolver
este problema, este modelo priorizou um modo de prevenir disputas (e ndo apenas resolugédo
destas), melhorar a comunicacao, aumentar qualidade e eficiéncia, promover um desempenho
dentro do esperado e obter uma margem de lucro desejada e justa, assim como pagamentos

em dia tanto para a equipe de projeto como para o construtor.

As empresas do setor de construcdo vém extensivamente se utilizado do contrato de parceria
ou alianga como uma forma de transformar os relacionamentos entre contratado e contratante

ora tido como hostil e adversario, em times colaborativos. (LARSON, 1997).

Isto se deve ao fato de que a industria da construcdo envolve muitas partes, incluindo
fornecedores, clientes, construtoras, consultores, projetistas, etc. Devido a complexidade das
relacbes, muito frequentemente o proprietario se perde na cadeia de suprimentos de um
projeto, e as partes normalmente estdo somente interessadas nas suas Unicas atuacdes e
desempenho. Como resultado, o lucro é gerado através de conflitos e ameacas, e ndo atraves
de cooperacdo, valor, desempenho. A entrega das partes envolvidas se transforma em uma

competicdo ao invés de uma alianga com beneficios mutuos. (PAU, 2005).
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Portanto, um contrato de Alianca compreende uma série de diretrizes de
relacionamento que enfatizam a confianga, objetivos mituos, negociacfes justas,
boa fé, cooperagdo e compromisso firmes em relacdo ao empreendimento, na busca
da minimizacdo de conflitos. Um aspecto importante da formacdo de parcerias € a
intencdo das partes de compartilhar, sempre que possivel, os riscos relacionados as
dificuldades imprevistas (as perdas) e os lucros inesperados (0s ganhos). Assim, ao
erigirem um novo tipo de estrutura (o contrato de Alianga), as partes trabalham de
forma cooperativa e transparente, e compartilham o sucesso ou o fracasso da
implantacdo do empreendimento, bem como a responsabilidade pelas decisdes e
pelo gerenciamento dos riscos. (BUENO, 2009 p 14)

Esse objetivo é atendido, principalmente, pela formulacdo de uma remuneracdo baseada na
busca do melhor desempenho e aplicagdo de incentivos.

O sucesso do contrato de Alianca é baseado em quatro fatores de sucesso interdependentes*?:

Um time colaborativo

Uma solucdo de projeto Unica

Um acordo comercial entre as partes

Uma meta de custo final comum para todos.

Contudo, Segundo ainda a mesma publicacdo, para que estes quatro fatores tenham sucesso
para o término do projeto, eles devem ser suportados por algumas caracteristicas chave, que
devem ser aplicadas com eficiéncia. Estas podem inclusive ser definidas como aquelas que

promovem a parceria, e sao elas:

Divisédo do risco e da oportunidade;

Compromisso para um ambiente sem reivindicagdes;

Processos decisorios cooperativos em prol do melhor para o projeto;

Cultura de cooperacdo mutua, sem a busca por “culpados”;

82 Policies for Alliance Contracting: Published by the Department of Infrastructure and Planning, November
2010, 100 George Street, Brishane Qld 4000.
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e Boa-fé;
e Transparéncia expressa nas documentacdes do projeto;
e Uma cultura de gestao associada.

E a natureza dindmica e coletiva destas caracteristicas que forma a estrutura contratual dos
contratos de alianca. Isto quer dizer que as caracteristicas operam em uma maneira integrada
para certificar que os participantes exercitam um comportamento comum e persigam objetivos
comuns para entregar 0s projetos. Essencialmente, isto é o que faz com que o contrato de
alianca seja Unico, comparado a outras estratégias contratuais, onde cada parte contratual tem

0s seus objetivos em separado assim como as alocac6es de riscos independentemente.

Na sua forma mais simples, o Contrato de Alianca prevé que empreendedor arcard
com todos os custos diretos e alguns ou todos os custos indiretos incorridos e, ainda,
oferecerd uma remuneragdo adicional na forma de lucro ao risco (profit at risk) uma
meta de custo (custo-meta) e prazo (prazo-meta), além de uma curva de
risco/remuneracéo, permitindo que as economias obtidas ou custos incorridos acima
do previsto sejam compartilhados de acordo com uma férmula acordada. Nessa
estrutura, o incentivo de desempenho tem uma motivacdo comercial, mas, além dos
objetivos basicos de atendimento do custo-meta e do prazo-meta (BUENO, 2009, p.
14).

Os beneficios esperados de uma relacdo derivada de um contrato de Alianca incluem também

eficiéncia no custo e oportunidade para inovagédo. (BATAVIA 2000).
Alocacdo de riscos

Os contratos de parceria ou alianca normalmente séo caracterizados pela assuncdo coletiva
dos riscos, pelos participantes. Através desta modalidade contratual, todos compartilham nao
sO as oportunidades, como também os riscos. 0 oposto da abordagem tradicional de alocagéo
de riscos. O risco é, portanto assumido, ndo sO pelos projetistas, construtores ou
gerenciadores, mas também pelo cliente. Desta forma, € fundamental que o cliente tenha um
completo entendimento dos riscos que ele tera que assumir em um contrato de alianca (assim

como as consequléncias em potencial para estes).
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Quando dentro desta modalidade contratual, o cliente esta exposto to riscos do projeto que
normalmente séo transferidos para as outras partes. Estes riscos, assim que identificados,
devem se refletir na estrutura comercial do contrato. Neste caso, o cliente deve procurar por

uma consultoria para auxilia-lo uma vez que muitos riscos serdo novidade em sua atividade.
Outras vantagens:

e Os participantes dividem o beneficio de uma economia nos custos ou entdo o

maleficio de um desvio de um orgamento, dentro do regime acordado de riscos;

e Intencdo das partes de compartilhar, sempre que possivel, os risco relacionados as
dificuldades imprevistas (as perdas) e os lucros inesperados (os ganhos). (BUENO,
2009);

e Compreende uma série de diretrizes de relacionamento que enfatizam a confianca,
objetivos matuos, negociagdes justas, boa fé, cooperacdo e compromisso firmes em

relacdo ao empreendimento, na busca da minimizagao de conflitos;

e As partes trabalham de forma cooperativa e transparente, e compartilham o sucesso ou

o fracasso da implantacdo do empreendimento;

e Compartilnamento da responsabilidade pelas decisdes e pelo gerenciamento dos

riscos;

e Redugéo de conflitos como resultado do envolvimento das partes durante a obra;

e Melhor controle de custos devido ao envolvimento das partes em todos os estagio e

consequentemente reducdo do risco de aumento do investimento inicial;

e Melhor controle de qualidade, uma vez que permite um reconhecimento rapido de

problemas potenciais, assim com desenvolve o sistema de melhoria continua;

e Reduz risco de atrasos, pois 0 envolvimento das partes permite decisdes mais rapidas e

reprogramagdes mais eficientes;
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e O envolvimento mais cedo das construtoras, em especial na fase de projeto permite
que esta atue e promova a engenharia de valor®, que pode melhorar o desempenho de

custo e prazo.
Principais desvantagens:

e Acordos desta modalidade requerem que os recursos de ambas as partes se dediquem

integralmente durante o prazo previsto.

e A falta de uma continuidade nos servicos pode fazer com que a alianga ndo seja mais

viavel.

e Aplicada somente para projetos de grande porte, onde haja um interesse mutuo e

capacidade de geracao de resultados para ambos.
4.4.3. Sistemas Gerenciados

A origem desta modalidade se deu nos Estados Unidos, quando a necessidade por grandes
edificios construidos rapidamente e com qualidade foi surgindo, aumentando a complexidade
das obras o que aumentou consideravelmente o nimero de participantes no projeto,

planejamento e consequentemente na fase de obras.

H& evidéncias de que esta modalidade surgiu durante os anos 30. Esta rapidamente se
estendeu a paises europeus, diante de crescentes insatisfagdes no mercado da construcao civil
e com 0s avancos tecnoldgicos das ultimas décadas do século 20, empresas nos mais diversos
setores da economia comecaram cada vez mais a utilizar métodos para o gerenciamento de
projetos a fim de obter melhores resultados. (MURDHOC, HUGHES, 2000).

“O sistema de gerenciamento de empreendimentos da construcdo civil pode ser
estruturado a partir das necessidades da empresa do setor ou entdo, sdo contratadas
empresas especializadas (gerenciadoras) que possuem estruturas habilitadas para
gerenciar o processo. A gerenciadora pode ser contratada sob as mais diversas
formas, associando a sua contratacdo com as necessidades do cliente/contratante,

envolvendo partes ou a totalidade do processo (analise de viabilidade, concepcéo,

* Engenharia de valor: A expressdo Engenharia de Valor designa um processo sistemético de anélise de um produto, servico ou
projeto, de forma a estimular a procura de alternativas que cumpram as mesmas fungfes mas com custos inferiores quer ao
nivel do investimento, quer operacionais.
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construgdo, montagens, etc.). [...] Desta forma, o sistema deve ser modular e
flexivel, de forma a atender as necessidades do contratante como também para se

adaptar ao tipo de empreendimento a ser desenvolvido.” (Rocha Lima, 1990. p dois)

Na modalidade em questdo, portanto, o contratante atribui a uma empresa especializada as
fungdes gerenciais do empreendimento, responsabilizando-se pelos recursos necessarios para
a execucdo. Assim, as atividades necessarias para o desenvolvimento da operacdo sao
transferidas ao gerenciador pelo proprietario, que mantém ou delega a decisdo conforme os

niveis desejados.

Legalmente, a gerenciadora atua para o proprietario e ndo o representa € nem age em nome
dele, ou seja, € uma responsabilidade técnico-contratual firmada entre o gerenciador e o

contratante do empreendimento.

Porém, conforme Rocha Lima (1988), a empresa gerenciadora podera ser responsabilizada
por erros ou falhas que acarretem prejuizos ao proprietario, na forma da lei civil, como

também podera responder por faltas ético-profissionais.

Neste contexto, Bueno (2009) afirma que o recente entusiasmo por projetos que permitam
uma execucdo acelerada tornou a figura da construtora gerenciadora ou somente a
gerenciadora mais comum e sdo diversas as empresas do setor que assumiram esta
caracteristica nos servicos prestados. Trata-se de uma variante da modalidade contratual

dentro do modelo EPCM visto anteriormente.

Segundo o mesmo autor, no Brasil, a maioria dos empreendimentos de engenharia que se
utilizam das técnicas de Gerenciamento tende a ser dirigidos por firmas de engenharia de

projeto, ou companhias especializadas em servicos de gerenciamento.

Atualmente as proprias empresas contratantes do empreendimento vém desenvolvendo
equipes proprias capacitadas em gerenciamento de projetos, o que faz com que este ramo da
engenharia venha crescendo em larga escala. Para a execugdo de um empreendimento o
cliente idealizador do projeto geralmente realiza a contratacdo de uma ou mais empresas que

irdo planejar projetar e executar as tarefas necessarias para conclusao do projeto.

Como ja mencionado, existem diversas modalidades contratuais dentro do grupo de

“gerenciados”, porém, para o foco do trabalho em questdo, iremos tratar das seguintes:
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a. Gerenciamento do projeto ou empreendimento
b. Gerenciamento do contrato ou da construgéo
a. Contrato “Gerenciamento do empreendimento”

Nesta modalidade contratual, a empresa de gerenciamento é contratada para a gestdo da fase
de todas as fases da implantacdo do empreendimento. A empresa assume o gerenciamento de
todas as fases, isto €, de projeto, suprimentos e construcdo e trata de todos 0s aspectos em
nome do contratante. Todos o0s itens necessarios a construcdo sdo subcontratados e 0s
contratos sdo celebrados diretamente com o proprietario, sob o gerenciamento da empresa
gerenciadora. Portanto, neste método, considera-se que 100% dos servicos serdo
subcontratados.

“O empreendimento reune um grande nUmero de atividades,
normalmente  complexas, envolvendo varias  organizacGes,
sistemicamente envolvidas em um setor de elevado patamar de risco.
Neste contexto, a gerenciadora contribui com suas competéncias e
habilidades para a resolucdo das dificuldades proprias do setor, para
que, assim, 0s objetivos do empreendimento para custos, prazos,

seguranca e qualidade possam ser alcangados.” (Rocha Lima, 1990
p.6)

A gerenciadora podera também buscar a participagdo de outras organizaces mais

especializadas, como laboratorios de qualidade ou consultorias.

Este tipo de contratagdo é normalmente empregado para grandes e complexos projetos, mas
também em casos que o proprietario necessita comprimir 0 cronograma e construir no regime

fast track necessitando, portanto da figura da empresa gerenciadora.

Neste tipo de contrato, o risco que a empresa construtora gerenciadora toma é reduzido a um
nivel similar dos projetistas. O objetivo é distribuir o risco associado com as diversas etapas
inteiramente para o cliente e para os contratados. Desta forma, a empresa gerenciadora nao

toma riscos que ndo estejam associados a propria prestacdo do servigo.
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O contratante deve ser explicito em relagdo aos riscos associados ao projeto, o qual dependera
das variaveis envolvidas. Para que esta modalidade dé resultado, todo o time, incluindo o
contratante deve entender que a verdadeira intencdo € de que 0 processo seja mais rapido e

que as decisdes devem ser rapidas.

Segundo Murdoch e Hugues (2000) h& algumas circunstancias especiais nas quais se
recomenda que o0 contrato de gerenciamento do empreendimento deva ser utilizado. Séo

algumas delas:

i. O proprietéario gostaria que a equipe de projeto fosse independente do empreiteiro

ii. HA& necessidade de um término mais répido possivel da obra. Acredita-se que o
gerenciamento da obra aplicado em obras com grande paralelismo (fast track) tem um
grande efeito na coordenacdo da comunicacdo, auxiliando no controle de

reivindicacdes futuras.

iii.  Complexidade do projeto. Se a obra é grande e complexa, ela deve ser contratada com
esta modalidade, pois o risco tende a ser tdo grande que o valor aumenta em
demasiado. Neste caso, eles acreditam que o contratante pode assumir 0s riscos uma
vez que ele os conhega através de sua propria experiéncia. Para reduzir ou até eliminar

alocacdo de riscos no contrato, esta modalidade de contrato é o mais indicado.

iv.  Mudancas durante a fase da obra. Como o empreendimento é contratada em pacotes,
significa que o congelamento das decisdes ndo precisa acontecer no inicio da obra,

permitindo assim que mudancas acontecam nesta fase.

v.  Existe a necessidade de antecipac¢do do inicio ou do término da construcéo.

vi.  Competicdo em preco. Pelo fato também de a obra ser contratada por pacotes/fases, 0s
menores precos de cada um podem ser facilmente adquiridos, gerando uma

combinacéo de varios subcontratos com os melhore precos.

Alocacéao de riscos

Para que se configure uma estratégia de gerenciamento de um empreendimento, o contratante
deve fazer algumas decisdes explicitas a respeito da natureza dos riscos associados com seu

projeto. Para que esta modalidade tenha sucesso, todo o time, inclusive o contratante, deve
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entender que a intencdo € de que o projeto se faca de modo mais rapido que em outras

modalidades contratuais, e desta forma, estarem cientes dos riscos envolvidos em obras em

ritmo acelerado. Os principais riscos envolvidos séo a responsabilidade pelos trabalhadores,

aumento de custos, defeitos e garantidas, manutencdo e projeto e estes ficam distribuidos

entre os contratados e o contratante, dependendo da natureza destes.

De uma maneira geral, as principais vantagens dessa modalidade sdo:

Em ambientes desconhecidos (novas tecnologias, por exemplo) ou situacdes onde o
nivel do risco é muito elevado, a figura do gerenciador controla a vulnerabilidade dos

participantes assim como os possiveis conflitos inerentes;

Gerenciador entra no inicio do processo participando da fase de projeto, o que pode

promover ganhos de prazo e custo;

O gerenciamento permite coordenar as interfaces, desde a fase de projeto até obtencédo

das licengas;

Contribuicdo para a racionalizacdo da construgdo, desde a viabilidade até a obra;

Dispensa o cliente da necessidade de possuir uma equipe gerencial especifica para o

trabalho em questao;

Dispensa o cliente da necessidade de possuir conhecimentos técnicos sobre 0s

processos executivos de construgéo e sistemas de instalagdes;

Riscos podem ser mitigados ao longo do processo através da gerenciadora;

Aumento da representatividade na equipe do empreendimento;

Incremento da engenharia de valor;

Possibilidade de emprego da construcdo em fases (fast track);

Algumas das principais desvantagens podem ser:
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e A empresa gerenciadora, para absorver 0s riscos existentes neste processo irad subir 0s
precos significativamente, dependendo das condi¢bes do projeto. (MURDOCH,
HUGHES, 2000);

e O cliente ndo tem conhecimento das ocorréncias durante a fase de construcéo e,

portanto ndo adquire conhecimento historico ou “ligdes aprendidas”;
e A empresa gerenciadora pode omitir falhas na execucéo.

b. “Gerenciamento da construcao”

Nesta modalidade, a empresa responsavel pelo gerenciamento da construcao, tem como
funcdo principal gerenciar as atividades durante a fase de construcédo até seu término,
garantindo que os mesmos fiqguem dentro do prazo e orcamento. Inclui também o controle

financeiro dos contratos assim como liberagcdo do pagamento dos contratados.

