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RESUMO

A geréncia de projetos e, em especial, dos contratos envolvidos nos projetos é uma das
preocupacOes crescentes das empresas no Brasil e no mundo em virtude dos aspectos de
negociacéo, relacionamento e distribuicdo de riscos envolvidos. Considerando que a grande
maioria de projetos envolve contratacdo de médo de obra, materiais e equipamentos de
terceiros, trata-se de um tema com relevancia privilegiada. Este estudo tem por objetivo
avaliar as formas de contratacdo existentes, o0s riscos envolvidos, a gestdo do
relacionamento entre as partes envolvidas neste instrumento de contratacdo e os impactos
gerados para 0 negocio. Outra questdo abordada neste estudo, talvez a mais premente da
atualidade, é a gestdo de mudancas durante os processos de execucdo. O grande desafio é
fazer com que tais mudancas sejam aproveitadas como oportunidades de negdcio, em
especial quando se fala de mudancas em contratos. Visto como uma ferramenta de
distribuicdo de riscos entre as partes, o contrato é uma excelente opcdo de mitigacdo de
riscos. O estudo apresenta a abordagem do Project Management Institute e o conjunto de
informagdes descritas pelo PMBOK® Guide e a sua aplicacéo para a legislacéo brasileira,
identificando as suas contribuicdes. A Reivindicacdo Contratual € apresentada como uma
alternativa a gestdo de mudancas e riscos associados, descreve-se toda uma metodologia
sugerida para a elaboracdo de uma Reivindicacdo. A ideia € apresentar a importancia de
uma eficiente gestdo de contratos em projetos e a necessidade de desenvolver uma
metodologia especifica para cada organizacdo corporativa, englobando suas politicas e

procedimentos internos e os beneficios para o negocio.
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LISTA DE ABREVIACOES E DEFINICAO DOS TERMOS

WBS ou EAT (Work Breakdown Structure ou Estrutura Analitica de Projetos): E uma
representacdo hierarquica de todo o escopo do projeto (trabalho necessario para completar
0 projeto), ndo importando se a representacdo desta estrutura utiliza caixinhas ou € uma

lista estruturada.

GP (Gerente de Projetos) — €, em ultima andlise, o responsavel por gerir todo o projeto e

promover o bom resultado alcangando sucesso.

PMBoK® (Project Management Body of Knowledge): O PMBoK® constitui-se de um
conjunto de conhecimentos reunidos por profissionais de gerenciamento de projetos do

mundo todo sob coordenacdo do PMI® Internacional.

SOW (Statement of Work ou Declaracdo de Trabalho): Descricdo do trabalho a ser

contratado.

NDA — Non Disclosure Agreement ou Acordo de Confidencialidade — documento a ser
assinado entre contratante e fornecedor potencial para que informacdes confidenciais sejam

tratadas com sigilo.

RFI — Request for Information ou Solicitacdo de Informacdes — é uma forma de
verificar o que ha no mercado que atenda a necessidade do contratante ou que solucione o

seu problema.

vii



. ______________________________________________________________________________________________________________________________|
RFQ - Request for Quotation ou Solicitacdo de Cotacdo — documentacdo para

solicitacdo de uma cotacdo para um determinado escopo a ser contratado.

RFP — Request for Proposal ou Solicitacdo de Proposta — documentacdo para solicitacdo

de uma proposta para um determinado escopo a ser contratado.

IFB — Invitation for Bid ou Convite para Precificacdo — documentacao para solicitacdo

de uma preco total para um determinado escopo a ser contratado.

PO — Purchase Order ou Ordem de Compra — usada para compras comuns quando ja

existe um acordo de compra e venda entre as partes.

ERP — Enterprise Resources Planning — E um software para suportar todas as aplicacoes
dos recursos da empresa, solucionando problemas de informac&o ao agregar, em um sé
sistema integrado, funcionalidades que suportam as atividades dos diversos processos de

negocio das empresas.
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1- INTRODUCAO

1.1  Contextualizacédo do Estudo

As orientacdes estratégicas de uma empresa, as solicitacdes dos clientes, as necessidades
da organizacdo, as demandas de mercado, exigéncias legais, avancos tecnologicos,

necessidades sociais, entre outros motivos, levam a realizacao de projetos.

O projeto é entendido como um conjunto de atividades temporérias, gerido por pessoas
organizadas em equipe e com um lider, com objetivo de produzir um resultado ou produto

unico, exclusivo, buscando atender as metas de prazo, custo e qualidade definidos.

As caracteristicas basicas de um projeto sdo:

Sdo orientados a um objetivo, ou seja, geracdo de um produto;

e Envolvem atividades coordenadas e inter-relacionadas;

e Sdo temporarios, tém duracdo finita definida (com inicio e fim);

e Sdo singulares, unicos de alguma forma;

e Sdo realizados por pessoas;

Possuem metas de escopo, prazo, custo e qualidade.

Um projeto pode ser realizado integralmente pela organizacdo executora responsavel ou
pode contar com outras organizagdes para que seja exeqlivel. H& diversos motivos que
levam uma instituicdo a adquirir produtos e/ou servicos fora da sua organizacao, entre eles,

falta de mao de obra especializada, equipes sobrecarregadas, prazos curtos exigidos e como



forma de resposta a riscos identificados. A contratacdo ¢ uma forma de mitigar riscos

através do compartilhamento destes com o contratado.

E neste contexto que se insere este estudo, procurando avaliar o contrato e a gestdo das

aquisicdes como ferramentas de distribuicdo de riscos entre contratante e contratado.

Para tanto, é importante entender os conceitos de Gerenciamento de Projetos, e

posteriormente o Gerenciamento das Aquisicoes.
1.1.1 Gerenciamento de Projetos

“Gerenciamento de Projetos € a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto a fim de satisfazer seus requisitos e alcangar ou exceder

as necessidades dos participantes do projeto (stakeholders).”

Fonte: PMBoK®

Gerenciar o projeto envolve comunicacdo, bom senso, postura e, principalmente, bom
relacionamento. A idéia é conseguir equilibrar os resultados esperados em termos de
escopo, tempo e custo e atender as diversas e diferentes expectativas e necessidades dos
Stakeholders. O ideal é sempre tentar aproximar o entendimento das necessidades
(requisitos conhecidos e identificados) ao entendimento das expectativas (requisitos nao

identificados e nem sempre conhecidos).
Gerenciamento de Projetos envolve o balanceamento entre:
e Escopo, tempo, custo e qualidade;

e Stakeholders com diferentes necessidades e expectativas;



e Necessidades (Requerimentos identificados) e Expectativas (Requerimentos néao

identificados);

Se for perguntado a um profissional de gestdo de projetos o que ele entende como
responsabilidade da geréncia de projeto, ele podera dizer: “Conseguir a conclusdo do
trabalho”. Contudo, se for dado mais alguns instantes a ele para uma maior reflexdo sobre
seus esforcos, ele provavelmente ampliara sua resposta: “Conseguir a conclusdo do
trabalho dentro de um cronograma e orcamento definidos e de acordo com as

especificagdes determinadas”.