A gerenciadora da construcao se encarrega do grupo de atividades de gerenciamento
relacionadas ao programa da construcdo de um empreendimento, que pode estar dividido em
varias partes, fases ou etapas, cada uma executada por um contratado diferente, estes estardo
subordinadas ao Gerente da construcao e o contratante é o encarregado de gerenciar as outras
fases da implantacdo, eliminando desta forma a figura do gerenciador. O contratante pode
responder pelo projeto e pelos suprimentos, porém, ha com frequéncia variantes que
envolvem o suprimento da obra. O cliente pode responder pelo projeto e a gerenciadora pode
se encarregar dos suprimentos e da construgdo, mas ainda neste caso, 0s contratos sao

assinados pelo cliente.

Se a gerenciadora-construtora, se tomar o risco dos contratados, isto €, se ela contrata e ndo o
cliente passa a ser denominada de integradora, entdo neste caso sera responsavel pela selecédo
dos subcontratados, a escolha do método de selecdo e da forma de contratacéo destes, a
compra dos materiais e equipamentos, etc. e podera ser, ou ndo, a contratante dos

subcontratados.
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Nesta variacao, existe um ponto Unico de responsabilidade para o cliente, a propor¢do em que
a integradora se responsabiliza pela contratacdo e, portanto por uma parcela consideravel dos

riscos associados ao empreendimento sendo esta uma das principais vantagens da modalidade.

Alocacéao de riscos

O grande objetivo desta modalidade contratual € de distribuir a aloca¢éo dos riscos existentes
na etapa de construgéo entre o contratante da obra (gerenciadora, integradora) e o cliente, uma
vez que a mesma passa a ser contratante dos subcontratados. Os riscos, portanto de atrasos e

de aumento de custos durante a fase de construcdo ficam alocados na gerenciadora.

O papel do gerente de contrato é primordialmente ser o principal ponto de contato do cliente,
assim como dos contratados. Inclui também a manutencédo do contrato e gerenciamento de
mudancas assim como 0s pagamentos. Além disso, 0 Gerenciamento de construcdes auxilia a
identificar as necessidades internas a serem atendidas por terceiros, participa ativamente na
elaboracdo dos contratos, ajuda a selecionar fornecedores e atua no cumprimento do contrato,
buscando qualidade, economia e minimizacdo de riscos. Esta modalidade contratual permite
que as construtoras atuem como gerenciadoras, o que eleva o profissionalismo e servi¢cos
oferecidas pela mesma. Porém a equipe de projeto é distinta da equipe de obras e para o inicio
da obra, ha a necessidade de se ter o projeto completo, ou nas etapas exigidas, em caso de

paralelismo.

De uma maneira geral, as principais vantagens dessas modalidades s&o:

e Maior envolvimento do cliente nas etapas do empreendimento, podendo participar

ativamente das decisoes;

e Gerenciador divide a responsabilidade pelos subcontratados na etapa da obra;

e Na&o ha necessidade para o cliente de possuir equipe especializada em gerenciamento

da construcdo;

e Um ponto Unico de responsabilidade na fase de construgéo para ser o interlocutor;
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De uma maneira geral, as principais desvantagens dessas modalidades séo:

Cliente deve participar das etapas do empreendimento, necessitando desta forma uma
equipe gerencial para este fim.

e Caso haja a necessidade de fast track, ou sobreposicdo de atividades entre projeto e
construcdo, o cliente devera realizar esta coordenacdo, assumindo desta forma, uma

maior parcela dos riscos.
e Aalocacdo dos riscos na integradora pode levar ao aumento de custos.

e O proprietario, embora ndo contrate os contratados da fase de construcdo tem

responsabilidade solidaria pelos mesmos, embora nao faca a gestao destes.

4.4.4. Modalidade de Pagamento

Existem muitas variedades de sistemas contratuais determinados pela modalidade de
pagamento, e estas poderdo ser particularizadas em funcao das varias caracteristicas do
empreendimento ja comentadas anteriormente. Os motivos determinantes para a selecdo da
variacdo desta sera realizada por fatores como alocacdo de risco desejada, prazo para o projeto
e para a construcdo, possibilidade ou ndo de realizacdo de uma concorréncia e necessidade de

modificagdo no escopo do projeto no decorrer da obra.

Dentro deste agrupamento, foram separados para aprofundamento aqueles que sdo mais
utilizados no setor de construcdo civil no Brasil e que seriam os mais adequados para

aplicacdo no tipo de obra que € o objeto de estudo:
c. Contrato “Prego Fixo”
d. Contrato “Preco unitario”
e. Contrato “Preco de custo”

f. Contrato “Preco Maximo Garantido”
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a. Contrato “Preco fixo”

Um contrato de preco fixo, também denominado contrato por “valor global” ou “Preco
Global”, “Lump sum” € uma das modalidades mais simples de ser desenvolvida. O
contratante ou contratado concordam em firmar um preco o qual devera ser mantido
independente de quanto o projeto custa no final. Isto significa que o Contratado ira receber,
nem mais nem menos do que o valor inicial estipulado, assumindo o risco por eventuais

desvios de escopo, desde que este esteja claramente definido e delimitado em contrato.

Em contratos por Preco Fixo, o proponente oferta um preco fechado, o qual deve cobrir todos
os trabalhos e servicos requeridos pelos desenhos e especificacfes submetidos para a cotacgéo.
Este preco deve ser fixado e ndo deverd ser alterado. A principal vantagem diz respeito a
certeza do preco final, garantindo ao contratante o conhecimento do aporte dos recursos

necessarios aquele projeto.

Nesta variagdo, o contratante essencialmente transfere todo o risco ao contratado, o qual, em
contrapartida podera inserir uma margem maior de forma a se preparar para futuras
contingéncias. Além do preco global, outros compromissos podem ser assumidos nesta
modalidade contratual, como o prazo especifico, o sistema de gerenciamento e o programa de
controle e garantia de qualidade, porém isto dependera do tipo de risco transferido ao

contratado, em funcdo do tipo de contrato.

O proponente deve determinar o plano de trabalho e o preco em detalhes assim como
determinar os riscos do projeto. Neste caso, o risco é praticamente todo alocado ao contratado.
Outra grande vantagem dos contratos do tipo Preco Fixo é que o proprietario tem que se
relacionar apenas com a entidade executora, o que simplifica o processo de comunicacao
entre as partes e a administracdo dos contratos gerenciados pelo proprietario. Ainda, ele

conhece o preco em momento anterior ao inicio da obra.

Caso 0 prego seja subestimado, isto reduzira a margem projetada do contratado. Um preco
superestimado tem o efeito contrario, porém, pode reduzir a chance de ser o vencedor em uma
concorréncia. E importante selecionar construtoras que tenham recursos suficientes para os

controles requeridos e capacidade de assumir os riscos que a modalidade pressupde.

Um dos maiores beneficios associado com esta modalidade contratual € a manutencdo do

orcamento inicial executado pelo proprietario. Se existir um aumento de custo por parte de um
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subcontratado e este for levado até a construtora geral, este ndo repassara ao seu contratante
Uma das falhas mais comuns de interpretacdo desta modalidade contratual € que o mesmo

favorece o proprietario apenas.

Embora o proprietério tenha a vantagem de saber o preco final do seu empreendimento e desta
forma admiti-lo em seu orgamento com um baixo risco do mesmo se modificar, muitas vezes
0 contratado consegue trazer a obra abaixo do preco contratado, e desta forma, o beneficio

fica com este, e ndo é repassado ao proprietario.

Na prética, existem algumas situacfes nas quais este valor poderia ser alterado:
e Se o contratante ndo liberar a execucdo no prazo acordado;
e Se 0 contratante mudar os requisitos de definicao e escopo contratado;

e Se o contratante modificar os desenhos e especificagdes no qual o preco foi baseado

ou se 0s mesmos apresentarem falhas, cuja correcdo elevara o prego.
Outras vantagens da modalidade contratual, de uma forma geral:
e As medicdo sdo simples, uma vez que s6 ha uma empresa envolvida;
e A equipe de fiscalizagdo do cliente pode ser mais reduzida;

e O acompanhamento fisico e financeiro € minimizado, pois a contratada pode ficar com

o planejamento das atividades, dependendo da condi¢do contratual,

e A andlise das propostas € mais simples, pois se analisa somente o valor global

proposto;

e Os riscos de desvios de custos e desvios de prazos ficam alocados na parte contratada;

e Motiva a contratada a executar 0s servigos com maior rapidez, uma vez que 0 preco €

fixo;

e O prego total a ser cobrado pela obra é fixado antes da realizacdo o que promove uma

expectativa de confianga na viabilidade econémica do empreendimento
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E a alternativa de menor risco para o comprador, pois 0 preco nio pode ser alterado

em decorréncia de imprevistos na implantacdo de todo o empreendimento;

A cautela em relacdo a formacdo do preco pelo proponente leva 0 mesmo a necessitar
de um prazo maior para apresentacdo da proposta, 0 que pode aumentar o prazo de

execucdo do projeto;

Existe uma variacdo nesta modalidade, o que podera ser utilizado em projetos onde a
incidéncia de riscos € muito alta, que € o FPIF (Fixed Price With Incentive Fee), isto é,
o preco é fixo, mas o fornecedor pode receber um incentivo financeiro para atingir

determinadas metas.

Algumas das desvantagens, de uma forma geral séo:

O projeto executivo deve estar pronto ou ter informacGes suficientes para permitir as
proponentes orgarem, adequadamente, 0s servigos o que pode alongar o prazo total do

projeto;

O escopo dos servigos deve estar bem definido, para evitar futuras reivindicacdes por

aumento de custos e prazos;

A partir da assinatura do contrato, ndo podera haver atraso dos documentos de projeto
e equipamentos e materiais dando pouca flexibilidade para o cliente executar

mudancas.

Qualquer alteracdo do projeto, ou escopo inicialmente fornecido, levard a nova
negociacao de preco e prazo, que alonga a duracao do projeto. Ha a possibilidade dos
precos ofertados serem maiores, se a documentacdo de projeto ndo estiver bem
definida e se os prazos de entrega de equipamentos e materiais ndo forem bem

coordenados.

Proporciona pouca flexibilidade ao cliente para mudangas, uma vez que 0 escopo ja

esta definido, e caso haja alteragdes, a contratada ira reivindicar adicionais de preco;
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e O cliente ndo tem visibilidade de possiveis problemas gerenciais que possam ocorrer
durante a execucdo da obra, e podera somente ter o conhecimento dos mesmos

tardiamente, o que pode prejudicar o sucesso do empreendimento;

e Pode proporcional reducédo de qualidade na obra;

e O nivel de risco de atrasos e reivindica¢des de custos adicionais é elevado;

e O preco ofertado para esta modalidade contratual tende a ser mais alto, uma vez que

insere 0s riscos que neste caso ficam com a parte contratada;

e A alocagdo do risco 100% na contratada pode trazer resultados adversos para esta,
caso a contingencia para 0s mesmos nao tenha sido calculada com precisdo e 0s

mesmos venham a incorrer.

a. Contrato “Preco Unitario”

Esta modalidade contratual se caracteriza pela contratacdo através de unidades. Estas podem
variar desde itens de trabalho, como setores da obra ou fases da mesma, até unidades,

volumes, niimero de pegas, etc.

Em contraste com contratos por preco fixo (lump sum), a grande vantagem desta modalidade
contratual é que existe uma grande flexibilidade em relacdo a modificagdes quantitativas no
escopo, ao longo da implantacédo do empreendimento.

Os precos unitarios normalmente seguem um quantitativo apresentado em uma planilha

enviada para as empresas concorrentes.

Normalmente utilizado quando os projetos ndo estdo completamente definidos, em um
contrato por preco unitario, o risco da formacdo dos precos unitarios € da contratada, no
entanto, o risco da variacdo dos quantitativos de atividades chaves, é retirado da construtora
contratada. AlteracBes de escopo levam a alteracBes na lista de Precos Unitérios, com a

inclusdo de novos itens.

Porém, se o levantamento e estimativa de quantitativos inicial forem imprecisos, o preco final
estimado serd atingido uma vez que o pagamento € realizado nos itens e quantitativos
medidos. Desta forma, o valor total do acordo e a quantidade exata de itens a serem
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fornecidos néo séo definidos pelo comprador no momento do fechamento do contrato. Nesta

modalidade, os precos unitéarios sdo fixos e ndo podem ser reajustados.

Os pagamentos ao contratado sdo baseados em uma medicdo precisa nas quantidades
aplicadas em campo, através de metodologia acordada entre as partes. O proprietario possui 0
custo total do projeto baseado no valor total estimado apresentado na proposta, quando da
contratacdo. Contudo, desvios podem acontecer entre os quantitativos medidos em campo e o
quantitativo apresentado em planilha. Desta forma, o proprietario precisa alocar um time em

campo para aferir as quantidades.

Se levarmos em consideragdo que os desvios de quantitativos sdo produzidos por
modificacdes do escopo, nenhum tipo de erro ira, nesta modalidade, afetar a margem do
contratado, uma vez que esta € alocada unitariamente. Entdo, para esta, fica eliminado
qualquer risco proveniente da variacdo de quantidades, restando, porém, a busca por melhores
indices de produtividade de méo-de-obra, perdas de material e do melhor aproveitamento do
equipamento com a reducdo do custo unitario dos servigos, para ndo s6 poder aumentar sua

margem como também ser competitiva ao formar os precos unitérios.

O contrato por preco unitario permite grande flexibilidade, e as variacdes na quantidade do

trabalho podem ser realizadas e toda a implantacao re-planejada, se necessario.
Algumas das principais vantagens sao:

e Na&o é necessario ter 100% do projeto executivo, materiais e equipamentos para fazer a
contratacdo o que permite adiantar o inicio da obra e, portanto, reduzir a duracdo da

implantacdo do empreendimento;

e Modalidade permite facilidade na negociagao para pregcos de novos servigos, uma vez

gue 0S precos unitarios ja estdo estipulados;
e O preco é real (paga-se a quantidade de servico efetivamente executado);
e Grande flexibilidade para modifica¢es durante a fase de execucéo.
Algumas das principais desvantagens sao:

e Medicdo trabalhosa, pois, normalmente, existem muitos itens a controlar.
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¢ Necessidade de uma equipe gerencial e de auditoria por parte do contratante.

e As partes passam por constantes negociacdes de acerto de preco de novos itens de

servigos, ndo previstos inicialmente, o que deixa 0 processo pouco eficiente.

e Alto risco de ultrapassar a verba do contrato, pois as quantidades séo estimadas na fase

de contratacdo, sem que se tenha o projeto executivo totalmente concluido.

e O proprietario ndo tem um valor preciso e fechado para o projeto, antes que este

termine.

b. Contrato “Preco de Custo”

Nesta modalidade contratual, o acordo basicamente é o de pagar o custo realizado do projeto,
mais um valor fixo como margem ao contratado (ou algum tipo de taxa varidvel, como
incentivo sobre o custo real da obra). Uma caracteristica relevante, portanto, desta forma
contratual é que ndo ha nenhum risco desconhecido ao contratado em relacdo ao custo da

obra, somente aqueles com mobilizacdo, alguns custos indiretos, etc.

Nesta modalidade portanto, a alocacdo de riscos para o contratado é pequena. Porém, desta
forma, o contratado devera ter custos muito acurados e negociados, assim como uma margem
justa, para ser competitivo. Normalmente, € exigido que o contratado, ao submeter o a
proposta, justifique o custo de cada item. Desta forma, pode ser verificado se 0 proponente
esta cobrando ndo s6 um valor a maior mas também, um erro nos custos, de modo que no

final da obra, haja um prejuizo real.

O risco &, portanto, alocado no contratante, responsavel por possiveis imprevistos e pelo custo
final do empreendimento. Os custos podem ser divididos em custos diretos (aplicados

diretamente no projeto) e custos indiretos (gastos necessarios ao funcionamento da empresa).

Normalmente, esta modalidade contratual € empregada quando ndo ha ainda definicdo de
escopo suficiente para um contrato por Preco Fixo, por exemplo. Neste caso, criam-se
mecanismos de governanga para acompanhar e auditar os custos incorridos acrescidos de taxa

de remuneracdo do construtor.
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Outro motivo para 0 emprego desta modalidade é que, em contratos de Preco fixo o custo

total do empreendimento tende a ser maior, em razdo da margem alocada pelos envolvidos,

algo que nédo ocorre nesta modalidade.