Para tanto, algumas atividades (servigos), equipamentos ou produtos podem e muitas vezes

precisam ser adquiridas de outras organizacdes.

1.1.2 Gerenciamento de Aquisigdes

As AquisicOes em Projetos sdo promovidas quando ha necessidade de promover atividades

que, por algum motivo, sdo melhores atendidas externamente a organizacdo executora.

O gerenciamento das aquisicGes em projetos envolve todos os esforgos necessarios para
promover compras e aquisi¢cdes de qualquer natureza (mé&o de obra, servigos, equipamentos
e material) desde a etapa de planejamento, passando pela etapa de negociacdo e
contratacdo, passando pela parte de administracdo e/ou gestdo do contrato até a etapa de

encerramento do mesmo.

1.1.3 Breve descric¢do das etapas do Gerenciamento de Aquisi¢des

As quatro etapas do Gerenciamento das Aquisi¢des sdo:

e Planejar Aquisicoes



e Realizar Aquisicdes

e Administrar Aquisi¢des

e Encerrar Aquisigdes

Planejar as Aquisigdes envolve principalmente a deciséo entre fazer dentro da organizagéo
executora ou contratar, comprar ou adquirir fora da organizacdo executora. Além disso, €
preciso definir o escopo a ser contratado, quando e como sera contratado, determinando o
tipo de contrato a ser usado e a especificacdo adequada a este tipo de contrato, bem como
desenvolver a respectiva documentacdo de aquisicdes a ser distribuida aos fornecedores

potenciais.

Realizar as Aquisi¢cOes envolve todo o processo de concorréncia para a selegéo e escolha
do fornecedor adequado, a negociacdo e assinatura do contrato final com o fornecedor
escolhido. Todos os critérios e técnicas de avaliacdo devem ser previamente definidos na

documentacdo de aquisicoes.

Administrar o Contrato envolve o esforco de gestdo da execucdo do trabalho pelo
contratado, comunicacao, registro e documentacéo de toda a interacdo entre contratante e
contratado, gestdo de possiveis alteracfes solicitadas e realizacdo de pagamento frente ao

acompanhamento do trabalho executado.

Encerrar as Aquisi¢des engloba promover fechamento administrativo de todos os contratos
realizados durante o projeto, procurando resolver itens em aberto, analisar reivindicacdes

procurando chegar a um acordo para evitar os possiveis pleitos judiciais.



1.2 Formulacgéo da situacdo do problema

Segundo a pesquisa apresentada pelo The Standish Group Internation em 2000, apenas
28% dos projetos pesquisados atingiram o sucesso, cerca de 23% foram interrompidos,ou
seja, sequer chegaram a ser concluidos e 49% chegaram a produzir seu objetivo nédo
cumprindo metas de cronograma, orcamento ou qualidade, ou ainda, ndo atendendo as

expectativas do cliente.

Dentre os fatores que levam um projeto ao fracasso, a pesquisa mencionada indica em

ordem decrescente de importancia, por exemplo:

1. Apoio da Alta Administracéo

2. Envolvimento do Usuario Final

3. Gerentes de Projeto Experientes

4. Objetivos de Negdcio Claros

5. Escopo focado no essencial

Pode-se perceber que o Unico fator mencionado que pode ser efetivamente administrado
pelo Gerente de Projeto € o item 3. A experiéncia, bem como a metodologia do Gerente de

Projetos implica diretamente nos resultados do projeto.

A Gestéo do Projeto (GP) engloba a gestdo de todas as partes envolvidas e/ou impactadas
pelo projeto, sdo os chamados Stakeholders. Uma vez que o projeto envolva equipes
contratadas fora da organizacdo executora, 0 GP sera responsavel pela gestdo do

relacionamento com esta equipe também.



A decisdo pela contratacdo de fornecedores externos a organizacdo executora € uma
deciséo coordenada pelo GP. Conforme ja exposto previamente, a contratacdo ¢ uma forma
de mitigar riscos. Por outro lado, a decisdo pela contratacdo envolve também a opg¢éo por
trazer novos aspectos para o projeto a serem gerenciados, provocando novos riscos a serem

mapeados.

A adequada escolha das especificacdes, do tipo de contrato e do formato da aquisicao, bem
como a adequada gestdo do contrato negociado, trazem ao projeto beneficios tangiveis e

intangiveis os quais serdo abordados neste estudo.

1.3  Objetivos do estudo

Como escolher o contrato adequado, como definir o tipo de contratacdo mais acertado,
como negociar e assinar um contrato pertinente, bem como gerir este contrato durante sua

execuc¢do, promovendo o seu encerramento sao objetivos deste estudo.

A idéia é desenvolver uma dissertacdo que verse sobre o uso dos tipos contrato como
forma de mitigacdo do risco adequadamente e mostrar ao leitor os beneficios de uma boa

gestdo contratual.

1.4  Delimitacéo do estudo

O estudo aqui apresentado limitou-se a explorar 0s contetidos tedricos pesquisados, nao
promovendo nenhum tipo de pesquisa comprobatoria ou desenvolvendo uma nova
metodologia. O foco principal deste estudo é a sugestdo de aproveitamento do
conhecimento em Gestdo de Aquisicdes em Projetos para alcancar melhores resultados

tanto durante o projeto como no periodo pos-projeto.



1.5  Metodologia Aplicada

Foi realizado estudo baseado em pesquisa promovida pelo autor consultando livros
(referéncias bibliogréaficas), artigos, revistas, publicacfes e sites especializados versando
sobre o tema escolhido. Findada a pesquisa, 0 autor promoveu uma compilacdo dos textos
encontrados procurando reproduzir alguns autores citando fonte e escrever suas

consideracdes a respeito do tema.

1.6 Organizacao do Estudo

O estudo ora apresentado foi organizado em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, é apresentada uma introducdo de maneira a contextualizar o estudo a
ser apresentado. Neste capitulo o autor formula a situacdo do problema, apresenta os

objetivos do estudo e suas delimitacdes, bem como a metodologia utilizada.

No segundo capitulo, uma descricdo mais detalhada de cada etapa do Gerenciamento das
Aquisicdes é apresentada no intuito de estabelecer conceitos basicos necessarios ao

entendimento dos demais capitulos.

O terceiro capitulo ja faz parte do desenvolvimento do estudo apresentando uma visao

estratégica do contrato entendido como ferramenta de gestao de riscos.

O desenvolvimento avanca pelo quarto capitulo, onde o autor apresenta uma abordagem
diferente para a administracdo de contratos e as possiveis reivindicacbes e pleitos

contratuais.

O Estudo se encerra com o0 quinto capitulo onde s&o apresentadas as consideracGes finais

do estudo em questao.



2- GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES EM PROJETOS

A ideia deste capitulo é promover um entendimento claro dos principais conceitos do

Gerenciamento de Aquisicdes em Projetos, em especial, 0 Gerenciamento de Contratos.
2.1  Conceito:

Do PMBOK®: “O Gerenciamento das Aquisi¢cbes engloba os
processos necessarios as aquisicdes e contratacdes de produtos e
servicos externos a equipe executora do projeto a fim de cumprir a

execucéo do escopo do projeto.”.

A contratacdo propriamente dita é apenas uma das etapas do processo de gerenciamento
das aquisicdes que abrange desde a decisdo de realizar a compra, passando pelo processo
de licitacdo e escolha do fornecedor, a contratacdo propriamente dita, a negociacdo e

administracdo do contrato e 0 encerramento mesmo.
2.2  Partes Envolvidas
2.2.1 Contratante (Cliente)

O Contratante é o responsavel pela definicio da demanda. E ele quem promove o processo
de compra. E ele quem requisita 0s servicos e, portanto, tem soberania total sobre o

projeto, isto €, configura a imagem do cliente.
2.2.2 Proponente (Fornecedor Potencial)

Os proponentes ou fornecedores potenciais sdo aqueles que, apos a etapa de qualificacéo,
sdo considerados aptos a participarem do processo de concorréncia € que apresentam

propostas em resposta ao edital distribuido pelo Contratante.



2.2.3 Contratado (Fornecedor contratado)

O fornecedor contratado é aquele cuja proposta apresentada, ao final da concorréncia
(licitacdo) entre os fornecedores potenciais pré-selecionadas (etapa de qualificacdo), foi
escolhida pelo cliente (ou seu representante, a gerenciadora) como vencedora, sendo entéo

responsavel pela execucdo do projeto.

2.2.4 Subcontratado

Sdo fornecedores convidados pelo contratado principal a prestarem servi¢os, quer como
subcontratados, quer como parceiros, neste caso havendo co-responsabilidade pelo projeto

para/com o cliente. As subcontratacGes devem ser previstas no contrato principal.

O proponente vencedor da licitacdo é, para o cliente, o contratado. Num consorcio, 0
contratado assume o papel de sécio junto a seus parceiros. Finalmente, na relacdo com o0s

subcontratados, o contratado passa a ser o cliente.

Percebe-se, pelo que foi exposto, que a empresa proponente deve estar preparada para
assumir os papéis de contratada, sécia e contratante (cliente), bem como para coordenar

bem estes inter-relacionamentos.

Em alguns casos ainda existem duas outras figuras presentes, o gerenciador e o

projetista.

2.2.5 Gerenciador

O gerenciador € aquele contratado pelo cliente para representa-lo nas interagdes com o

contratado. Principalmente no caso em que o cliente ndo possui conhecimento técnico para



tal ou ndo dispde de equipe técnica em sua empresa para assumir este papel, ou ainda nos
casos em que o projeto tem dimensdes muito grandes e complexidade apreciavel, fazendo-
se necessaria a presenca de representantes do cliente no proprio canteiro de obras em

tempo integral.

2.2.6 Projetista ou Desenvolvedor da Solucéo

Dependendo do projeto, talvez seja necessario mais um papel, o projetista ou
desenvolvedor da solucdo. Ele é contratado para detalhar o projeto preliminar apresentado
pelo contratante em ocasido da emissdo da carta convite aos proponentes. Em alguns casos
0 projeto é de responsabilidade do préprio contratado, ndo havendo, pois, esse papel. Neste
caso, 0 projetista pode ser a prépria empresa contratada, uma empresa subcontratada ou,
ainda, um parceiro. Mesmo no caso de existir uma projetista, 0 empreiteiro pode ser

requisitado a ser co-responsavel pelo projeto.

Definidos os papéis, cliente, contratado e subcontratados ou parceiros e ainda projetistas e

gerenciadores, é possivel compreender as etapas percorridas pelo processo de contratacao.
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2.3 Etapas

2.3.1 Planejar Aquisicdes

Do PMBOK®: “Consiste em identificar quais as
necessidades do projeto podem ser melhor atendidas ou satisfeitas
através da aquisicdo ou contratacdo de produtos ou servigos fora

da organizagdo executora do projeto.”.

Nesta etapa o Gerente de Projeto precisa definir as compras ou contratagdes que serdo
realizadas para executar o projeto. E o momento de tomar a decisdo entre realizar o
trabalho internamente a organizacdo executora (fazer) ou contratar mao de obra,

equipamentos ou materiais externamente a organizagédo executora (comprar).

Neste processo o Gerente de Projeto busca informac6es sobre as CondicGes de Mercado, 0s
Recursos de Contratacao disponiveis, a Base de Conhecimento Corporativo, 0s Processos e
Politicas Organizacionais, as informacdes iniciais sobre o escopo do projeto, bem como
suas premissas, restricbes e principais objetivos, a descricdo do produto do projeto, 0s
riscos identificados, 0s recursos necessarios para promover as atividades, o cronograma e

as estimativas de custo do projeto.

Baseado nestas informacdes, o Gerente de Projeto, auxiliado pela equipe de projeto,
promove a tomada de decisdo entre fazer internamente ou adquirir externamente a
organizacdo executora. Para tanto, ele pode inclusive solicitar apoio de opiniéo

especializada interna ou até contratar consultoria externa.

Ainda nesta etapa é feita a escolha do tipo de contrato mais adequado em fungdo de
aspectos a serem abordados posteriormente, bem como a identificagdo de fornecedores em

potencial e preparacdo de documentacgéo para a Licitacao.
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O objetivo é definir o que sera adquirido, com qual tipo de contrato, preparar as
documentacBes de aquisi¢fes adequadas a licitacdo (caso exista) e, por fim, preparar um

Plano de Gerenciamento das Aquisicoes.