Geralmente atribui-se um percentual sobre os custos diretos para a quantificagdo dos custos

indiretos.

Algumas vantagens s&o:

Se o proprietario tiver um limite de custo, ele podera optar por reduzir escopo ao
longo do projeto dado a grande flexibilidade que proporciona para modificagfes no

projeto original;

Esta flexibilidade acomoda mais facilmente a eventual necessidade de obras em ritmo

acelerado fast track;

Os projetos néo precisam estar 100% completos para a contratagdo, sendo uma forma

de reduzir o prazo final do empreendimento;

O proprietario tem grande flexibilidade para modificar o projeto, modificar o escopo;

Existem variacfes desta modalidade, que podem ser mais atraentes, ma vez que as
mesmas podem estipular uma remuneragdo de incentivo, caso os valores dos
quantitativos forem reduzidos ao longo do projeto. Esta modalidade ¢ comumente

denominada de “Cost Plus Fee” ou “Pre¢o de Custo mais remuneragdo de incentivo”;

Projetos que adotam esta modalidade podem apresentar maior qualidade uma vez que
o contratado ndo esta focado na reducdo de custos de materiais e dos quantitativos
ofertados no inicio para reduzir o preco sem afetar sua margem. Desta forma devem
ser empregados em empreendimentos onde restricdes de qualidade sdo relevantes

junto ao custo final do empreendimento;

O custo final pode eventualmente ser menor do que o preco global uma vez que nao ha

alocacdo de riscos e consequentemente ndo ha necessidades de refazer provisdes no

preco;
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A alocacdo do risco em ambas as partes resulta em um relacionamento menos adverso

entre as partes.
Desvantagens:

Mesmo nas variagdes com incentivo, o contratante ainda assumira todos 0s riscos em
relacdo ao aumento de custos diretos enquanto que o Contratado pode se arriscar a ter

sua margem reduzida, caso o projeto se estenda muito além do esperado;

N&o ha conhecimento certo do preco final, o que pode ser uma variavel relevante na

qualidade do empreendimento;

Existe a necessidade de grande equipe gerencial de supervisao e controle por parte do

contratante;

Esta modalidade requer um acompanhamento rigoroso por parte do cliente para
assegurar que os custos apresentados sdo corretos e que o contratado esta realizando o

controle adequado dos mesmos;

H& a necessidade de auditoria por parte do cliente quando as taxas de incentivo séo

requeridas;

H& um incentivo menor pela eficiéncia;

Existe um grande risco de o custo final assim como o prazo serem maiores do que 0

inicialmente planejando o que pode afetar a qualidade do investimento;

Preco maximo garantido

Esta modalidade contratual vem se tornando mais usual na medida em que se procura

minimizar-se 0s riscos, evitar reivindicacbes assim como integrar as diversas areas,

especialmente em projetos de alta complexidade.

Neste caso, assim como em contratos de preco global ou fixo, a contratada assume a

realizacéo da obra por um preco estipulado e fixo.
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Uma importante caracteristica desta modalidade é que a mesma proporciona uma parceria
entre o contratante e o contratado O Contratante tem um papel ativo durante o processo de
construcdo, pois ha um acompanhamento do gerenciamento do custo do projeto por ambas as

partes.

As economias que sdo repartidas proporcionam um trabalno em parceria, e ndo de
adversarios. A gestdo deve, no entanto, ser muito precisa uma vez que todo e qualquer custo
incorrido deve ser enviado ao contratante ou seu representante para a verificacdo, e este

processo deve ocorrer ao longo da obra, de forma sistematica.

A principal caracteristica desta modalidade contratual € o comprometimento de um preco total

limite para o projeto, dentro do qual a construtora devera realizar a obra.

De uma forma geral, é estipulado um limite neste preco total o qual é acordado entre as partes
para o projeto. Se o custo final for menor, o valor a ser pago sera menor, e pode haver um

acordo em relacdo a reducdo, isto é, estipula-se um percentual para cada parte do contrato.

Porém, se for maior, serd pago o valor Maximo estipulado e caso o valor final for maior do

que o estipulado, normalmente o contratado assume 0 prejuizo.

Neste caso, a forma de pagamento é baseada no custo mais taxa, até o limite determinado. O
contratado ndo tem autorizacdo para faturar nenhum pagamento além do estipulado
contratualmente. No caso do valor inicial ter sido acordado através de um preco fixo, € sujeito
a um ajuste dentre determinadas circunstancias, como por exemplo, se o contratante modificar

0 prazo da obra ou adicionar escopo a obra.

Contratos desta modalidade sdo usualmente negociados ainda com desenhos preliminares, ou
basicos, e ndo sobre 0s executivos, pois a intencdo € que 0 custo, neste caso, possa nortear
solugBes de arquitetura e engenharia. O termo “maximo garantido” ¢ frequentemente tido
COMO O prego MAaximo a ser pago para a construcdo daquela edificacdo, independentemente de

revisOes de escopo. Esta é uma faceta perigosa que pode levar as indesejaveis reivindicagdes.

Para que isto ndo ocorra, devem-se determinar com exatidao as circunstancias que poderdo

entdo, afetar no preco estipulado contratualmente.

Algumas vantagens s&o:

117



e Define com precisdo o custo total maximo do projeto. uma vez que normalmente o

preco ja prevé alguns ajustes no projeto, e incertezas.

e Incentiva a construtora a reduzir custos; e a controlar também os prazos aplicados,

uma vez que o contratado esta limitado aos limites estipulados.

e No caso de pre¢co maximo com incentivo haverd premiacdo pela reducdo dos custos

com a preservacao da qualidade exigida;

e Exige bom relacionamento entre as partes com o comprometimento pela qualidade dos

servigos prestados, promovendo a comunicacao e trabalho em time.

Algumas desvantagens séo:

e Se 0 escopo ndo estiver muito bem definido, haverd uma tendéncia de se alocar uma

margem de risco maior no preco.

e Caso o teto (preco maximo) de um servico seja atingido ou ultrapassado a contratada

arcara com o prejuizo;

e EXxige maior acompanhamento da qualidade por parte do contratante;

¢ Necessidade de auditorias periodicas e rigorosas.

e O contratado pode pagar um valor a mais uma vez que o contratado tende a alocar

uma margem maior devido ao risco assumido.

e O contratado pode ndo ter a experiéncia necessaria para tomar as decisdes de

engenharia e pode sacrificar a qualidade do projeto.

¢ Nao existe uma forma padrdo para esta modalidade, devendo portanto as partes revisar

as clausulas com cuidado.

e Limita a flexibilidade do contratante a realizar modificacGes no escopo durante a obra.
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5. REIVINDICACOES

O objetivo deste capitulo é apresentar e conceituar o tema reivindicacGes, causas e
conseqiiéncia, pois, apesar de ndo ser o foco do trabalho, deve ser compreendido pelo leitor
para que se possa ter uma clareza dos riscos da incidéncia destes e se realize a correlagdo com

as modalidades contratuais abordadas no Capitulo 04.

Como objetivo secundario do presente trabalho, portanto, pretende-se expor algumas
consideracOes em relagcdo ao tema reivindicacOes, apresentando as principais definicdes e
causas, de modo que seja possivel o entendimento de como as caracteristicas de diferentes
tipologias de contratos possam minimizar a incidéncia das reivindica¢6es em obras de super e

hipermercados, foco do trabalho.
5.1. Definicao

Primeiramente, €& necessario determinar a diferenciagdo semantica entre conflitos,

reivindicacdes ou pleitos e disputas.

Conflitos neste contexto se iniciam quando, em algum momento durante a execucdo de um
novo empreendimento, na fase de construcdo, se iniciam diferencas de interpretacdes ou

opinido a respeito de algum fato.

O conflito pode ser benéfico em algumas circunstancias, uma vez que pode gerar melhores

alternativas em planejamento ou solugfes de projeto ou construcao.

O PMBoK (PMI, 2004) conceitua como reivindicagdo “uma solicitacdo, exigéncia OU
declaracdo de direitos feita por um fornecedor em relagdo a um comprador, ou vice-versa,
para consideragdo, compensagao ou pagamento sob os termos de um contrato legal, como no

caso de uma mudanga contestada”.

As disputas sdo aquelas reivindicagdes que sdo realizadas por uma das partes porém negadas
pela outra. Se a rejei¢cdo ndo for aceita ela se torna uma disputa. As disputas sdo normalmente
resolvidas por mediacGes judiciais ou arbitragem e contratualmente deve ser estabelecido em

que momento a disputa deve iniciar tal processo.
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O ato de reivindicar exige o encaminhamento formal a outra parte, pela que se sente
prejudicada, de pedido de ressarcimento por onus incorridos, apresentando tempestivamente e
de forma fundamentada.

5.2.  Causas das reivindicagdes

As reivindicacdes surgem a partir da necessidade de renegociacdo dos contratos,
com o fim de adequa-los a uma nova realidade fatica. Em diversas situagdes, o
Contratado se vé face a face com a necessidade de solicitar extensdo de prazo ou
compensagdo por custos adicionais ou ambos. (PEDROSA e ROCHA LIMA JR.,
1994, p. 2).

As reivindicagOes, segundo Ahuja (1994) podem ser derivadas de:
i.  AlteracGes e/ou desvios de documentos contratuais;

ii.  AcOes de uma das partes do contrato, como; contratantes, arquitetos e engenheiros

projetistas, empreiteiras e fornecedores;
iii.  Complexidade e caracteristicas do desenho (projeto);
iv.  Motivos de forca maior.

A seguir iremos discorrer sobre cada tipo de reivindicagdo, de acordo com o0 agrupamento em

relacdo as causas apontadas acima.
5.3.  Tipos de reivindicacoes

Derivadas de documentos contratuais

Conforme ja exposto ha varios tipos de contratos que prevéem diferentes estratégias
contratuais e ha inumeras variacbes como exposto no capitulo 04. Comentamos ja
anteriormente, que o contratante é o responsavel final pela escolha do método de contratagédo
e o tipo de contrato, e deve atentar para que, em relacdo ao potencial de ocorréncia de
reivindicacdes, este deve estar correlacionado aos seus principais objetivos, 0s quais Sao

normalmente os listados abaixo:
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I.  Metas de prazo;

ii.  Metas de custo;
ii.  Requisitos para manutencgéo de preco esperado;
iv.  Flexibilidade para fazer mudancas justificaveis;

v.  Determinagdo e avaliacdo do risco para transferir a quem melhor puder gerencia-lo e

absorve-lo.

Estes objetivos também se aplicam aos construtores e seu relacionamento com o proprietario,

0s subcontratados e fornecedores.

Nos contratos de construcdo, normalmente sdo descritos os procedimentos a serem acordados
para as modificacGes de contrato enquanto o trabalho est4 sendo executado. Modificagdes séo
facilitadas por clausulas de “adicionais de contrato” as quais pode considerar prazos,

diferentes situacdes do terreno, suspensdo do trabalho e rescisao contratual.
Estas podem ser definidas em basicamente dois tipos (FISK, 1997):
i.  Modifica¢bes Diretas:

A modificacdo se caracteriza quando o contratante direciona o contratado a executar um
trabalho que ¢ diferente do especificado no contrato ou € um adicional ao trabalho contratado.

Uma modificacdo direta pode também gerar reducao no escopo.

No caso das modificacdes diretas, ndo ha questionamento sobre a ocorréncia da modificacéo,
porém, as reivindicacdes tendem a ser na quantificacdo financeira e no impacto no prazo da

obra.
ii.  ModificagGes Construtivas

Uma modificagdo construtiva é caracterizada por um ato informal autorizando ou
direcionando a modificacdo ao contrato, causada por algum dos motivos listados abaixo,
porém, necessdria a0 bom andamento da obra contratada. Esta modificagdo deve ser

reivindicada por escrito pelo contratado no tempo estipulado pelo contrato. O contratante deve
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avaliar a proposta fundamentada na reivindicagdo de acordo com os parametros utilizados

para avaliar qualquer tipo de proposta. Os tipos de modificagfes construtivas incluem:
e Erros nos desenhos, projetos e especificacoes;
e Interpretacdo do responsavel técnico pela obra;
= Processo executivo mais oneroso que o previsto;
= Inspecdo imprépria ou rejeicao do trabalho;
= Modificagdo no método e seqiiéncia construtiva;
= Impossibilidade ou impraticabilidade de execugéo no prazo.

As modificacBes construtivas sdo as maiores fontes de disputas contratuais, pois a
argumentacdo do contratado normalmente nao se apoia nos documentos contratuais e pode ter

interpretacdo subjetiva.

O tipo de contrato e as estratégias de implantacdo criam o ambiente para as reivindicacdes e
conforme visto anteriormente no capitulo 04 é fato que o contratado assume uma grande parte
do risco em contrato de modalidades que consideram um preco fixo enquanto que o
contratante assume uma parcela maior de risco em contratos que reembolsam o custo.
Dependendo, portanto da estratégia contratual determinada, o contratado pode ser a parte que
sofre os desvios financeiros e econdémicos e, portanto, € comum a pratica de recupera-lo

através das reivindicacdes.

A linguagem do contrato € frequentemente a origem do problema que leva as reivindicacdes
pela dificuldade em se escrever um acordo que precisamente determina os requerimentos do
projeto, e por consequéncia, é sujeito a interpretacdo. Ambiguidades surgem pelo uso de

clausulas vagas como “periodo razoavel”, “similar” e “de acordo com a boa técnica”.
Reivindicacdes pelas a¢des dos Participantes:

Os arquitetos e engenheiros sdo 0s responsaveis pela maior parte deste tipo de reivindicacao,
segundo Ahuja (1994). Informagdes incompletas e erros de projetos e/ou nos desenhos séo os

maiores causadores.
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Também podem ser motivos para reivindicacfes alguns servigos destes mesmos profissionais,
como a falha nas revisdes de projetos, mudancas solicitadas em visitas, inspecdes e ao

clarificar duvidas em desenhos assim como a correcao de erros nos projetos.

Uma falha na coordenacao do projeto e revisdes inadequadas se manifesta em erros, omissoes,
conflitos de prazos, interferéncias entre os varios projetistas dos diferentes sistemas, podendo

ser grandes causadores de reivindicacoes.

As reivindicacBes surgem também por prazos de contrato néo realistas, tentativas de acelerar
0 projeto por compressdo do cronograma e desempenho de alguns métodos e custos

subestimados durante a fase de contratacdo da obra.

Uma causa comum de preocupacdo para oS contratados sdo as falhas nas estimativas dos
custos de trabalhos. Muitas vezes é verificado que o preco ofertado na negociacdo, ou tomada
de precos € inferior ao custo projetado e este fato ja leva pode levar o contratado a futuras

reivindicagdes como mecanismo de recuperacdo de margens inicialmente projetadas.

Também, dependendo da modalidade contratual, o contratado tenderd a economizar em
insumoes, levando a qualidade inferior os servigcos executados. Isto, por consequéncia, pode
gerar ainda mais reivindicacdes, pois ao ter que refazer trabalhos ou corrigir materiais com

defeitos pode haver atrasos e aumento de custos. (AHUJA, 1994).

O desempenho inadequado de um contratado leva igualmente a desvios de custos e,
necessariamente, ira levar este a tentar recuperar os desvios através de reivindicacdes. Méo de
obra e equipamentos, fluxo de caixa inconsistente, problemas de atitudes gerenciais sdo
exemplos de fatores que contribuem para o desempenho inferior dos contratados. O mesmo se

aplica aos subcontratados e fornecedores em geral.

Os proprietarios normalmente tém responsabilidades contratuais como a necessidade de obter
todas as licengas necessarias para a obra e os recursos financeiros adequados ao fluxo de
pagamentos acordados, e se isto ndo ocorrer apds a assinatura do contrato, pode ser um bom

motivo para reivindicagdes da mesma forma

Em resumo, toda modificagédo leva a reivindicagdes. (FISK, 1997). Conforme descrito

anteriormente, estas sdo inerentes ao processo de implantacdo de novos empreendimentos de
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construcdo civil. No entanto, é responsabilidade do proprietario evita-las e quando estas

ocorrerem, processa-las da maneira adequada, justa, a qual deve ser regida em contrato.
Reivindicacgdes por motivos de Forca Maior:

Clausulas que relatam as Forcas Maiores ao contrato se referem a ocorréncias as quais estao
além do controle razoavel de cada parte do contrato de construcdo. Estas sdo ditas como
“Atos de Deus” na literatura americana ou “Causas inevitaveis”. Sdo as reivindicagdes por

condicéo de clima extremamente severo, inundagdes, sabotagens, etc.