2.3.11 Decisdo Fazer x Comprar

E realizada uma avaliagio dos riscos de proceder ou ndo as contratagdes, bem como todos
0s custos envolvidos direta e indiretamente a elas. As definicdes de planejamento tais
COmMo 0 escopo, 0 cronograma, 0s recursos disponiveis, o orcamento definido e os riscos
identificados, influenciam diretamente nesta tomada de decisdo. Outros aspectos também
relevantes sdo: a natureza do projeto, as politicas organizacionais da empresa e as

condicdes de mercado.

Projetos de pesquisa e desenvolvimento que com informacdes confidenciais e/ou solucbes
proprietarias ou patentes, dificilmente envolvem contratacdes salvo casos em que as partes

assinam um Acordo de Confidencialidade (NDA — Non Disclosure Agreement).

Projetos internos menores muitas vezes ndo justificam a contratacdo de fornecedores ja que

0s custos para identificar e gerenciar recursos externos podem ser incompativeis.

e Mercado

Uma analise importante a ser feita neste momento é identificar quais os produtos
disponiveis no mercado, quem disponibiliza (quais os fornecedores) e sob quais termos e

condigdes.

e Recursos de Contratacao

As Organizagdes podem ou ndo ter um departamento formal de compras centralizado.

Cada organizacdo possui seus recursos de contratacdo para atuarem no projeto. Algumas
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organizacOes possuem representantes da area de Compras. Caso a organizacdo executora
ndo possua um grupo formal de compras, a equipe do projeto deve fornecer os recursos e a
especializacdo para realizar as atividades de contratacdo. Tanto nas organizacfes onde ha
contratacdo centralizada como nas organizacbes onde ha contratacdo descentralizada

identifica-se pontos positivos e negativos, conforme o resumo do quadro abaixo.

VANTAGENS DESVANTAGENS
Padronizacdo das praticas e documentacédo Processos burocraticos e mais lentos
Maior poder de negociagéo e ganho de Compartilhamento recurso com outros
escala para grandes volumes projetos
Banco de dados de fornecedores unificado Objetivos do comprador Nd0 $d0 0S MESMOS
da equipe do projeto

Tabela 2.1 - Contratacdo Centralizada
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢des em Projetos, 2009

VANTAGENS DESVANTAGENS

Duplicagdo de expertise e ineficiéncia no
uso de recursos
Baixa ou nenhuma padronizacéo de praticas
e documentacéo

Mais facil acesso ao pessoal de compras Menor poder de negociagéao

Mais lealdade ao projeto

Mais agilidade nos processos

Tabela 2.2 - Contratacdo Descentralizada
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cbes em Projetos, 2009

e Politicas e Processos Organizacionais



Faz-se necessario observar as Politicas Organizacionais (limites quanto ao poder de
decisdo, limites para compras simples sem necessidade de contrato, tipo de contrato usual,
exigéncias para qualificacdo de fornecedores) bem como a Base de Conhecimento
Corporativo (informac6es historicas, licbes aprendidas, base de dados de fornecedores,

estratégia corporativa de longo prazo).

Durante esta analise de deciséo, é imprescindivel identificar ndo apenas os custos diretos,
mas também, os custos indiretos da contratacdo, por exemplo, custos para gerenciar 0s

contratos.

Veja no quadro abaixo alguns fatores que fortalecem a decisdo de contratar e outros que

fortalecem a decisdo de executar internamente na organizacéao.

CONTRATAR EXECUTAR

Facilidade de integracdo com processos
organizacionais

Distribuicéo de riscos

O vulto do projeto ndo justifica (ndo ha
volume)

Investimento ou necessidade de ampliar
leque de fornecedores
Necessidade de conhecimento especializado
externo

Controle direto

Projeto com informacGes proprietarias

N&o ha fornecedores qualificados

Ha recursos disponiveis na organizacao

Capacidade interna 100% ocupada e .
com a qualificacdo necessaria

Tabela 2.3 — Decisé@o Fazer x Comprar
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cbes em Projetos, 2009

Identificadas as necessidades de contratacdo, é importante definir o que sera comprado,

quando sera realizada a aquisi¢do, em que quantidade e de que forma.
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2.3.1.2 O Escopo do Projeto a ser Contratado

A primeira providéncia é entender o escopo a ser contratado e preparar uma primeira
versdo da Declaracdo de Trabalho (SOW - Statement of Work). Neste documento, o
contratante deverd detalhar a0 maximo a sua necessidade, requisitos, premissas e
restricdes. Muitas vezes nao é conhecida toda a informacao neste primeiro momento, ainda
assim, o ideal é tentar desenvolver o documento ao maximo. Neste documento estaréo
descritas todas as necessidades, seus requisitos, premissas e restricdes conforme

estabelecido pelo cliente.

Existem trés tipos de Declaracdo diferentes conforme seu contetdo: Especificacdo de
Desempenho, Especificacdo Funcional e Especificacdo de Desenho. Este assunto sera

abordado em detalhes no capitulo 3.

2.3.1.3 A Escolha do Tipo de Contrato

Em seguida, é preciso identificar o tipo de contrato a ser utilizado. A escolha do tipo de
contrato deve ser pensada como uma analise do risco a ser enfrentado. Os aspectos a serem

considerados na escolha do tipo de contrato a ser usado sdo:

e Grau de definicdo do escopo de trabalho: a escolha do tipo de contrato esta

diretamente ligada a quantidade de informacdes e definicGes sobre 0 escopo e 0
tipo de especificacdo escolhida. Se esta correlagdo ndo for pensada, ha grandes

chances de elevar o risco deste contrato, conforme sera explicado mais a frente.

e Quantidade de possiveis mudancas esperadas apos o inicio do projeto: outro

aspecto é a quantidade de mudancas esperadas durante o projeto, dependendo do

grau de definicdo do escopo, podemos ter mais ou menos mudangas esperadas.
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Dependendo do tipo de contrato escolhido, isso pode aumentar significativamente o

risco a ser enfrentado.

¢ Nivel de esforco e especializacdo que o contratante pode dispor para gerenciar

0 contratado: dependendo do tipo de contrato, havera maior ou menor necessidade
de dedicacdo de esforco especializado para gerencia-lo. Cada tipo de contrato em
funcdo da especificacdo disponivel e das mudancas esperadas tem um risco
intrinseco ligado a ele. Este risco pode ser aceitavel dependendo da capacidade do

contratante e do contratado de gerenciar o contrato como seu instrumento de defesa.

e Padrdes industriais de tipo de contrato geralmente utilizados: alguns setores da
economia prevéem padrdes de tipos de contratos especificos. Neste caso, convém

respeitar o tipo de contrato usual para cada industria.