No Brasil, nos contratos de construcdo civil, hd clausulas que especificam o que pode

caracterizar uma Forga Maior.
Reivindicacdes por alteracdes de Projetos:

Projetos que sdo muito complexos, extensos, localizados em &reas muito remotas, realizado
em prazo muito pequeno, ou que requerem a utilizacdo de tecnologia de ponta sdo muito

sujeitos a reivindicacdes.

Projetos executados em regime acelerado, isto &, feitos e emitidos durante a execucéo da obra
também podem ser geradores de reivindicagdes uma vez que estes tendem a apresentar uma

perda na qualidade, em especial na coordenacdo e interface com outras disciplinas.

Normalmente as modificagdes enviadas nos projetos sdo advindas de falhas na coordenacéo,
erros, omissao de informacbes. Estas modificacdes podem acrescentar escopo e, portanto,
dependendo da modalidade contratual aplicada, podem fundamentar uma reivindicacdo. A
definicdo da alocacao do risco em relacdo ao projeto sera dada pela modalidade contratual, e é
imprescindivel que haja clareza em relacdo aos itens reivindicados por auséncia de

informacgdes ou erros de projetos.

5.4.  Avaliacdo de reivindicag0es.

Normalmente as reivindicagdes sdo pleitos por um aumento de prazo e de custo e cada uma
tem causas e consequéncias distintas, e devem ser elaboradas assim como analisadas de forma
consistente através de documentacdo determinada entre as partes, através de clausulas

contratuais.
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Os contratos normalmente prevéem clausulas, de acordo com sua modalidade contratual, que
tratam de reivindicagOes e determinam procedimentos para o tratamento da submisséo, analise

e compensacao e/ou precificacao.

Os atrasos podem ser um dos maiores causadores de reivindicagdes. Um contrato de

construcdo padrdo normalmente reconhece os seguintes atrasos (AHUJA, 1994):

i.  Atrasos que podem ser justificaveis, isto &, aquelas solicitacdes pelos proprietarios ou
contratantes, ou pelas proprias ordens de modificacdes;

ii.  Atrasos compensaveis, isto €, aqueles que garantem ao contratado, contratualmente,

uma extensdo de prazo ou compensagéo adicional;

iii.  Atrasos ndo justificaveis, que sdo aqueles causados por eventos que poderiam ter sido

gerenciados pelo contratado de modo a evita-los.

Atrasos ndo podem ser confundidos com o0s conceitos de suspensdo ou interrupcdo dos
trabalhos. Suspensdo é uma paralisacdo de trabalho temporaria que pode ou ndo atrasar o
projeto. Interrupcédo € a alteracdo do fluxo de trabalho planejado do contratado, porém nao

deve envolver nenhum atraso.

Avaliacdes de reivindicacOes por atrasos sdo complexas, pois envolvem as analises de atrasos
concomitantes, a contribuicdo de cada atraso para o impacto total no prazo assim como a
analise do impacto decorrente do atraso de uma atividade em outra atividade relacionada

indiretamente.

Deve se proceder com uma revisdo cuidadosa que ira demonstrar que a atividade pode ter
consumido sua folga, porém ndo estendeu a duracdo total do projeto e neste caso ndo deveria

caracterizar uma reivindicacdo por aumento do prazo.

Porém esta analise deve também considerar outros impactos, pois € comum admitir-se, por
exemplo, que se ndo houver aumento de prazo a modificacdo nao justifica alteracdo de custo.
Este argumento pode ndo ser valido uma vez que para ndo haver nenhum atraso, o

cronograma certamente foi otimizado e deve ter retirado eventuais folgas.

Estes aspectos devem estar alinhados com a estratégia contratual adotada e com 0 processo

determinado em suas clausulas, porém, como ja relatado, podem ser subjetivos e desta forma
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devem ser tratados de forma sistémica e através de metodologia que deve ser clara a todos
desde o inicio das atividades de construcéo.

Modificagdes normalmente afetam a utilizacdo dos recursos e a produtividade em um projeto

e a consequéncia pode ser desvio de prazo e custo.

Porém, estes muitas vezes ndo sdo explicitos e necessitam mais do que simples apresentagdes
de registros de material, mdo de obra e equipamentos. Se todos os dados necessarios sao
coletados, o processo afetado pode ser simulado e os resultados podem ser utilizados como

um documento para a reivindicagéo.

5.5.  Estabelecimento de uma reivindicacao

As reivindicacdes podem ser estabelecidas pelos seguintes métodos (Ahuja, 1997)
i. Negociagédo

ii. Comités de revisdo de disputas

iii. Mediacao

iv. Arbitragem

v. Litigio

A negociacdo envolve duas partes que acordam em comunicar-se uma com a outra e
tomar decisdes. As partes chegam a um acordo e efetivam o aditivo contratual. A
negociacao entre as partes constitui o processo menos formal, além de mais rapido e
mais barato; no outro extremo, o julgamento por tribunal é o mais formal, demorado
e caro. No Brasil, € relativamente recente a utilizacdo de processos alternativos de
solucdo de disputas, entre eles a mediacdo e a arbitragem. Qualquer que seja o
processo, a negociacdo € o Unico em que as partes atuam sem o auxilio de uma
terceira parte neutra. (RICARDINO, 2009)

Os comités para revisdo de disputas podem ser formados no inicio do projeto e perdurarem
durante toda a construgdo. Este comité consiste em profissionais da industria da construcéo

especialistas os quais propdem recomendacOes para o acerto de cada disputa.
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Manter um comité ndo substitui os métodos de decisdo do contratante, porém é um passo
intermediario que objetiva evitar procedimentos mais caros e menos satisfatorio para a

resolucdo das reivindicacdes e disputas. A decisdo do comité porém pode ndo ser a final.

Para 0 processo de provisdo de uma mediacdo é usualmente prevista pelo contratado uma
terceira parte neutra age como um comunicador e facilitador na medida em que as partes

tomam as decisdes, porém esta decisdo pode nao ser a final.

A arbitragem € estipulada pelo contratado ou pela lei ou simplesmente acordada pelas partes.
Neste caso uma terceira parte neutra age como o decisor em um painel que consiste de

representantes dos dois lados da disputa.

A decisd@o pelo arbitro é final e compromete as duas partes. O contrato devera prever, em
clausula prépria de resolucdo de controvérsias, 0s passos e 0s prazos de conducdo da
mediacdo e da arbitragem, indicando para este ultimo processo, a Camara escolhida, a eleicéo

dos arbitros e a legislacdo aplicavel, entre outras disposicoes.

No Brasil, a arbitragem foi consolidada em setembro de 1996, pela Lei n. 9.307, mas somente

se tornou aplicavel aos contratos administrativos em dezembro de 2004. (RICARDINO, 2007)

O procedimento mais oneroso para a resolucdo de disputas € o litigio. Normalmente ndo ha
um vencedor e a decisdo € apresentada pelo juiz de direito, a qual é final e compromete as
partes. Apesar das dificuldades de todos os métodos alternativos a este, normalmente estes séo

preferidos ao litigio devido a demora e ao custo do processo.

5.6. Administracdo Contratual e Reivindicagdes

A Administragdo Contratual, como ferramenta de gerenciamento, vem se tornando um
instrumento cada vez mais importante para a obtencao de resultados positivos nos contratos.
Esta seria uma das principais partes do processo do controle e gerenciamento das
ReivindicacGes, pois a pratica permite que se previna uma reivindicacdo ou estar preparado
para a mesma, caso seja inevitavel. As vantagens obtidas através da pratica da Administracdo
Contratual s@o muitas, entre elas, a possibilidade de se prevenir de uma reivindicacdo, bem

como estar preparado para ela caso esta seja inevitavel.
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Segundo Qualharini et al (2000), mesmo com a preocupacao continua de se desenvolver uma
delegacéo planejada e um sistema de comunicacéo interno bastante funcional, muitas vezes, a
falta de experiéncia da equipe, ou mesmo o proprio dinamismo do projeto aliado a
descentralizacao fisica e filosofica da organizacdo ocasionam falhas graves de administracao

contratual que podem gerar resultados insatisfatorios.

Consequentemente sdo elaboradas as reivindicacdes ou pleitos contratuais, que podem ser até
inconsistentes devido a estas falhas metodoldgicas de administracdo contratual durante o
processo produtivo, tais como a auséncia de documentacdo técnica, juridicamente e

contratualmente validada, que possa sustentar suas alegacoes.

A Administracdo Contratual é simultaneamente, uma atividade burocratica e indispensavel,
porém, esta é que garante o sucesso da execugdo de um contrato. Importante ressaltar que sua
pratica ndo resolve possiveis erros na contratacdo e nem de planejamento, ndo sendo a solucéo
para contratos decorrentes de oportunidades mal avaliadas. A metodologia de Administracéo
Contratual representa o total conhecimento e entendimento do contrato, de suas clausulas e
sua representatividade enquanto ferramenta. E imprescindivel que o gestor do contrato tenha o
conhecimento detalhado a respeito das caracteristicas da modalidade aplicada assim como

processar de forma metodoldgica seus direitos e deveres.

Além disso, o profissional que se dedica a pratica desta metodologia deve ter a devida
competéncia e lideranca para estruturar procedimentos de dificil cumprimento durante a
execucdo dos servicos bem como identificar oportunidades ou problemas que possam gerar

compensac0es futuras.

Os objetivos principais da administracdo contratual visam a obtencdo de bons resultados

decorrentes de um processo produtivo vinculado a um contrato.
O programa de Administracdo Contratual engloba (RICARDINO, 2009):
i. O controle das obrigacoes;
ii. O diligenciamento;
iii. A sistematizacdo da informacao;

iv. A coordenacéo de interfaces;
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v. O registro.

O objetivo da Administracdo de Contrato € assegurar a conformidade dos termos e condicdes

contratuais, ao longo da execuc¢éo do contrato e até o seu encerramento.

Considerando esse objetivo, e ndo obstante a provavel ocorréncia de fatos imprevistos e
imprevisiveis ao longo da execuc¢do do contrato, a parte contratada atua para assegurar que 0
resultado econdmico-financeiro do contrato se verifigue na medida da sua expectativa

original. Para isso, de acordo com Ricardino (2009) é necessario que a parte contratada:

i. Cumpra com as obrigacdes assumidas em contrato, bem como exija da parte

contratante o cumprimento das suas;

ii.  Exija o cumprimento das obrigacdes dos seus fornecedores subcontratados, bem como

cumpra as assumidas com eles;

iii.  Solucione eventuais conflitos, 0 mais rapidamente possivel, evitando que o contrato

Realizada a contratacdo, para estabelecimento de um programa de administracdo contratual
interessam, em especial, as informacfes provenientes da analise e interpretacdo do contrato
celebrada entre as partes contratante e contratada, as etapas do caminho critico da execucéo
do empreendimento, as obrigacdes reciprocas assumidas em contratos com 0s principais
fornecedores (subcontratados), os esclarecimentos prestados pela contratante durante a
licitacdo e as qualificacdes e condicionamentos constantes da proposta apresentada a
contratante, bem como aqueles resultantes de negociacao para assinatura do contrato.

De acordo com um estudo no mercado de construcédo civil no Canada, realizado entre 1990 e
1994, concluiu-se que a eficiéncia do contrato esta mais no processo utilizado na sua

administracdo do que nas clausulas propriamente ditas. (HARTMAN 1994).

Isso nos leva a enfatizar que, além da adocdo da melhor estratégia de contratacdo, de acordo
com as premissas do empreendimento e proprietario, ha que se desenvolver a correta
administracdo contratual de acordo com modalidade contratual o que ira garantir a eficiéncia

na contratacdo e sucesso do projeto, igualmente.
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6. ESTUDO DE CASO

6.1. O Levantamento de Campo

Conforme destacado no Capitulo 01 do presente trabalho, existe a real necessidade de se
conter um aumento do investimento inicial na fase de implantacdo de empreendimentos de
super e hipermercados, isto €, um maior controle dos pleitos contratuais ou reivindicagdes, 0s

quais podem trazer danos a obtencéo da qualidade do investimento esperada.

O trabalho busca demonstrar que este controle pode ser obtido através da estratégia de
contratacdo e modalidade contratual aplicada na fase de planejamento do empreendimento e a

sua correta administracdo contratual na fase de execucéo.

O Estudo de Caso, que aqui se caracteriza por um Levantamento de Campo, tem como
principal objetivo obter um conjunto referencial de informacdes advindas de empresas
fornecedoras de servicos de obras de construcdo civil para empreendimentos do setor

varejista.

Esta obtencdo de dados, conforme relatado no Capitulo 02 — Metodologia deu-se através de
um levantamento de campo, realizado por amostragem, através da aplicacdo de um
questionario contendo questdes que envolvem o tema ‘“modalidade contratual” e

“reivindicagdes”. A amostragem ¢ necessaria porque em geral, ndo ¢ pratico ou viavel buscar

informac@es de cada membro de uma populacdo. (REA, PARKER, 2000, p. 107)

O estudo empirico de carater qualitativo e exploratdrio, aplicado através deste Levantamento
de Campo visou a obtencdo de indicadores que, dentro da amostragem obtida, pudessem
referenciar um entendimento de como estd a conjuntura do tema dentro do mercado atual, e
cujos dados fossem capaz de subsidiar algumas das conclusfes juntamente com aquelas

retiradas da literatura utilizada que gerou o embasamento tedrico dos Capitulos anteriores.

A intengdo prioritaria deste levantamento de campo foi, portanto, de subsidiar o foco da
pesquisa, isto €, compilar alguns dados que possam auxiliar na concluséo de que a estratégia

de contratacdo atraveés da modalidade contratual adotada possa maximizar o sucesso do
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empreendimento, em relagdo ao controle de incidéncias de reivindicagdes do ponto de vista

do contratante.

6.1.1.

Para se atingir o objetivo desejado, o levantamento de campo foi estruturado de acordo com

Estrutura do levantamento

as etapas representadas na figura abaixo:

1. Determinacdo do
foco da pesquisa

5. Definicdo do tamanho
da amostra

!

v

2. Determinacdo da
populacédo alvo e seus

6. ldentificacdo dos
componentes da amostra

Convites para responder ao
guestionario

v

Prazo para respostas

parametros v

v Obtencdo do numero final
de respondentes

v

7. Envio de
correspondéncia (email)
aos respondentes

3. Definicdo do método
do levantamento

\4
Processamento e analises

!

A 4
Montagem do questionario || v

online Conclusdes

4. Decidir entre amostra
probabilistica ou ndo
probabilistica

A pesquisa visava obter:

e Uma amostra do perfil das empresas de construcdo civil que executam obras em regime

acelerado;

e Os setores que comumente demandam este tipo de servigco (comercial, industrial,

residencial, turismo);

e As caracteristicas de uma obra de um novo empreendimento dentro do setor estudado do

ponto de vista das respondentes;

e As modalidades contratuais mais comumente aplicadas;

e Dados sobre incidéncia de reivindicacdes e um entendimento da natureza das mesmas.
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Desta forma, as etapas apresentadas na figura anterior foram delineadas a partir do objetivo a

ser atingido, foco da pesquisa.

Para um melhor entendimento da conducdo e desenvolvimento do levantamento de campo,
iremos discorrer sobre alguns conceitos relacionados com cada etapa assim como apresentar

seus resultados.

6.1.2. Populagéo e Amostra

A Populacdo a ser pesquisada ou 0 universo de uma pesquisa € definida como o conjunto de
unidades ou elementos com pelo menos uma caracteristica em comum observavel o qual se
deseja estudar isto &, 0s conjuntos de elementos para 0s quais desejamos que as conclusfes da
pesquisa fossem validas, com a restricdo de que esses elementos possam ser observados ou

mensurados sob as mesmas condigfes. (BARBETTA, 1995 p. 41)

Um pesquisador comumente trabalha com uma parte da populacéo, dado as dificuldades ou
inviabilidade de se utilizar a populacdo inteira. Esta parcela da populacdo é determinada de

amostra.

Isto significa que em pesquisas cientificas, em que se deseja conhecer algumas caracteristicas
de uma populacdo, também podemos observar apenas uma amostra de seus elementos, e
entdo, com base nos resultados desta, obter valores aproximados, ou estimativos, para 0s
parametros de interesses (BARBETTA, 1995 p. 41). Parametros sdo as medidas que

descrevem (ou sintetizam) as caracteristicas da populacdo. (BERNI, 2002).

A amostra serd, portanto a representacdo de um microcosmo aproximado da populacdo e o
processo de célculo de seu tamanho e a selecdo de seus elementos é conhecida como

amostragem.