Para a escolha do tipo de contrato é importante ter assessoria de profissionais
especializados. Muitas vezes sera necessario consultar uma assessoria juridica (interna ou
externa). O departamento de compras (no caso de empresas que possuam contratacdo
centralizada) também poderd participar ajudando na decisdo. Especialistas técnicos,
especialistas de negdcios e de gerenciamento de projetos também podem e devem ser

consultados.

Os tipos de contrato mais comumente encontrado sao:

e Preco Fixo ou Preco Global

e Custos Reembolsaveis (Taxa Fixa ou Percentual de Custos) ou Administracdo

e Tempo e Material ou Preco Unitario
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Além disso, algumas formas preliminares de contratacdo podem ser estabelecidas como,

por exemplo, as Cartas de Inten¢do ou Memorando de Entendimento.

Algumas empresas possuem contratos padrdo previamente preparados e analisados pelo

departamento juridico.

Em caso de compras comuns ou em casos de contratos chamados Guarda-Chuva,

geralmente utiliza-se a Ordem de Compra.

No capitulo 3 deste estudo serdo apresentados em detalhes cada um destes tipos de contrato
ou forma de contratacdo, suas vantagens e desvantagens e aplicabilidades conforme a

situacao.

2.3.1.4  Plano de Gerenciamento das Aquisicdes:

Ainda nesta etapa, é preciso desenvolver o Plano de Gerenciamento das Aquisi¢des. Este
documento descreve como o0s processos do Gerenciamento das Aquisicdes serdo
gerenciados desde o desenvolvimento da documentacdo de aquisi¢Oes (sera explicada mais
adiante) até o encerramento do contrato. E como se fosse um fluxograma indicando cada
passo e seus responsaveis. Engloba todas as informacGes necessarias para 0 passo a passo

da aquisicdo e do gerenciamento do(s) contrato(s), tais como:

e Identificacdo de fornecedores pré-qualificados

e O formato a ser usado para Declaracéo do Trabalho do Contrato

e Os Tipos de contratos a serem utilizados

e Responsabilidades do Departamento de Compras (caso exista) e as que podem ser

realizadas pela equipe de projeto
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e Limites de Responsabilidade em funcdo dos valores dos contratos

e Documentos padronizados: quais sdo e onde encontra-los

e Responsaveis por preparar as estimativas independentes caso sejam necessarias

como critério de avaliagcdo

e As métricas de aquisi¢do para gerenciar os contratos e avaliar os fornecedores

e As regras para gerenciamento de multiplos fornecedores

e Sistemas e Procedimentos para Gerenciamento de Compras e Pagamentos

e As interacOes entre os processos de aquisicbes e demais processos do projeto

(cronograma, relatorios de desempenho, custos e demais), exemplos:

o Prazos para realizar processo de compras e coordenacdo com o cronograma

do projeto.

o Decisdes de fazer ou comprar e sua ligagdo com os processos de Estimativa

de Recursos e Desenvolvimento do Cronograma.

o Definicdo de datas de contrato para as principais entregas e coordenagao

com os processos de desenvolvimento do cronograma e controle.

o Elaboracéo de Clausulas especificas e identificacdo de Seguros para mitigar

riscos.

o Orientacéo aos fornecedores sobre desenvolvimento e manutencéo de uma
EAP (do escopo de projeto contratado) em funcdo da EAP do escopo do

projeto como um todo.
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2.3.1.5 A preparacdo para a Licitacao

Com o escopo preliminar a ser contratado em méos, o tipo de contrato escolhido e o Plano
de Gerenciamento das Aquisicdes, € o momento de desenvolver toda a chamada
Documentacio de Aquisicdes. E com esta documentacdo que o Gerente de Projetos vai

lancar sua Licitacdo aos fornecedores em potencial.

Caso seja desenvolvida uma aquisi¢do competitiva, essa documentagédo sera distribuida aos

potenciais fornecedores para que cada um possa elaborar sua resposta.

2.3.1.6  Aquisicdo Competitiva x Nao Competitiva

E consideravel uma boa pratica promover uma aquisicdo competitiva, ou seja, oferecer a
oportunidade para que mais de um fornecedor apresente sua proposta em resposta a
Documentacdo de Aquisicdes. A aquisicdo competitiva ndo elimina, mas diminui as
chances de obter insucesso com o fornecedor contratado. A competicdo saudavel permitira
que o contratante avalie opcdes de solucdes e de precos, bem como todos os demais

requisitos que forem julgados importantes.

Em alguns casos sdo realizadas aquisicbes ndo competitivas, por exemplo, nos casos em
que o fornecedor tem uma qualificacdo especifica, que ndo pode ser encontrada em
nenhum outro fornecedor, ou, entdo, nos casos em que somente exista um fornecedor no
mercado, ou, ainda, nos casos em que existem outros mecanismos para garantir
razoabilidade no preco a ser pago pelo contratante (Exemplo: h& profissionais com
expertise na organizacdo contratante). Geralmente, a aquisicdo competitiva acontece nos
casos em que 0 projeto esta sobre extrema pressdo de prazos e ndo é factivel enfrentar um

processo de licitagdo ou ainda em casos em que existem razdes politicas para tal.
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A Aquisicdo nao competitiva pode ser feita por opcdo da contratante (por questdes
politicas ou por bom historico de relacionamento em contratos anteriores), sendo chamada
Aquisicdo Single Source (apenas um fornecedor), por exemplo, quando ha empresas do
grupo que fornecem a solucdo desejada. Pode também acontecer por falta de opc¢édo da
contratante (auséncia de competidores no mercado), sendo chamada de Aquisicdo Sole
Source (fornecedor unico), por exemplo, quando o fornecedor possui a patente do produto

desejado.

2.3.1.7  Documentacdo de AquisicOes

Esta documentacdo sera a base para a etapa seguinte em que sera realizada a aquisicéo,
através do recebimento de respostas dos fornecedores para esta documentacdo. Trata-se da

documentacao base para a licitacdo.

Os documentos de aquisicdo devem propiciar respostas corretas, precisas e completas dos

fornecedores, devendo sempre incluir:

» A Especificacdo do Trabalho (SOW)

» O Contrato e seus Termos e Condicdes

» As InformagGes necessarias ao fornecedor:

o Descrigdo da forma/tipo de resposta desejada

o Procedimentos para resposta

o Regras para a preparacdo da proposta

o Critérios de avaliacdo a serem usados

o Formato para elaboragéo do preco.
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Para contratos com o Governo, a documentagdo necessaria € definida por lei.

Conforme descrito acima, o contrato é parte integrante dos documentos de aquisicao ja que
os termos e condicdes contratuais fazem parte do trabalho a ser executado e tém custos

associados (Exemplo: garantias), logo devem ser considerados na resposta do fornecedor.

Os documentos de aquisicdo devem ser rigorosos o bastante para garantir respostas
consistentes e comparaveis, por outro lado, devem ser flexiveis o suficiente para permitir
sugestdes dos fornecedores quanto as melhores formas de atender aos requisitos (convidar

fornecedores a apresentarem uma proposta de solucao alternativa separada).

Uma documentacdo de aquisicdo bem elaborada traz muitos beneficios para ambas as
partes, tanto para o0 contratante como para o contratado, ja que facilita a comparacdo das
respostas dos fornecedores, permite propostas mais completas e concisas, propicia uma
elaboracdo do preco mais precisa e contribui para a reducdo de mudancgas no decorrer do
projeto. Um escopo de trabalho bem definido e condi¢bes de execucdo bem esclarecidas

resultam em entendimento e precificacdo adequados.

e Formularios Padrao

As organizac0Oes, que freqiientemente promovem aquisi¢des de bens ou servicos, procuram
padronizar seus documentos criando bancos de documentos padréo internos acessiveis aos
seus funcionarios. Nestes bancos de documentos sdo encontrados seus Contratos padréo,
Descri¢Oes padrdo de itens de aquisicdo, Termos de Confidencialidade (Non Disclosure
Agreement), Critérios de Avaliacdo padrdo, versdes padronizadas de parte ou de toda a
Documentacdo de Aquisicdes necessaria usada para a licitacdo, entre outras

documentacdes.

e Opinido Especializada
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Para elaborar a Documentacdo de Aquisicdes, podera ser necessarios consultar opinides
especializadas tais como o departamento de compras, o departamento juridico, consultorias
externas, associaces do setor (por exemplo, no caso do setor de telecomunicacdes, a

ACEL representa o grupo de operadoras de celular).

e Tipos de Documentacdes de Aquisicdes

Existem infinitos tipos de documentagdes, as mais comuns sdo a Requisi¢cdo de Proposta
ou Request for Proposal (RFP), a Requisicdo de Cotacdo ou Request for Quotation (RFQ)
e a Requisicdo de Informagdes ou Request for Information (RFI). Cada uma destas
documentacBes possui caracteristicas e usos distintos dependendo do tipo de contrato em

questdo e do grau de conhecimento do escopo.

No capitulo 3 serdo abordados em detalhes cada um destes tipo de documentacfes de

aquisicoes.

e Critérios de Avaliacao

Os Critérios de Avaliacio fazem parte da Documentacio de Aquisicdes. E um grande erro
tentar esconder do fornecedor potencial os critérios de avaliagdo. A intencao de inclui-los
nesta documentacdo € promover o perfeito entendimento das necessidades do comprador
para fornecedor. Assim, estes critérios servem como base para classificacdo ou avaliacdo

das propostas.

Os critérios podem ser objetivos, por exemplo, “o gerente de projetos indicado deve ser um
Project Management Professional” ou subjetivos, por exemplo, “o gerente de projetos
indicado deve ter experiéncia prévia documentada em projetos similares”. Mesmo quando

se usa critérios subjetivos, o ideal é tentar tangibiliza-los a0 maximo, no exemplo
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mencionado, o ideal seria exigir um periodo minimo (5 ou 10 anos) de comprovacédo de

participacdo em projetos.

Quando se sabe que o item a ser adquirido estd prontamente disponivel no mercado por
varios fornecedores aceitaveis, o critério decisivo passa a ser 0 preco de compra. O preco
de compra deve abranger tanto os custos do item a ser adquirido como as despesas

adicionais de entrega, manutencao, etc.

Nos demais casos, outros critérios devem ser observados, tais como, por exemplo:

o Entendimento da necessidade — a proposta aborda satisfatoriamente a

Declaracdo do Trabalho relativa ao item de compra em questdo?

o Custo geral ou do ciclo de vida — foi considerado o menor custo total (custo

da compra mais custo operacional)?

o Abordagem e Capacidade técnica — o fornecedor possui a habilidade técnica

esperada e apresentou a melhor solucéo técnica?

o Abordagem de Gerenciamento Administrativo e de Gerenciamento do

Projeto — o fornecedor possui capacidade de gerenciar seus procedimentos e

processos para um projeto bem sucedido?

o Capacidade financeira — o fornecedor possui satde financeira?

o Tamanho e Tipo do negoécio — o fornecedor atende aos requisitos

estabelecidos quanto as caracteristicas da empresa?

o Referéncias — pode fornecer referéncias positivas?
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o Direitos de propriedade Intelectual — ha reivindicacdo de propriedade nos

servicos fornecidos?

2.3.2 Realizar Aquisicoes

Do PMBOK®: “Consiste no recebimento de ofertas ou
propostas e a aplicacdo dos critérios de avaliagdo para selecionar

um fornecedor.”.

Para esta etapa, € determinada uma a lista de Fornecedores Potenciais Qualificados que
participardo da Licitacdo. Estes fornecedores receberdo a documentacdo de aquisicdes para

qual seré elaborada a sua resposta — a cotagdo ou proposta.

Para a elaboracdo da resposta, sdo levantadas e respondidas todas as ddvidas dos
fornecedores potenciais participantes da licitacdo e a maior parte do esforco € executada

pelos préprios potenciais fornecedores normalmente sem custo para o projeto.

Para projetos que envolvam instituicdes governamentais, ha que se considerar as regras da
lei 8666/93, conhecida como Lei da Licitacdo Publica. As Modalidades de Licitacdo
Publica variam conforme o valor do contrato. Por exemplo, no caso de servicos de

engenharia, tem-se:

+ Até R$150.000,00 — Convite: S&o convidadas no minimo 3 empresas,
cadastradas ou ndo, mais outras interessadas cadastradas que se manifestem

em até 24h antes da data publicada para a apresentacdo das propostas.