A finalidade principal da amostragem € poder fazer generalizagcbes sobre uma populagéo
com base em um subconjunto, cientificamente selecionado, dessa populagdo. (REA,
PARKER, 2000) Quando, a partir de uma amostra, calcula-se a partir de uma abordagem
estatistica que mensure a magnitude de certo parametro, tem-se uma estimativa. Portanto,

em uma pesquisa os percentuais determinados sdo sempre estimativas.
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AMOSTRAGEM

INFERENCIA
ESTATISTICA

Ha dois fatores inter-relacionados, que devem ser especificados antes de se prosseguir com a
selecdo do tamanho de uma amostra: nivel de confianca e intervalo de confianga. O nivel
de confianca é o risco de erro que o pesquisador esta disposto a aceitar no estudo. Dados 0s
requisitos de tempo, orcamento e a magnitude das consequéncias de se tirar conclusdes
erradas da amostra, o pesquisador determina o intervalo de confianca. (REA, PARKER,
2000, p. 122). Trata-se do intervalo de valores em torno do parametro amostral, no qual se julga,

com o risco conhecido de erro, estar o parametro da populagao.

Nestas circunstancias, o resultado do processo de mensuracdo exercido sobre a populacéo
consiste num conjunto de parametros, ao passo que as medidas obtidas a partir da amostra
sdo chamadas de estatisticas. A inferéncia é o instrumento de generalizacdo das propriedades

investigadas na amostra para toda a populacéo.

A primeira consideracdo para se obter uma amostra é a especificacdo da unidade de analise,

isto é, o individuo, ou grupo, objeto ou instituicdes.

A fim de se realizar o proposto estudo de caso, foi levantada a possibilidade de uma empresa
do setor de varejo ceder a lista de empresas participantes dos processos de concorréncia para

lojas de super e hipermercados.

A empresa selecionada ndo se opds a concessdo dos nomes destes fornecedores, e portanto,
foram obtidos 325 nomes de empresas que possuiam uma caracteristica em comum: todas sdo
fornecedoras de servicos de construcdo civil para empresas do setor de varejo e possuiam
cadastros naquela empresa. Portanto, esta € a populacdo considerada para a pesquisa do

presente trabalho.
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6.1.3. Selegéo e Tamanho da Amostra

Rea e Parker (2000) denomina populacéo util, aquela que é uma definicdo operacional de
uma representacdo da populacdo geral e na qual o pesquisador é razoavelmente capaz de

identificar uma lista tdo completa quanto possivel de membros desta populagéo.

Os métodos de amostragem podem ser classificados em amostragem probabilistica ou nao

probabilistica.

Na primeira, a probabilidade de qualquer membro da populacéo Util selecionada fazer parte da
amostra final é conhecida, o que significa um conhecimento extenso e completo da

composicao e do tamanho dessa populacédo. (REA, 1997 p. 141)

Na amostragem ndo-probabilistica, o processo de selecdo ndo é formal, o conhecimento da
populacdo util é limitado e, portanto, a probabilidade de se selecionar qualquer unidade da

populacédo ndo pode ser determinada.

A caracteristica essencial da amostragem nao-probabilistica é que o pesquisador ndo
conhece a probabilidade de determinado individuo vir a ser selecionado como parte da
amostra e desta forma ndo ha a certeza de que a probabilidade de selecdo € igual entre os
entrevistados em potencial. Portanto os dados da amostra ndo podem ser usados para qualquer
generalizacdo além da mesma, porque o grau de erro de amostragem a ela associado ndo pode
ser estimado sem a hipétese de normalidade. (REA, PARKER, 2000 p.149). Porém, segundo
0 mesmo autor, 0 uso de uma amostra ndo-probabilistica pode gerar rapidamente uma
compreensdo preliminar de algumas das questdes-chave subjacentes ao estudo de pesquisa,
além de esta amostra ser o principal meio pelo qual os pesquisadores pré-testam e refinam seu

instrumento de pesquisa.

Conforme ja relatado, a populacéo para a presente pesquisa foi formada por este conjunto de

empresas fornecedoras cadastradas no banco de dados.

Dentre estas empresas, foi determinada uma amostra n&o-probabilistica por
conveniéncia®, isto é, dentre 0 banco de dados de empresas cadastradas cedido, foram

selecionadas apenas as empresas que estdo sediadas na regido do sudeste e no sul do pais, pois

% Amostragem nao-probabilistica por conveniéncia: E a técnica de selegdo de amostra na qual os entrevistados sio selecionados
com base na sua semelhanca presumida com a populagdo Util e na sua disponibilidade imediata. REA, PARKER, 2000 p.150)
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a grande maioria das empresas cadastradas possuia sua filial nestas regides. Também se optou
por esta segregacao inicial, pela facilidade para a obtencdo da resposta uma vez que a grande
maioria das mesmas ja vinha prestando algum tipo de servigo para a empresa contratante, o

gue aumenta a probabilidade da mesma em responder a pesquisa.

Portanto, dentre as 325, foram selecionadas entdo, da forma descrita acima, 103 empresas

para que formassem a amostra a ser estudada.

O questionario foi elaborado em site® especifico e os correios eletronicos foram enviados
para todos os enderecos registrados. Todos receberam o envio do convite, porem, ndo ha

5 36

conhecimento se os “filtros de spam” *° segregaram e diminuiram as chances do respondente

em verificar a mensagem de correio eletrénico.

A pesquisa ficou no ar durante 90 dias, e neste periodo, foram obtidos 40 respondentes, sendo

assim, obtivemos o retorno de 38% do ndmero inicial da amostra.

De acordo com os conceitos e célculos através das equacdes demonstradas no Anexo A do
presente estudo, podemos verificar o nivel de confianca atingido por este numero de
respondentes se configurou em 92% com um erro amostral de 10,9%. Isto significa que, nesta
pesquisa, com esta amostra formada por 40 respondentes, temos 93% de confianca de que o
erro entre amostra e a populacéo real esta em até 10,9%.

De uma forma geral, o intervalo de confianca ndo deveria exceder 10% e o nivel de confianca
desejado pelos pesquisadores ¢ normalmente entre 95% e 99%. (REA, PARKER, 2000 p.
126).

Porém, em funcdo da natureza da pesquisa assim como da amostra, que pretende apenas
subsidiar o foco do trabalho e ndo gerar generalizacfes entende-se que o nivel de confianca e

erro amostral determinados séo satisfatorios para o objetivo da presente pesquisa.

% Site: Sitio ou localizacdo eletronica na internet.

% Filtro de spam: Filtro instalado em programas de correio eletronico para se evitar o recebimento de mensagens indesejadas.
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6.2. Conducéao do Levantamento

6.2.1. Meétodo selecionado

O Levantamento de dados em questdo deveria ser realizado a partir de fontes primérias, isto é,
quando os dados séo coletados diretamente pelo pesquisador.

Portanto, adotou-se 0 método de obtencdo de dados atraves de questionarios que foram
respondidos diretamente pelos diretores ou gerentes das empresas participantes, isto é, que

fizeram parte da amostra.

E importante mencionar que, para que nio houvesse nenhum tipo de viés nas respostas, além
de ndo ser divulgada a identificacdo do remetente, uma vez que o convite para a participagéo
da pesquisa foi enviada através do site especifico, ndo havia também nenhuma forma de
identificacdo da empresa respondente. Os convites ndo mencionaram quem era o pesquisador,

somente identificou a pesquisa e o teor da mesma.

6.2.2. Estruturacéo e aplicacdo do Questionario

Nos estagios iniciais de um processo de estruturacdo do questionario, & importante determinar

as questdes relevantes que acompanham a finalidade do estudo.

Para se atingir este objetivo, foram elaboradas questdes que buscavam dados relevantes e que

acompanhassem a finalidade do estudo.

Estas questdes que buscavam dados a respeito inicialmente do perfil das empresas
respondentes, das principais obras que fazem parte do portfélio das empresas representadas
pelos respondentes, principalmente caracterizadas pelos seus prazos. Foram ainda elaboradas
questdes que objetivaram o entendimento a respeito das modalidades contratuais aplicadas na

maioria (mais do que 50%) das obras contratadas pelas empresas participantes.

As questdes buscavam também dados qualitativos e quantitativos em relacdo a incidéncia de
reivindicacbes de modo que fosse possivel o entendimento de como o0s contratos se

comportam em relacao a este item.
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O questionario procurou ser claro, abrangente e envolvente, sem realizar uma extensao

excessiva e sem ser invasivo, na busca de dados normalmente nio divulgados.

A estrutura geral do questionario, apresentada no apéndice A, mostra sua organizagao em seis

partes, totalizando em um numero de vinte e nove questdes.

6.3. Processamento e analise

Nesta parte deste capitulo, pretende-se demonstrar os resultados obtidos assim como as

analises que resultaram do levantamento dos mesmos.

Parte | - Perfil das empresas

Um dos objetivos da pesquisa que se procedeu era de identificar o perfil das empresas
construtoras que prestam servigos aquelas do setor varejista, sobretudo que operam super e
hipermercados. As quatro primeiras perguntas, constantes na Parte | do questionario buscam
retratar as empresas que respondentes isto é, que constituiram a amostra, para se pudesse ter
um conhecimento de como se configuram a maioria da amostra. Esta é relevante ndo s6 para
entender a representatividade como também para o entendimento do quanto estas empresas

estdo preparadas para a atuacéo neste setor.

O gréfico 01, abaixo, nos mostra que a maioria da amostra se constitui por empresas do ramo

de construcdo civil de porte similar em relagdo a nimero de funcionérios.

Graéfico 1 — Perfil da empresa em relacdo a numero de funcionarios

Numero de funciondrios na empresa x percentual de empresas

d.>200

c. Entre 100 e 200

b. Entre 50 e 100

a.<50

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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Os dados apresentados no proximo grafico abaixo nos demonstram que 85% das empresas
respondentes possuem seu faturamento anual acima do valor indicado, algo que relata que a

amostra € homogénea em relacdo ao patamar do faturamento minimo alcancado anualmente.

Gréfico 2 — Perfil da empresa em relagdo ao faturamento anual

Faturamento anual x percentual de empresas

d.>R$ 5.000.000,00

,0%
c. Entre RS 1000.000,00
e RS 5.000.000,00

b. Entre RS 500.000 e RS
1000.000,00

10,0%

2,5%

a. < R$ 500.000,00 2,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Em relacdo ao Capital Social das empresas respondentes, demonstrado no Grafico 3 abaixo,

temos que cerca de 32% das empresas da amostra possuem um capital social acima de
R$5.000.000,00.

Graéfico 3 — Perfil da empresa em relacdo ao capital social

Capital Social da empresa x percentual de empresas

d.>R$ 5.000.000,00 5%

c. Entre RS
1000.000,00 eRS...

b. Entre RS 500.000 e
RS 1000.000,00

5,0%

a. < R$ 500.000,00

0% 10% 20% 30% 40%

Em relacdo a extensdo da atuacdo das empresas participantes da amostra, tivemos que 82%
das mesmas atuam a nivel nacional, e em segundo lugar temos a participacdo de 12,5% destas
em outros paises também. Desta forma, a amostra também indica uma tendéncia a

homogeneidade das empresas, em relacdo a0 mercado atuante.
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Gréfico 4 — Perfil da empresa em relagdo ao campo de atuacao

campo de atuagao x percentual de empresas

c. Local ( cidade )

c. Estadual

b. Nacional e
Internacional

a. Nacional 82,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Através dos dados obtidos desta parte do questionario, demonstrados resumidamente na tabela
01, concluimos, portanto que a amostra apresenta uma homogeneidade em relacdo ao seu
porte de funcionarios, financeiro e seu campo de atuacdo, isto é, metade das empresas possui
um numero maior de 200 funcionarios, e a maioria concentram sua atuacdo a nivel nacional,
fatura acima de cinco milhGes de reais e possui um capital social entre um e cinco milhGes de

reais.

Parte Il — Caracteristicas da atuacéo das empresas

Ainda com o objetivo de coletar dados a respeito do perfil das empresas componentes da
amostra, buscando um entendimento a respeito da atuacdo das mesmas e as caracteristicas das
obras que comumente fazem parte da carteira das mesmas, a Parte 1l do questionario visou
identificar onde e como as empresas atuavam no momento da pesquisa, com o intuito de

compreender o setor que mais se destaca na carteira de contratos destas empresas.
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Gréfico 5 — Perfil da empresa em relagdo ao setor de atuacao

Setor de atuagdo x percentual de empresas

d. Turismo/Hotelaria

c. Comercial e Varejo

b. Residencial

a. Industrial,

I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Esta questdo permitia que fosse assinalada mais de uma resposta.

A primeira constatacdo é em relacdo ao setor de atuacdo das empresas respondentes, 84% das
mesmas atuam no setor de comercial e varejo assim como no setor industrial. O setor
residencial também se destacou uma vez que mais que 50% das empresas também atuam no
mesmo. A atuacdo no setor de turismo e hotelaria também ¢é relevante (40%). Isto nos leva a
constatacdo de que as empresas participantes da amostra tém um perfil bastante similar em
relacdo a atuacdo no setor do varejo e indlstria e que também se diversificam suas obras
atuando relevantemente nos outros setores indicados também. A atuacdo nos outros setores
também as caracteriza como empresas que possuem uma carteira diferenciada e desta forma,

estdo preparadas para atuar com diferentes servicos, prazos e margens.

Foi demonstrado através do gréafico anterior, que a maioria das empresas pulveriza sua
carteira de cientes entre os setores citados. Uma das questBes visava o entendimento do
porque as empresas buscavam atuar em mais de um setor ou ndo. Procurou-se saber se o
motivo seria pela oportunidade em especifico de algum cliente, o que promoveu a motivacao
a atuar em mais de um setor, ou simplesmente pelo comportamento do mercado, isto &, por
ndo haver demanda em determinados setores, a empresa optaria por atuar em outros somente
por uma questdo de sobrevivéncia. A necessidade de diversificagcdo seria justamente um

motivo oposto ao da necessidade de especializagéo.
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Conforme demonstrado no Gréfico 06, a maioria delas justifica esta atuagdo por requerer a
diversificacdo no mercado. Isto caracteriza as empresas como versateis, algo que pode ser
explicado pelo préprio mercado da construcdo civil, que nos Gltimos anos ndo apresentava
uma demanda homogénea e determinados setores e que desta forma, motivou as empresas a se

configurarem assim desta forma.

Graéfico 6 — Perfil da empresa em relacdo ao setor de atuagao

Motivo para atua¢do em mais de um setor

o oportunicede N

c. Demanda de mercado NN NS AN SN SN
b, Divrsificaso NS NN M S

s Epeclvacso.

0,0% 10,0  20,0%  30,0%  40,0% 50,0  60,0%

Graéfico 7 — Percentual de contratos por setor

30 ~ Numero de empresas x Percentual de contratos por setor de atuagdo

m0%

M Entre 0 e 20%
M Entre 20 e 40%
M Entre 40 e 60%

M Entre 60 e 80%
M Entre 80 e 100%

Através do grafico acima, é perceptivel que os contratos de servicos de construgdo das
empresas respondentes se concentram nos setores da industria, varejo e comércio e
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residencial. Através deste pode-se ler que o setor hospitalar também se destaca, uma vez que
dentro da amostra aproximadamente 05 empresas possuem até 20 % de sua carteira em
contratos para este setor. Nota-se que um numero expressivo de empresas dentre as
respondentes possui entre 20% a 100% de seus contratos no setor de varejo e comércio porem

muito poucas realizam em 80% a 100% dos seus contratos somente neste setor.

Também nota-se uma concentracdo de contratos nos setores de industria apontando que a

maioria destes representa em até 20% da carteira de contratos.

Esta questdo foi respondida por 36 empresas, 04 ignoraram, porém dos 36 respondentes, 07

respostas nao possuiam dados quantitativos. No total foram 29 respostas para o grafico acima.

Para o melhor entendimento de se esta diversificacdo era recente ou ndo, solicitou-se que as
empresas relatassem desde quando atuavam nestes setores, demonstrado no Gréafico 08. Esta
questdo era aberta e sendo assim, obtivemos distintas respostas, porém estas puderam ser
graduadas nas escalas apresentadas no grafico abaixo. Como a grande maioria apontou que
atuava nos setores desde sua fundacdo, conclui-se que as empresas ja nasceram sem o objetivo

de se especializar em determinado setor.

Gréfico 8 — Tempo de atuacéo

Tempo de atuagdo no setor x percentual de empresas
81 a 100 anos
61 a 80 anos .
41 a60anos -
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Outro objetivo da pesquisa proposta, conforme relatado no inicio deste capitulo era também

de se obter dados a respeito das obras que fazem parte da carteira das empresas respondentes.
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Pelo gréafico abaixo, o qual relata o perfil das obras em relacdo a duracdo das mesmas, 64%
das empresas atuam em obras que duram menos do que 01 ano, também representando uma
similaridade na maioria da amostra nesta variavel. Apenas 8,3% trabalham com obras com
duracdo acima de 02 anos. Isto indica que, apesar de as obras estarem pulverizadas entre

distintos setores, a grande maioria das obras possui duracdo de até no maximo 01 ano.