+ Até R$1.500.000,00 — Tomada de Precos: Participam as empresas
interessadas cadastradas que atendam as exigéncias de cadastro até o 3° dia

util antes da data publicada para a apresentacdo das propostas.
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+ Acima de R$1.500.000,00 — Concorréncia: Participam as empresas

interessadas que possuam requisitos

No anexo | esta disponivel a Lei 8666/93 em sua integra para referéncia.

lo. Passo: 20. Passo: 30. Passo: 40. Passo: 50. Passo:

Elaboracgéo da Lista Refinamento Conferéncias e Revisédo dos Extenséo da

de Potenciais da Lista de Reunides com Documentos Lista de

Fornecedores Fornecedores Fornecedores de Aquisicao Fornecedores
os especialistas em ! sdo coletadas s&o realizadas Respostas a Podem ser
contratagdo analisam ' informacdes sobre as' reuniées com os possiveis utilizados antncios
arquivos internos, habilidades técnicas, ' fornecedores para 1 questionamentos em midias

listas de
fornecedores
qualificados de

gerenciais,
administrativas,
operacionais, e

garantir que estes
possuem o perfeito
entendimento da

efetuados devem
ser incorporadas
aos documentos de
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Figura 2.1 — Passo a Passo para realizar aquisices
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cbes em Projetos, 2009

Ainda nesta etapa € realizada a selecdo de um ou mais fornecedores para realizar o trabalho
previsto em contrato. As propostas sao a base da analise dos fornecedores, logo, propostas
bem feitas sdo um beneficio tanto para o fornecedor quanto para o comprador, facilitando o

processo de selecéo.

2.3.2.1 Lista de Fornecedores Qualificados

A Lista de fornecedores qualificados (pré-selecionados) é desenvolvida baseando-se nas
informacdes histdricas mantidas pela prépria organizacéo tendo como fonte as experiéncias
em projetos anteriores. Tais fornecedores potenciais sdo selecionados através de alguma

metodologia de qualificacdo definida pela organizacéo.
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Outras fontes para elaboracdo da lista podem ser consideradas, tais como, consultas a

internet, as publicacdes especializadas, associacfes, benchmark, etc.

Para buscar informac6es detalhadas de fornecedores especificos pode ser necessario uma

pesquisa maior, incluindo visitas ou contato com clientes anteriores.

Pode-se enviar documentos de aquisi¢do para determinar se os possiveis fornecedores tém
ou ndo interesse de se tornar um fornecedor potencial qualificado. Os documentos de
aquisicdo podem ser enviados para todos ou apenas para alguns dos fornecedores

potenciais.

2.3.2.2 Reunides com Licitantes

Definidos os licitantes (fornecedores potenciais pré-qualificados) que receberdo a

documentacao de aquisicBes, podera ser necessario promover reunides de esclarecimento.

A idéia é promover um entendimento claro e comum da aquisicdo (requisitos técnicos,
requisitos contratuais, etc.) a todos os fornecedores potenciais. Durante as reunides todos
os fornecedores potenciais devem receber o0 mesmo tratamento e ter a oportunidade de
apresentar todos os questionamentos e duvidas. As respostas as questdes devem ser
incorporadas aos documentos de aquisi¢cdo como aditamentos. Os documentos revisados
deverdo ser redistribuidos a todos os participantes da licitacdo, desta forma todos os

fornecedores potenciais permanecem em situagdo de igualdade durante o processo.

Tais reunides s@o importantes pois contribuem para garantir que a resposta do fornecedor
seja compativel com o trabalho a ser feito e consequentemente com preco justo (menor

possivel). Desta forma, trazem beneficios tanto para o comprador como para o fornecedor.
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2.3.2.3 Propostas

As propostas sdo documentos preparados pelos fornecedores que descrevem a sua
habilidade e disposicdo de fornecer o produto solicitado. A proposta é uma resposta do
fornecedor a uma RFP, caso ndo seja emitida uma RFP, mas sim uma RFQ ou IFB, apenas

sera requerida uma cotacao. Este assunto sera detalhado no capitulo 3.

A proposta é a oferta formal e legal em resposta & solicitacdo do comprador. E elaborada
de acordo com o0s requisitos dos documentos de aquisicdo e reflete os principios

contratuais aplicaveis.

Em alguns casos de projetos extremamente complexos, pode haver necessidade de
complementar a proposta com uma apresentacdo oral em reunido formal. Nestes casos, 0
fornecedor tem oportunidade de mostrar em detalhes como o trabalho e o gerenciamento
do projeto serdo realizados e os compradores tém a chance de conhecer e avaliar a
competéncia da equipe do potencial fornecedor tanto sob o aspecto técnico como sob o

aspecto pessoal e comercial.

Propostas sdo mais usuais em contratos do tipo Custos Reembolsaveis (CR), ja que, neste
caso, a forma com que o fornecedor ira executar o trabalho é de suma importancia, pois o

pagamento é baseado neste trabalho.

Nestes casos, onde é necessaria uma avaliacdo mais cuidadosa de como serd executado o
trabalho contemplado no contrato, muitas vezes pode ser solicitado que os fornecedores

facam uma apresentagé@o de suas propostas.

Uma proposta é geralmente segmentada em duas secOes a serem avaliadas separadamente:

e Proposta Técnica - abordagem técnica do projeto.
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e Proposta Comercial - aspectos de negdcio, preco, etc.

Muitas vezes as se¢des de gerenciamento administrativo e do projeto sdo exigidas como

parte da proposta e também precisam ser avaliadas.

A proposta é a base para analise dos fornecedores. Propostas bem feitas sdo consideradas
um beneficio tanto para o fornecedor quanto para o comprador facilitando o processo de

selecao.

2.3.2.4  Multiplos Fornecedores

Em alguns casos, pode-se considerar a contratacdo de mais de um fornecedor, Geralmente,
isso acontece em projetos de alta complexidade, em projetos com escopo altamente
multidisciplinar, ou ainda, nos casos em que o0s produtos ou servicos do projeto sdo de alta

criticidade.

Multiplos fornecedores podem ser usados como técnica de mitigacdo de riscos
relacionados aos itens criticos, bem como suas restricdes de prazos e requisitos de

qualidade.

Neste caso, 0 projeto € segmentado em VAarios contratos independentes ou o empreiteiro
principal sub-contrata terceiros. Para que isso seja possivel, € necessario que o contrato

possua clausula especifica.

Nos casos de contratacdo de multiplos fornecedores, deve-se considerar 0s possiveis
aumentos nos custos associados a perda de possiveis descontos pela compra em

guantidade, ou seja, perda do ganho de escala.