Grafico 9 - Duracdo meédia da maioria das obras

Durag¢dao média das obras x percentual de empresas

e. Outros

c. Acima de 2 anos -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Os dados obtidos, portanto, para esta parte do questionario, nos permite o entendimento de
que as empresas participantes da amostra atuam nos setores indicados pelas ultimas duas
décadas, principalmente nos setores de industria e varejo, porem Sa0 empresas que
diversificam suas carteiras em outros setores, desta forma buscando a diversificacdo dentro do
mercado. Demonstram também ainda que a maioria destas obras dura de 1 a 2 anos, porem

obra de até 1 ano séo as mais frequentes.

Parte 11l - Estrutura organizacional da empresa

Esta parte da pesquisa pretendia identificar se as empresa respondentes possuem uma
estrutura organizacional especifica assim como ferramentas de trabalho, o que poderia
demonstrar alguma influencia na metodologia de administracdo dos contratos e

consequientemente resultado no controle das reivindicagdes.

Gréfico 10 — Estrutura organizacional
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Estrutura organizacional x percentual de empresas

Outros

Por projeto

Funcional

Matricial

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Conforme grafico acima, podemos notar que 50 % das empresas estdo organizadas em uma
estrutura matricial, onde as equipes reportam para gerentes de projetos, e funcionalmente para
0s gerentes funcionais, sendo que se trata de uma forma de organizacdo moderna uma vez que
se difere de formas tradicionais de organizacdo. Por outro lado, nota-se que um nudmero
expressivo de empresas se organiza por funcdo. O objetivo desta questdo € de se obter um
entendimento de se a forma da organizacdo de se estruturar poderia ter alguma relagdo com

modalidades contratuais aplicadas na maioria das obras.

Desta forma, pode-se notar que a forma de organiza¢do matricial é uma tendéncia, dado o
percentual de empresas que a adotam. Importante ressaltar que as empresas respondentes ja
atuam com obras em regime acelerado, e, portanto, pode-se relacionar a estrutura matricial

como sendo também a determinada pela natureza da atuacdo das empresas.
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Gréfico 11 - Caracteristicas das equipes

Alocagdo de funcionarios x percentual de empresas
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a. Equipe propria
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O grafico acima nos diz que 52% das empresas possuem equipes proprias e 43%, possuem
equipes terceirizadas, significando uma tendéncia neutra das empresas entre possuir
funcionarios ou atuar com equipes terceiras, por longo prazo. Importante destacar que isto

demonstra a tendéncia de manter as mesmas pessoas por periodos mais longos.

Em relacdo as ferramentas de gerenciamento (softwares), demonstra-se pelo resultado obtido
que a grande maioria as possui, (85%) sendo que 09% desenvolveram seus proprios softwares
de gerenciamento. Isto nos leva a concluir que dentre as empresas participantes, muito poucas
ndo se encontram informatizadas, o que permite que a fase de planejamento assim como a

gestdo dos contratos seja mais eficiente e precisa.
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Gréfico 12 - Ferramentas de gerenciamento

Ferramenta de gerenciamento x percentual de empreas
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Buscou-se obter um panorama em relacdo a certificacdo em qualidade, e € possivel verificar,
conforme demonstrado no Gréfico 13 que uma maioria das empresas possui a certificacdo, o
que pode demonstrar que as mesmas valorizam o reconhecimento de entidades a respeito do
controle e garantia de qualidade das obras. Isto denota também que estas empresas tendem a
estar mais bem estruturadas em termos de processos e procedimentos. Por outro lado, uma
parcela expressiva (40%) ndo possui certificacdo em qualidade, o que aponta para uma

potencial instabilidade de seus processos de gestéo.

Gréfico 13 — Certificagdo em qualidade

Certificagao em qualidade x percentual de empresas
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Conforme, portanto, completa-se o perfil da maioria das empresas participantes da amostra
COMO empresas que se organizam através de uma estrutura matricial, possuem equipe propria
ou terceiras por longo prazo, trabalnam com algum tipo de ferramenta de gestdo e em sua

maioria, possuem certificacdes de qualidade.
Parte IV - Obras em regime acelerado

Conforme demonstrados nos 03 proximos graficos, 100% das empresas atuam com obras em
regime acelerado, sendo que esta reducéo de prazo, para a maioria representa 15% de reducéo
no prazo original (79%) e 60% relata que suas obras podem sofrer redugdes superiores a 30%
do prazo, algo que nos permite entender que a maioria das empresas ja possui a pratica de

lidar com este tipo de obra.

Grafico 14 — Percentual de obras em regime acelerado

Atuacdo em obras em regime acelerado x percentual de empresas
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Gréfico 15 — Reduc¢do mais de 15% prazo em obras em regime acelerado

Percentual de obras com redugdo de mais de 15% x percentual de empresas
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Gréfico 16 — Reducdo de mais de 30% prazo em obras em regime acelerado

Percentual de obras com mais de 30% de redugdo no prazo x percentual de

sim 62%
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Conclui-se, resumidamente que obras em regime acelerado sdo uma constante na carteira das
empresas participantes, e pode-se observar entdo uma tendéncia no mercado a demandar este

tipo de obra.

Parte V - Riscos e incertezas

Esta parte do questionario visa compreender 0s riscos e incertezas envolvidas tanto na etapa
de planejamento quanto na fase de execugdo dos empreendimentos contratados as empresas
participantes. Objetiva também a obtencdo de dados em relacdo as principais consequéncias e
impactos na perda da qualidade do negocio, caso 0s riscos envolvidos viessem a se
configurar, assim como a informacdo em relacdo as formas de mitiga-los, incluindo a

modalidade contratual mais adequada para este fim.

Conforme o gréfico 17 adiante, a maioria das empresas (70,6%) entende que as principais
incertezas e riscos envolvidos na fase de planejamento envolvem justamente a dificuldade da
analise dos mesmos de modo que possa haver uma sustentacdo na formulacdo dos precos
assim como 32,4% reportam que existe uma dificuldade em se planejar a obra para sustentar a

formulacéo do respectivo prego.

Gréfico 17 — Riscos e incertezas encontrados na fase de planejamento
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Riscos e incertezas na Fase planejamento x percentual de empresas
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Da mesma forma, o Grafico 18, abaixo nos mostra que 50% das empresas respondentes

acreditam que as principais incertezas e riscos estariam primeiramente no desvio do custo

previsto, seguido por desvio de escopo e prazo (41,2% das empresas). Desta forma é

demonstrado que a percepcdo de riscos de desvio de custo, escopo e prazo estdo muito

proximas, seguido por 32,4% das empresas que pensam gue existe um risco envolvido na

dificuldade de gestdo das reivindicagdes durante a fase de execucdo das obras, que poderia

trazer consequéncias ao resultado do contrato.

Grafico 18 — Riscos e incertezas na fase de execucado

Riscos e incertezas encontrados durante a fase de execugao x percentual de
empresas
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A maioria das empresas respondentes entende que estes riscos, se consolidados, trazem

conseqiiéncias na qualidade do negdcio contratado no regime acelerado, e a maioria (58%)

entende que o motivo é resultado da combinagdo dos trés fatores, isto é, desvio de custo,

escopo € prazo.
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Gréfico 19 — Impacto previsto dos riscos

Impacto previsto dos riscos x percentual de empreas
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Os graficos 18 e 19 mostram que a distribuicdo de ofensores € homogénea (escopo, custo e
prazo) e que é a atuacdo combinada destes ofensores que agride o patamar da qualidade dos

contratos

A maioria acredita ainda, conforme demonstrado no Gréafico 20 abaixo, que 0s riscos devem
ser analisados, quantificados e inclusos na condi¢cdo contratual, e ndo somente mitigados

através de seguros. Ambas as a¢cdes devem ser tomadas.

Graéfico 20 — Formas de mitigar o risco

Riscos x percentual de empresas

c.Ambas 64,7%
b.Incluir o resultado da analise de
. . 29,4%
riscos na condigcao contratual
a.Mitigar o risco através de seguros. 5,9%
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O préximo gréafico demonstra o resultado de como as empresas entendem que estes riscos

poderiam ser transferidos ou mitigados e a maioria (70,6%) entendem que se houver
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investimento maior nas fases de planejamento e projeto e 38,2% entendem que a modalidade
de contrato por administracdo ou pre¢o unitario também poderia ser uma maneira de ter estes
riscos mitigados. Isto nos leva a concluir que as empresas estao cientes de que esta fase deva
ser expressiva, e que o enfoque para a minimizacdo de reivindicacdes deva ser dado durante

esta fase.

Graéfico 21 — Formas especificas de mitigar o risco

Possiveis formas de mitigar o risco indicado pelas empresas
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Quando perguntados o motivo da escolha alternativa, conforme demonstrado no Grafico 22 a
seqguir, 52,9% acredita que a flexibilidade para mudancas permite que haja um controle maior
pela parte contratante, cuja influencia neste caso afeta negativamente, o que poderia ser um
fator causador dos desvios. Isto concede com a escolha por modalidades de Precos Unitarios
ou Administracdo, pois dessa forma, todo o risco se concentraria na parte contratante. Na
opinido dos respondentes isto traria uma reunido na incidéncia de reivindicagdes. No entanto,
29% acreditam que a modalidade contratual que melhor se adequaria seriam aquelas que

permitissem a concentragdo dos mesmos na parte contratada.

Graéfico 22 — Principais motivos atribuidos pelas empresas
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Motivos sugeridos para incidéncia de reivindicagoes
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Graéfico 23 — Modalidade contratual aplicada — regime acelerado

Modalidade contratual normalmente aplicado em obras em
regime acelerado
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Concluimos entdo que 70,6% das empresas tém dificuldades para analisar 0s riscos

envolvidos em obras em regime acelerado, assim como 50% entendem que durante a

execucao, ndo ha um ofensor que se destaque mais, e sim a combinagdo das trés variaveis

envolvidas — custo, escopo e prazo, e que a principal consequéncia é a perda do resultado pela

combinacéo do desvio das trés.
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Parte VI - Reivindicagdes

O gréfico abaixo nos demonstra que a maioria da amostra aponta que o percentual de
reivindicacdes médio em contratos de obras em regime acelerado esta entre 5% e 10%.
Contudo, é igualmente relevante a parcela de empresas que aponta o percentual de
reivindicagdes cujos valores médios que se situam na faixa de 10% a 20% do valor do

contrato.

Gréfico 24 — Percentual de reivindicagdes

Percentual de reivindicagbes x percentual de empresas

Maior que 20%
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O préximo grafico ilustra o percentual do valor das reivindicagdes comumente efetivados
pelos clientes, isso €, que sdo aceitos e efetivados como aditivos contratuais. A maioria das
empresas, isto €, 50% reporta que este fica entre 5% a 10% do valor dos contratos de obras
em regime acelerado e 24% reportam que o valor do contrato aumentou entre 10 e 20%. Desta
forma aproximadamente, 75% das empresas confirmaram que o valor do contrato finalizou
em pelo menos 5% a mais. Isto € um dado importante que sinaliza que a parte contratante teve
este acréscimo em seu custo planejado inicial, o que pode ter sido ofensivo aos indicadores de

qualidade planejados.
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Gréfico 25 — Percentual de reivindicagdes efetivado pelo cliente
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O grafico abaixo demonstra que 80% das empresas reconhecem que 0S motivos para as

reivindicacdes sdo o aumento de escopo pelo cliente, seguido por 60% que reportam que 0

motivo para a maioria das reivindicagOes seria erro nos projetos contratados pelo cliente.

Desta forma pode-se concluir que a maior parte das reivindicacbes foi causada por

interferéncia do cliente durante a fase de construcdo, levando a pleitos por parte do

contratado, que foram aceitos e efetivados. Provavelmente os contratos ndo previam esta

flexibilidade e as modificacBes resultaram em acréscimo de custo. Apesar do aumento, nem

esta interferéncia, se ndo prevista no contrato, ndo deve provavelmente ser desejada pelo

contratado, uma vez que ndo faz parte do planejamento inicial da obra, e desta forma, acaba

sendo prejudicial ao bom andamento do empreendimento. Conclui-se que as empresas

pensam que deveria haver uma fase de planejamento e de projeto maior e melhor estruturada.

Graéfico 26 — Principais motivos para reivindicacfes

f. Falta de informagdes para o...
d. Aumento de escopo pelo cliente
c. Erro no projeto contratado pelo cliente

b. Erro no projeto contratado

a.

Erro de orgamento

Motivos para reivindicagGes versus percentual de empresas

80,

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

154



O gréafico 27 demonstra que para 60% das empresas respondentes, 50%

reivindicagdes séo aceitas pelo cliente, encerrando-se desta forma os contratos.

Graéfico 27 — Finalizacao dos contratos

ou mais das
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O proximo gréfico denuncia que a fase de maior incidéncia das reivindicagdes se da durante a

fase de acabamento seguido pela fase de projetos.

Gréfico 28 — Fases de incidéncia de reivindica¢des na fase do ciclo de vida
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Tabela 1 — Dados resumidos da maioria da amostra das empresas respondentes

# 200 funcionarios
#  Equipe propria organizada matricialmente
#  Ferramenta de gestao
PERFIL # Certificacdo de qualidade
#  Atuacao Nacional em industria e comércio
#  Fatura mais que RS5 milhdes
# Capital Social até RS 5 milhdes
#  Obras em regime acelerado
# Duragdo de menos de um ano
OBRAS
#  Contratos de empreitada global
# Redugdo de 15% e com frequencia acima de 30%
#  Causadas por aumento de escopo pelo cliente na fase de acabamento
#  Resultam em desvio de custo juntamente com desvio de prazo
#  Representam em sua maioria no minimo 5% do valor do contrato
REIVINDICACOES #  Dificuldade em quantificar riscos na planejamento
# 50% das mesmas sdo aceitas
#  Mitiga-se através do investimento na fase de planejamento
#  Contrato por administragdao ou prego unitario
#  Permite a flexibilidade e controle do cliente

Os dados compilados e demonstrados resumidamente nos itens anteriores nos permitem tragar
um perfil da maioria das empresas respondentes assim como de um cenario a respeito da
atuacdo da mesma e as caracteristicas principais a respeito das obras e reivindicacbes

decorrentes dos contratos.

A andlise dos dados retrata esta maioria conforme tabela acima.

O perfil da maioria dos respondentes é tracado por uma empresa com funcionarios proprios,
em torno de 200 funcionarios, que se organizam matricialmente e que atuam com ferramentas
de gestdo, As mesmas faturam em torno de R$ 5.000.000,00 e possuem um Capital social

também desta ordem e atuam na maior parte nacionalmente.
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Este perfil demonstra empresas de relativo porte financeiro, estruturadas dentro de conceitos
atuais de administracdo e que possuem certificacbes que traduzem a existéncia de

procedimentos para o controle e garantia da qualidade.

As mesmas atuam primariamente nos setores de industria e comércio, os quais demandam
empreendimentos com caracteristicas diversas, em relagdo a suas funges, investimento,

ciclos de vida e consequentes retornos sobre estes investimentos.

Os novos empreendimentos para estes setores demandam obras de diferentes portes,

configuragdes assim como prazos distintos.

A maioria das obras que constitui a carteira destas empresas sdo obras com duracdo de até um

ano, e sdo, de acordo com a maioria dos respondentes obras executadas em regime acelerado.

A reducdo dos prazos normais das obras para os empreendimentos da maioria das empresas
respondentes se configura normalmente em 15% do prazo normal, podendo comumente

ultrapassar até 30% deste prazo.

Estas sdo contratadas em sua maior parte através da modalidade de empreitada por preco
global, que, conforme ja visto anteriormente no Capitulo 04, se trata de uma modalidade
tradicionalmente aplicada no Brasil, e possui como caracteristica principal, o fato de que a

contratante assume todos os riscos da implantacdo do empreendimento.

O perfil desta maioria relata que existe uma grande dificuldade, dado as caracteristicas destas
obras, em se quantificar estes riscos na fase do planejamento, portanto, e que eles ndo sao

mitigados através do preco global ofertado para a realizacdo da maioria destas obras.

Apesar, no entanto, de a maioria dos contratos serem desta modalidade, existem em 100% dos
mesmos pleitos ou reivindicagdes contratuais, causados em sua maioria por aumento de
escopo por parte do cliente, que se materializam em 50% dos casos, e resultam em aditivos

contratuais.

Este perfil de empresa acredita finalmente que estas obras, dado a este cenario consistente,
deveriam ser contratadas através da modalidade de precos de custo ou unitarios, 0 que
permitiria uma maior flexibilidade para o ajuste dos precos e para o proprio controle do

cliente, pois, uma vez que o preco ndo € global, nem estipulado e fixado, o cliente passa a ter
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a responsabilidade total pelo escopo adicionado, fato este que, através da pesquisa, se

demonstrou ser o maior motivo das reivindicagGes apresentadas pelas empresas participantes.

Desta forma, na visdo destas empresas 0s riscos ficariam praticamente alocados na parte

contratante, o que é demonstrado ser uma solugdo para o risco assumido pelo contratante.

6.4.

Analise conclusiva do estudo de caso

A partir da anélise dos dados apresentados anteriormente, os quais foram obtidos através das

respostas com maiores frequéncias, de todas as questBes aplicadas no questionario, foi

possivel extrair algumas conclusdes iniciais, apresentadas a seqguir:

As empresas estdo estruturadas organizacionalmente e financeiramente.
Obras em regime acelerado € uma realidade para estas empresas.
Empreitada global ainda é uma forma comum de contratagéo.

N&o se observa grandes inovacles em sistemas contratuais.

Preco unitario no ponto de vista do contratado ainda mitiga o risco, pois transfere o

mesmo para o contratado.

Causa de aumento de custo principal é aumento de escopo do contrato (alteracdo projeto
na fase de acabamentos).

Riscos ndo quantificados poderdo aumentar o preco caso risco se aloque no contratado
Fase de planejamento deve ser mais extensa
Cliente interfere durante fase de obra acarretando em desvios.

Um percentual das reivindicacbes é comumente pdo que tende a impactar o novo
empreendimento, caso ndo haja nenhuma contingéncia no orgamento inicial. As
reivindicagcbes negadas também podem significar uma perda da margem inicialmente
projetada, caso nenhuma margem de risco desta natureza tenha sido adicionada no preco

inicial.
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+«+ Deve haver maior investimento em fase de projeto.

¢+ Risco incorrido esta desdobrado entre a parte contratante (aumento custo inicial) e a parte

contratada (perda parcial de sua margem).

No inicio deste trabalho, Capitulo 01 — Introducdo, assim como ao longo deste trabalho, se
demonstrou a necessidade de obter o controle dos desvios do aumento de investimento

previsto em obras para o setor varejista.

E sabido que existe comumente a solicitacdo de modificacdes ao longo do desenvolvimento
da execucdo de obras deste setor, porém, foi demonstrada a necessidade de um controle de

reivindicagdes e pleitos contratuais.

Realizada a analise dos dados de forma resumida, o trabalho pretende apresentar uma
correlacdo dos fatos e necessidades com as caracteristicas das reivindicacdes e das
modalidades contratuais estudadas na literatura apresentada, e sugerir a metodologia de
contratacdo assim como a modalidade contratual capaz de se adequar as necessidades das
partes do contrato (contratante e contratado ) para que se possa realizar o produto desejado
que se configure como o empreendimento que prosseguira de acordo com seu planejamento
inicial.

Riscos

Os principais riscos identificados pela maioria das empresas participantes da amostra estéo
relacionados com mudangas no projeto inicial, em especial por demandas iniciadas pelos
clientes, o que resulta em desvio do custo inicial ofertado e contratado, resultando desta forma

em pleitos contratuais. O risco para o contratado reside no fato de as empresas nao terem a

certeza da configuracdo dos mesmos e do valor do contrato ser aditivado.

Para a contratante, o risco é de haver de fato aumento do pre¢co do contrato e
conseqiientemente do custo inicial do projeto, levando a rentabilidade deste o patamar inferior

ao planejado.

Para minimizar estes riscos a recomendacgdo concluida é que:
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Tabela 2 — Dados conclusivos a fim de minimizar os riscos
1. Que a fase de projeto esteja 100% definida antes do inicio da obra;
2. Que a contratante nao tenha flexibilidade de mudancgas do projeto apds sua contratagao;
3. Que haja mecanismos para garantir a estabilidade do prego final;
4. Que a obra possa ser gerenciada pelo contratante para controle eficiente do aumento dos custos
5. Que o escopo se modifique o minimo possivel;

6. Que os riscos pelo custo final seja distribuido entre as partes.

Desta forma, as empresas participantes entendem que o risco da incidéncia de reivindicagdes
poderia ser, de uma forma geral controlado, e portanto, as premissas iniciais do
empreendimento em questdo, assim como o planejamento inicial da implantacdo deste,

poderiam ser mantidas.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

As diferentes necessidades e critérios de satisfacdo associados com a variacdo de modalidades

de contratos de construcao tém sido enderecados por varios autores.

Sistemas contratuais foram desenvolvidos ao longo dos anos na tentativa de se oferecer
métodos que misturavam as necessidades e objetivos dos clientes com estratégias de

contratacao.

No decorrer do texto e em fungdo dos resultados do levantamento de campo, nota-se a
importancia de se identificar as relacBes entre as diferentes partes do sistema contratual e 0s
diferentes aspectos do “sucesso do projeto” para cada parte envolvida assim como as metas e

objetivos particulares de cada cliente em relagéo ao projeto a ser implantado.

E quando se trata de obras de super ou hipermercados, o objetivo deve ser o da manutencéo

das condicdes iniciais de planejamento do empreendimento, isto &, 0 custo e 0 prazo previstos.

Por este motivo, deve-se levar em consideracdo esta condicgdo, isto é, a alta sensibilidade que
um novo empreendimento de um super ou hipermercado possui em relacdo ao aumento no
custo inicial e do prazo. E desta forma, deve-se buscar contratos que prevejam tratamentos
abrangentes e sistémicos tanto para o enquadramento de condi¢des de risco como do

enquadramento para as reivindicagoes.

Resumidamente, conclui-se que, através da abordagem a respeito dos setores envolvidos, das
necessidades do cliente e das caracteristicas do produto, foi demonstrado que a estratégia de
contratacdo constitui, juntamente com todas as variaveis, um sistema, formado por estas

partes que se relacionam entre si.

A figura 11, abaixo ilustra esta constatacdo, de que embora sejam partes funcionais deste
sistema, a eficiéncia da organizacdo do cliente e a prdpria estratégia de contratacdo podem ser
modificadas por outras varidveis deste, como cultura do cliente, do contratado, as metas das
partes envolvidas, a necessidade do cliente, que se colide com o desempenho deste, e que

formam por sua vez as premissas, que tem influéncia das li¢cbes aprendidas, etc..
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Figura-11-Uma-visdo-sistémica-do-processo-de-contratacdo
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Fonte: adaptado de ROWLINSON, McDERMOTT, 1999

A estratégia de contratacdo € o componente chave deste sistema, e, portanto, esta ndo pode ser
definida simplesmente por tradicdo ou tendéncias. O que deve ser, portanto, de fato
identificado e analisado, sdo todas as partes e varidveis participantes do processo antes de se
sugerir determinado sistema contratual, e entdo, a estratégia de contratacdo pode ser tracada
com a grande probabilidade de se alcancar o sucesso desejado para o determinado

empreendimento.

A obtencdo da eficiéncia na gestdo da implantacdo de um novo empreendimento do setor
varejista, em particular de super e hipermercados, se traduz em controlar o stbito aumento do
investimento inicial, o que poderia prejudicar de maneira expressiva a qualidade do
investimento do produto a ser gerado que, durante a fase de construcdo, se consolida na

incidéncia das reivindicagoes.

Ao longo deste trabalho, procurou-se discutir sobre a correta estratégia de contratacdo para
uma obra deste setor, dados as caracteristicas especificas das mesmas evidenciadas tambeém

no decorrer do texto.

A busca por esta se da pela maximizacgéo da eficiéncia na relacdo contratual, isto é, aquela que
possa estabelecer uma relacéo entre as partes que resultasse no produto desejado, assim como

os indicadores da qualidade planejados.
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Objetivamente, significa a adogdo de uma modalidade contratual que permita que haja
controle do aumento do custo inicial previsto, sobretudo motivado por pleitos ou

reivindicaces apresentadas pelo contratante, ao final do projeto.

A partir da tabela 03, apresentada a seguir, podemos perceber a correlagdo entre as
caracteristicas das modalidades contratuais elencadas com os fatores apontados como
positivos, as quais foram obtidas através das referéncias bibliograficas e da analise conclusiva
dos dados obtidos através do levantamento de campo, com as diferentes modalidades

contratuais neste texto apresentadas, de acordo com o modelo exposto no Capitulo 04.

Nesta foram relacionadas as principais caracteristicas as quais foram identificadas como
concluimos serem importantes para que o objetivo final seja alcancado, isto €, o controle da

incidéncia das reivindicagoes.

Entende-se gque estas ndo sdo as Unicas, porém, sdo as mais relevantes para que se alcance o

objetivo desejado através da administracdo do contrato adequado.

Através do cruzamento destas com as caracteristicas positivas para o objetivo desejado, pode-
se verificar que as modalidades contratuais que possuem 0 maior numero das mesmas Sao
aquelas que se situam dentro dos Sistemas Integrados, isto €, as modalidades contratuais que
proporcionam a “integrac¢ao” entre os diversos grupos participantes em um empreendimento,

como o grupo de Projetos, Construgdo, Gerenciamento e outros.
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Tabela 3 - Correlagdo entre modalidades contratuais e caracteristicas indicadas

Gerenciamento do empreendimento
Gerenciamento da construgao
Prego-maximo garantido

Design-Build
Turnkey
Alianga
Prego-fixo
Preco-unitdrio

Conclusdo principais caracteristicas sistema contratual indicado

Integra projeto-construcao
N&o ha sobreposigdo com a fase de projeto

Ponto uUnico de responsabilidade

Permite redugdo no prazo através de antecipacdo ou sobreposi¢do de etapas
Preco final conhecido

Promove inovagao

Induz a redugdo de reivindicagbes

Alocacdo de riscos na contratada

Alocagdo de riscos equilibrada entre as duas partes

Promove trabalho em equipe e colaboragédo

Promove aumento na qualidade de execugdo do projeto
Grande envolvimento do cliente

Maior controle do aumento de custo

Maior controle do aumento de prazo

g8 10 11 5 5 7 3 4

Apesar de diferirem consideravelmente entre si, se considerarmos o nimero de caracteristicas
positivas , as modalidades Design Build, Turnkey e Alianca, tendem a ser indicados, para o

controle de reivindicacdes.

A mesma nos permite concluir que os Sistemas Integrados s@o adequados pois apesar de em
determinados cenarios promoverem a sobreposi¢do da fase de obra e projeto, fato apontado
como negativo na pesquisa de campo para o controle de reivindicacBes, possuem varias
caracteristicas as quais combinadas, tendem a trazer resultados bastante satisfatorios na

promogéo de um maior controle nas incidéncias das reivindicagdes.

Leva também a conclusdo de que as modalidades contratuais com abordagens inovadoras,

como por exemplo, a promogdo de uma parceria entre o cliente, contratados e demais partes
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interessadas, e que ndo sejam necessariamente realizados através do sistema de contratagcdo

tradicional, podem trazer grandes beneficios, sobretudo n que diz respeito ao controle de

reivindicacdes durante a fase de implantacéo.

Tabela 4 - Correlagdo entre modalidades contratuais e caracteristicas indicadas

. < T

CARACTERISTICAS APONTADAS COMO POSITIVADESIGN BUILT |rurnkey _|Auanca
integra as fases de
Cconcepgdo, projeto,
integra as fases de concepgdo e |montagem @ N#o integra estas duas
Integracdo entre projeto g construgdo construgdo comissionamento fases necessariamente,
Sobreposi¢do entre projeto e obra Pode existir ou ndo Pode existir ou ndo Pode existir ou ndo
uma unica entidade juridica Unica entidade juridica Compromisso de longo
contratada responsabiliza-se contratada, porem, adiciona|prazo entre duas ou
perante o contratante pelos 3s responsabilidades da mais organizacbes para
servicos e fornecimentos construtora a montagem e |0 propdsito de
necessarios e suficentes a 0 comissionamento dos atingirem objetivos de
entrega do empreendimento em |equipamentos do negdcios, maximizando
condig@es operacionais, com empreendimento, uma vez |a eficiénda de recurso
seguranca e para o fim a que se |que este devera ser de cada uma das partes.
destina incluindo-se entre as entregue ao empreendedor |Pode ser um ponto
obrigagfes da contratada o em condigBes plenas de unico de
Ponto unico de responsabilidade projeto, a aquisicdo de materiais |operacdo, observados responsabilidade.
Pode contribuir para uma Pode contribuir para uma  |Pode contribuir para a
CONCEPSI0 € execucdo mais concepsdo e execucdo mais |reducdo de prazo, uma
rapida do empreendimento, rapida do empreendimento, |vez que a parceria ao
uma vez que as etapas estio uma vez que as etapas longo prazo promove
Permite redugdo no prazo através de antecipacadintegradas. estdo mais integradas. eficiencia,
Preco formado a partir da Preco formado a partir da  |Dependera das
Preco final conheddo documentacdo nicial documentacdo inicial condicdes da parceria.
A integracdo existente entre
Aintegracdo existente entre as  |as partes e envolvimento da
partes e envolvimento da equipe |equipe de projeto na obra, |0 conhecimento das

de projeto na obra, promove um

promove um fluxo de

partes entre si pode

fluxo de informagdes que informacgBes que propicia  |promover solugdes
Promove inovagdo propicia inovacdes tecnologicas |inovagdes tecnologicas inovadoras
A responsabilidade unica
sdo fatores que contribuem |Sim, pois ndo hd
O envolvimento entre as partes |para a redugdo de interesse por
¢ aresponsabilidade Unica sdo  |reivindicacdes. Pode haver |reivindicagBes uma vez
fatores que contribuem paraa  [também maior integragdo  |que os lucros e riscos
Induz a reducdo de revindicacBes redugdo de reivindicacbes entre as partes. sdo compartithados
Alocagdo de riscos na contratada sim sim Nio.
Alocacdo de riscos equilibrada entre as duas part{ndo nao sim.
Permite que os
Permite que 0s construtores, construtores, chentes e
chentes e consultores consultores desenvolvam  |O refacionamento entre
desenvolvam uma relacdo ndo-  |uma relacdo ndo- as partes é de parceria,
Promove trabalho em equipe e colaboragdo conflituosa. conflitvosa. por prazos longos,
Devido a relagdo entre
Devido arelagioentre as | as partes participantes
Devido a relagdo entre as partes |partes participantes no na contrato, a busca
participantes no contrato, a contrato, a busca pela pela melhor qualidade
busca pela methor qualidade melhor qualidade passaa  |passa a ser objetivo de
Promove aumento na quabdade de execugdo do fpassa a ser objetivo de todos ser objetivo de todos todos
Dependera das
Grande envolvimento do cliente nao ndo condigdes da parceria,
Pode haver devido ao controle  |Pode haver devido ao Sim, pois & interesse
Maior controle do aumento de custo do projeto controle do projeto das duas partes
Sim, pois & interesse
Maior controle do aumento de prazo skm sim das duas partes
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Os resultados apontados na Tabela 04 acima, nos permite ainda concluir que outra
caracteristica relevante para que se atinja o objetivo foco do trabalho ¢é o fato de ter um ponto
unico de responsabilidade perante o cliente. Isto deve ser visto como positivo uma vez que
facilita a interacdo do cliente, neste caso uma rede de super e hipermercados, durante o
processo da implantacdo de uma obra em regime acelerado. Esta interacdo é fundamental néo
sO pelo dinamismo inerente ao regime adotado para estas obras, mas também para promover o
correto entendimento das particularidades deste cliente, que resulta no desenvolvimento da

relacdo contratual.

Muito embora um contrato de Parceria, ou Alianca, seja adequado para obras de longa
duracdo, devido a propria natureza do mesmo, estes resultados podem nos levar a concluir que
uma parceria desenvolvida ao longo do tempo entre o cliente em estudo, isto €, uma rede de
super e hipermercados, com fornecedores para a implantacdo continua de novos
empreendimentos de super e hipermercados, tende a trazer resultados satisfatorios em relagdo

ao controle de reivindicacdes.

Outro fator apontado como preponderante para 0 sucesso da implantacdo de uma obra com
esta caracteristica € o de a modalidade contratual permitir um maior controle sobre a execugao
e 0 cronograma do projeto como um todo e desta forma, realizar compressdes e paralelismo
no cronograma. As modalidades contratuais que estdo dentro o0s sistemas integrados

comumente possuem estas caracteristicas.

A necessidade de se conhecer o preco final é igualmente apontada como um fator importante
para a implantacdo de um novo empreendimento de um super ou hipermercado, pelos motivos
ja discutidos anteriormente neste texto. Ha varias modalidades contratuais que possuem esta
caracteristica como premissa, uma vez que é uma necessidade da grande maioria dos clientes
de um projeto de construcdo e neste caso, as trés modalidades apontadas acima poderiam

permitir que isto fosse uma premissa inicial.

Apesar disso, sdo claras as evidéncias de que é necessario que a fase de projeto seja tratada de
forma adequada, independente de se estiver integrada ou ndo a fase de construcdo, porém, é
fundamental para que facilite o trabalho em equipe de modo a promover a obtengdo do
sucesso do empreendimento. A modalidade Design Build pressupGe a contratacdo da fase de
projeto e construgcdo juntamente, o que é bastante propicio para a providencia de formas de

reducdo do prazo total do projeto.
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Atraveés ainda dos resultados do presente trabalho, pode-se sugerir que 0s sistemas contratuais
baseados no sistema tradicional, (projeto, contratacdo, construcdo), independente da forma de

remuneracao, nao sdo tidos como os mais eficientes para o controle de reivindicacdes.

E interessante a relacdo destas conclusbes com parte das respostas da pesquisa de campo, a
qual apontou como uma possivel forma de mitigar o risco de incidéncia de reivindicacOes, a
opcdo de contratacdo de obras em regime acelerado por sistemas fundamentados em
modalidades de pagamento (Contrato por Pre¢o Unitario ou Contratado por Administracéo)

de acordo com o agrupamento proposto no presente trabalho, no Capitulo 04.

Podemos concluir que os construtores, independente dos fatores dos cenarios que possam
estar inseridos, por receio de perda de margem que pode haver a partir do momento que as
reivindicacdes possam ndo ser efetivadas, tendem a optar por modalidades contratuais que

minimizem o risco comercial, e que este fique, portanto, na sua maior parte com a contratante.

Aparentemente, do lado oposto do que conclui este presente trabalho, ndo ha a percepcéo por
parte dos participantes da pesquisa, de que sistemas contratuais inovadores, poderiam trazer
uma abordagem alternativa para o tratamento aos possiveis desvios e reivindicac@es, de modo

a controlar os mesmos, e garantir as premissas iniciais quando da assinatura do contrato.

Isto provavelmente se deve ao fato de que tanto os clientes quanto as proprias empresas de
construcdo civil, ndo realizam nenhuma analise ou avaliacdo para a determinacédo da estratégia
e, portanto, seguem simplesmente uma tradicdo ou tendéncia da indudstria da construcéo civil

nacional.

O presente trabalho deixa como sugestdo, finalmente, que os debates em relacdo aos sistemas
e modalidades contratuais sejam ampliados, para que se promova um maior entendimento de
quais fatores seriam propicios e que poderiam auxiliar na escolha da modalidade contratual
mais adequada para o alcance das metas das partes envolvidas, em especial, para o setor

varejista.

Abre ainda a oportunidade para que este estudo possa sugerir a estruturagdo de um método a
fim de se realizar esta analise em diferentes contextos e situacdes, que pudesse dar uma real

fundamentacéo para a determinagdo da modalidade contratual aplicada.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO

|Parte I - DIMENSAO DA EMPRESA

Esta parte pretende identificar perfil de sua empresa
. Qual o faturamento anual de sua empresa?
. Qual o numero de funcionarios em sua empresa?

>50

Entre 500 e 100
Entre 100 e 200
>200

. Qual o faturamento anual de sua empresa?

< R$ 500.000,00

Entre RS 500.000,00 e R$ 1.000.000,00
Entre RS 1.000.000,00 e RS 5.000.000,00
>R$ 5.000.000,00

N ERHEE N EEEEEE

. Qual o Capital Social de sua empresa?

< RS 500.000,00

Entre RS 500.000,00 e RS 1.000.000,00
Entre RS 1.000.000,00 e RS 5.000.000,00
> RS 5.000.000,00

N[ 0o oo

. Em relacdo ao setor privado, qual extensdo do campo de atuacao
de sua empresa?

a. Nacional

b. Nacional e Internacional
c. Estadual

d. Local (cidade)

|Parte Il - ATUACAO DA EMPRESA |

|Esta parte objetiva o entendimento da atua¢dao da empresa em determinado setor. |

|1. Qual o setor de atuacéao de sua empresa? (Marcar os itens os quais atende) |

Industrial
Residencial
Comercial e Varejo

. Turismo e Hotelaria
Outros ( especifique )

o 0 T o

N

. Qual o motivo de atuar (ou ndo) em mais de um setor?

Especializagao
Diversificacdao
Demanda de mercado
. Oportunidade

wWlla 0o T o

. Qual o percentual de atuacéao (por n° de contratos) em cada setor compde o portfélio
daempresa ?

4. Desde quando atuam nestes setores ? Relacionar.
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5. Qual a duragcdo média da maioria das obras (>70%do total de contratos anuais)

realizadas pela sua empresa ?

<lano
Entre 1 e 2 anos

e

Acima de 2 anos
d. Outros

|Parte Il - ESTRUTURA DA EMPRESA

Esta parte pretende identificar se a empresa possui estrutura organizacional especifica

assim como ferramentas de trabalho.

|l. Qual a estrutura organizacional da empresa? |

a. [Matricial ( Os participantes do projeto se reportam ao gerente de projetos
e ao gerente funcional - departamento)

b. [Funcional (Por departamento — Os participantes do projeto se reportam

ao gerente funcional )

c. |Por Projeto ( Os participantes do projeto se reportam ao gerente do projeto
independente da especialidade)

d. |Outros

2. Em relacdo aos funcionarios destinados a uma obra, sua aloca¢cdo € normalmente:

a. |Equipe prépria

b. |[Equipes temporarias, composta por terceiros
c. |Equipes préprias, por projeto

d. |Equipes terceiras parceiras por longo prazo

|3. A empresatrabalha com alguma ferramenta ou metodologia de gerenciamento ?

Parte IV — OBRAS EM "REGIME ACELERADO"

Esta parte pretende identificar a atuagdo da empresa em Obras em "Regime Acelerado"

|l. E usual sua empresa atuar com cronogramas acelerados ou em regime acelerado

2. Eusual que esta aceleracéo signifique uma reducéo de mais de 15%no prazo
considerado usual para obras da mesma natureza?

|3. Esta reducédo pode ultrapassar mais de 30%deste prazo? Com que frequéncia?

Considere a seguinte pergunta para as duas proximas questdes:
Quais as principais incertezas e riscos na execucéo de "Obras em regime acelerado" ?

[1.1-Fase de Planejamento |

a. |Dificuldade em planejar a obra para sustentar a formulacdo do respectivo preco
b. |Dificuldade em fazer uma analise dos riscos envolvidos
para sustentar a formulag¢do do respectivo prego

. IT - Fase de Execugao

Desvio de escopo
Desvio do prazo previsto

Dificuldade em gerenciar e negociar reivindicagdes
Qutros. Especificar

2
a
b
c. |[Desvio do custo previsto
d
e
3

. Em relagao a pergunta anterior, qual o impacto que esses riscos e incertezas poderiar

Quais as conseqiéncias mais provaveis?

a.|Perda deresultado por desvio de escopo

Perda de resultado por desvio de custo

Perda de resultado por desvio de prazo

Perda de resultado por combinagdo destes fatores
Perda de resultado pela dificuldade em conduzir

b a0 o

/gerenciar reivindicacdes em obras em regime acelerado
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. Em relagao aos riscos que forem antecipados e analisados qualitativamente e quantitJ

. |Ambas

.|Mitigar o risco através de seguros
. [Incluir o resultado da analise eriscos na condi¢dao contratual

. Sendo assim, qual poderia ser uma possivel forma de transferir, ou mitigar riscos par4

Fechar o contrato em "pacotes" na modalidade "Empreitada parcial"
Utiliza a modalidade "Empreitada Global" ou "Preco Global"

Utilizar a modalidade "Turnkey"

Utilizar a modalidade "Empreitada por administra¢dao" ou "Pregco unitario"
Investir na fase de detalhamento de projeto e planejamento,

independente da forma de contratagado

Qutros. Especifique

6. Em funcao da resposta da pergunta anterior, qual o motivo para a alternativa escolhidai
a.|Alocagdo deriscos concentrado na parte contratada.
b.|Alocacdo deriscos concentrado na parte contratante
c. |Flexibilidade para mudancgas permite controle do contratante
d. [Inflexibilidade para mudangas permite controle do contratado
7. Em sua empresa, qual(ais) a(s) modalidade(s) contratual comumente aplicada para cq
a. |Preco Gloval (Empreitada Global)
b. [Preco Global (Empreitada Parcial)
c. |Pregco Unitario ( Administracado)
Outros (Especifique)
6. Parte V — OBRAS “EM REGIME ACELERADO” E REIVINDICACOES

P

retende identificar como o tema reivindicagdes é tratado dentro da sua empresa

. Qual o percentual de reivindicagoes ( sobre o valor do contrato ) e adicionais de contré

<5%

Entre 5% e 10%
Entre 10% e 20%
Maior que 20%

. Em continuidade a pergunta anterior, qual o percentual aceito e aditivado ao preco do

<5%

Entre 5% e 10%
Entre 10% e 20%
Maior que 20%

. Qual o principal motivo de reivindica¢gdes ?

o apoooefw|lan oe[N]as Tl

Erro de orgamento pelo subcontratado

Erro no projeto contratado por sua empresa

Erro no projeto contratado e cedido pelo cliente
Aumento de escopo pelo cliente

Falta de informacdes para elaborar o orgamento
Outros (especifique)

. Qual etapa da obra gera motivos para reivindicagdes com mais fregiéncia:orcamenta

. Qual o desfecho normalmente para os contratos, que possuem um grande numero de

O cliente aceita >=50% dos pleitos e encerra-se o contrato.

O cliente ndo aceita nenhum pleito e encerra-se o contrato e encerra-se o contrato.
O cliente aceita <= 50% dos pleitos e encerra-se o contrato

Litigio

. Por favor, fagca qualquer comentario que achar de importancia para esta pesquisa.
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ANEXO A— CALCULO AMOSTRA

A idéia de avaliar uma Unica amostra em termos probabilisticos é a esséncia da amostragem.
Quando a amostra Unica é julgada em termos probabilisticos, ela pode servir como um
substituto razoavel para uma série de amostras separadas, que teriam custos elevados e seriam

muito demoradas.

O pesquisador pode fazer as substituicdes, pois sabe que é provavel que a amostra
normalmente distribuida esteja proxima da distribuicdo da populacdo real. Apenas por mero
acaso, deve-se sempre esperar que exista alguma diferenca entre uma amostra e a populagéo

da qual ela é obtida.

Essas diferengas sdo conhecidas como erro de amostragem e pode-se esperara que elas
ocorram independente do rigor cientifico adotado (REA, PARKER, 2000 p.118). O erro de
amostragem que existe entre a amostra e sua populacdo pode ser formalmente estimado pelo

uso de intervalos de confianca.

Ha dois fatores inter-relacionados que o pesquisador precisa especificar antes de prosseguir

com a selecdo do tamanho de uma amostra: Nivel de confianca e intervalo de confianca.

Nivel de confianca é o risco de erro que o pesquisador esta disposto a aceitar no estudo, e 0
intervalo de confianca determina o nivel de precisao da amostragem que o pesquisador obtém,
isto é, o0 erro de amostragem que existe entre a amostra e sua populacao sera retratado pelo
intervalo de confianca. Este pode ser expresso no contexto de prcentagens, ou seja,
proporcdes. A escolha do nivel de confianca é com frequéncia uma concessao mutua entre

economia, precisao e risco de erro.

A selecdo do tamanho da amostra € um fator primordial para que o pesquisador chegue com
sucesso a certo grau de precisdo da amostragem, entdo o tamanho da amostra esta diretamente
relacionado a precisdo da meédia da amostra como estimativa da média da populacdo real. O
processo de selecdo do tamanho de uma amostra requer que o pesquisador determine uma
margem aceitavel de incerteza, devido as restri¢cdes de tempo e custo do estudo. Portanto, a

relacdo entre nivel de confianca, intervalo de confianga e efeito do tamanho da amostra sobre
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estes torna a determinacdo do tamanho desta um componente absolutamente vital do processo

de pesquisa.

A teoria da amostragem e as equacOes dela derivadas supem um uma populacdo grande.
Entretanto, se esta for pequena - menor que 100.000 segundo Rea e Parker (2000, p.129), o
erro padréo precisara ser recalculado com a corre¢do para a populacgdo incluida e a formula a

ser considerada deve se a seguinte:

Equacéo 1 — Célculo do tamanho da amostragem para amostras ndo probabilisticas

- ze?[p(1 — p)].N
~ za?[p(1 —p) + N — 1)Cp?

Cp = intervalo de confianga em termos de propor¢des

z% = Contagem Z para nivel de confianca
p = proporgao

Isto é:

e Cp € o intervalo de confianca (calculado em funcdo do erro amostral e o nivel de

confianca (Cp= * za. ap) onde op é o erro padrédo adotado. )

e Za é o0 valor que demonstra, na distribuicdo normal, a posicdo relativa dos pontos de

desvio padréo, convertendo em unidades fracionarias deste.*’

Para prosseguir com o célculo para obtencdo do tamanho de amostras (n), os valores de Za,

Cp e p precisam ser estabelecidos.

e O Za é fixado para os determinados niveis de confiangas, encontrados nas tabelas de

distribuicdo normal.

e O intervalo de confianca Cp € o intervalo de confianca adotado pelos pesquisadores, e

gue normalmente ndo deve exceder 10%.

e O p éaproporgdo da populagdo real, determinada em fungdo do nivel de confianca e
do erro padrdo. Esta determina o intervalo de proporcao, isto é, dependendo do nivel

de confianca e erro padrédo, qual o intervalo a ser considerado. Como normalmente ele

%7 para calculo do Z, referir a REA,PARKER (2000, p. 111)
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é desconhecido, adota-se p=0,5 o que garantira 0 maior tamanho da amostra de

maneira conservadora.

Montando-se entdo a equacao acima em planilha eletrénica, a qual esta retratada abaixo, foi
possivel determinar o intervalo de confianca e erro amostral que se chega com uma amostra

de 40 respondentes.

Tamanho da amostra em fungdo do nivel de confianga e do erro amostral

+ erro amostral adotado

n confianga Z 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 95% 98% 99% 10,0% 10,2%|10,9%| 11% 12% 13% 14% 15%
99% 2,58 102,4 1005 976 938 893 843 791 739 687 662 650 645 638 630 [595| 584 540 499 461 42,7
98% 2,34 102,2 1000 965 920 88 81,1 754 696 641 61,5 602 597 589 582 |545| 534 489 449 412 379

97% 2,17 102,1 99,5 955 905 84,7 785 723 663 605 578 565 560 552 544|508 496 452 412 37,7 345
96% 2,06 102,0 992 948 892 830 764 699 636 578 550 537 532 524 516|480 468 425 386 351 320
95% 1,9 101,9 988 940 80 8,4 745 677 61,3 554 526 513 50,7 500 492 |455| 444 401 363 329 300
94% 1,89 101,8 985 934 870 80,0 729 659 594 534 506 492 487 479 472 |436| 424 382 345 31,2 283
93% 1,79 101,7 980 924 8,5 780 70,5 633 566 506 478 465 459 452 444 |409| 397 356 320 289 261
92% 1,76 101,7 978 920 850 774 697 625 557 497 469 456 451 443 436|400 389 349 313 282 255

91% 1,70 10,6 975 91,3 839 760 682 60,7 540 479 451 438 433 426 418 383 372 333 298 268 242
90% 1,65 101,5 971 90,7 830 748 668 592 524 464 436 423 41,8 41,1 403 369 358 319 286 256 231
89% 1,60 101,4 9%,8 900 820 735 653 577 508 448 421 408 403 396 388 355 344 306 273 245 220
88% 1,56 10,3 9%,5 89,4 8,1 724 641 564 495 435 408 396 391 383 376 343 333 295 263 235 211

87% 1,52 10,2 9%,2 838 802 71,3 628 551 482 422 396 383 378 371 364 331 321 284 253 226 203
86% 1,48 10,1 9,8 81 792 701 61,5 537 468 409 383 370 365 358 351 319 309 273 243 21,7 194
85% 1,44 10,0 954 874 782 689 601 523 454 395 369 357 352 345 339 307 297 262 233 20,7 186

84% 1,41 1009 951 868 774 679 591 51,2 443 385 359 347 343 336 329 298 289 254 225 20,0 179
83% 1,38 100,8 94,8 862 766 669 580 501 433 375 349 338 333 326 320 289 280 246 218 194 173
82% 1,35 100,7 94,5 856 757 659 568 489 422 364 339 328 323 316 31,0 280 271 238 21,0 187 167
81% 1,32 1006 94,1 850 748 648 557 478 410 354 329 318 313 307 300 271 262 230 203 180 161
80% 1,29 1005 93,7 843 738 637 545 466 399 343 31,9 308 303 297 291 262 253 222 195 173 154

Sendo assim, foi possivel estabelecer que o nimero de 40 respondentes implicou em uma
amostra ndo-probabilistica que nos da 92% de nivel de confianca de que o erro amostral, isto

é, 0 erro entre a amostra e a populacdo real esta em até 10,9%.
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