Deve-se ainda considerar as possiveis complicacBes para realizacdo de manutengédo e

reposicdo considerando que o trabalho foi quebrado entre varios executores.
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Outro aspecto a ser considerado é a interacdo entre fornecedores. Quanto maior 0 humero
de fornecedores contratados para 0 projeto, maior sera a mdo de obra necessaria para 0

gerenciamento das interfaces entre 0s mesmos.

Uma opgcdo, nestes casos, € o chamado Contrato Guarda-Chuva. Trata-se de um contrato
principal a ser fechado entre o cliente e um fornecedor principal que fard o papel de
terceirizar os servicos multidisciplinares. Neste caso, ndo h& mitigacdo de riscos ja que
todo trabalho estd nas mdos de um fornecedor principal. Por outro lado, o trabalho de

gerenciamento de interfaces também fica todo nas maos do fornecedor principal.

2.3.25  Critérios de Avaliacdo para a Selecdo

A Selecdo de fornecedores deve ser totalmente imparcial, para tanto, os critérios de
avaliacdo devem estar definidos previamente e devem constar da documentacdo de

aquisicoes.

Eles devem ser bem explicados aos participantes da concorréncia para que a proposta a ser

apresentada seja voltada para o atendimento dos mesmos.

Além disso, os critérios de avaliacdo devem permitir que seja promovida uma andlise

quantitativa dos participantes.

Além dos critérios definidos, € importante notar que as Politicas Organizacionais da
empresa devem ser consideradas nesta andlise, por exemplo, as parcerias e regras da

organizagéo contratante:

* Necessidade de assinatura de acordo de confidencialidade;

» Prioridade a parcerias previamente estabelecidas;
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» Prazos internos da organizacéo;

+ Formas de pagamento;

» Modelos comerciais e/ou de Revenue Share;

» Tolerancia a riscos;

» Padréo de qualidade exigido.

Os critérios para avaliacdo podem incluir amostras, prototipos, produtos ou servigos

produzidos anteriormente e até trials ou demos.

O histoérico do fornecedor com a organizagdo contratante € um importante critério de
avaliacdo, assim como o histérico junto a outras organizacGes que pode ser avaliado

através de Benchmarking.

2.3.2.6  Métodos para Selecdo de Fornecedores:

Existem vérios métodos disponiveis para que seja possivel avaliar e selecionar
fornecedores. Os principais sdo: a ponderacao, a triagem, as estimativas independentes, ou

combinacdes entre eles.

Ponderacéo:

E estabelecida uma seqiiéncia de negociacdo das propostas classificando-as pela média

ponderada obtida por cada uma apds avaliacdo dos Critérios de Selecao.

A idéia é quantificar dados qualitativos, minimizar os efeitos de influéncias pessoais ou

julgamentos tendenciosos na selec¢do de fornecedores.
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E entdo realizada uma avaliagio dos fornecedores segundo uma ponderacio definida para
os critérios de avaliacdo. Atribuindo pesos aos critérios é possivel definir para o fornecedor

potencial o foco da selecéo, ou seja, os critérios efetivamente mais importantes.

Primeiramente deve-se atribuir pesos aos critérios de avaliacdo, em seguida, atribuir notas
a cada fornecedor em cada critério e entdo multiplicar o peso pela nota, totalizando os

produtos resultantes para calculo do resultado final.

— (Q\| o™ <t Lo

o X X X X

O | 0Ol O| o]l o

(@) () () () ()

LLJ L L L LUl

O |l o |lOo| o]l o

LLI L L LUl LUl

zZ zZ Z Z Z

5|5 |5|58|¢

CRITERIO PESO 8 L | L | O |

A 4 10 | 7 9 4 8

B 2 5 | 10| 7 | 10| 8

C 3 9 8 8 8 8

D 1 8 8 7 9 8
AVALIACAO

1 1
SONDERADA 0 85 | 80 | 8 69 | 80

Figura 2.2 — Avaliacido Ponderada
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cbes em Projetos, 2009

Opinido Especializada:
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A opinido especializada é usada na avaliacio das propostas dos fornecedores. E realizada
por uma equipe técnica multidisciplinar especializada em cada uma das areas cobertas
pelos documentos de aquisi¢cdo e pelo contrato, por exemplo, area juridica, financas,
contabilidade, engenharia, projeto, pesquisa, marketing, desenvolvimento, vendas,

producdo e etc.

Estimativas Independentes:

Sdo as estimativas de custos esperados preparada pela propria Organizacdo Contratante.

Também chamadas de Estimativas de Custos Exequiveis.

Consiste numa comparagao do custo a uma estimativa criada internamente ou com auxilio

de uma consultoria externa com o0s custos apresentados pelos proponentes.

Tais Estimativas permitem identificar diferencas significativas entre o entendimento do
comprador e do fornecedor sobre o escopo de trabalho. Sdo extremamente Gteis nos casos

em que ha grande discrepancia entre as propostas dos fornecedores.

Diferencas Significativas podem indicar que a Declaragdo do Trabalho esté inadequada, ou
que houve falha do fornecedor no entendimento da Declaragdo do Trabalho, ou que o
fornecedor ndo considerou o escopo de trabalho completo, ou que houve mudancas

profundas no mercado, ou ainda que exista ma fé do proponente.

O comprador ndo deve basear-se somente nas estimativas do fornecedor, as estimativas
independentes evitam que o comprador seja submetido a situacGes de sobre-preco

despropositadas.

Triagem:
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Envolve o estabelecimento de requisitos minimos de desempenho para um ou mais

critérios de avaliacdo. Sao os critérios de corte ou eliminacéo.

Numa analise combinada, pode-se empregar um Sistema de Ponderacdo e Estimativas
Independentes, fornecer classificacdo ponderada do melhor para o pior para todos os

fornecedores e eliminar aqueles que ndo atendam os requisitos minimos esperados.

Classificacéo:

As classificacdes dos fornecedores sdo desenvolvidos pelas proprias Organizacdes e

utilizam informacGes como:

» Desempenho no passado;

» Avaliacdo de qualidade;

» Desempenho de entrega;

« Atendimento ao contrato.

A documentacdo de Avaliacdo de Desempenho do Fornecedor gerada em projetos

anteriores durante a Administracdo do Contrato é a principal fonte de informacdes.

2.3.2.7  Negociagéo:

A Negociagdo pode ser considerada como um dos métodos para a Selecdo de
Fornecedores. Contudo, sera abordada aqui como um item independente, pela importancia

que apresenta dentro deste processo.

Em uma negociagdo contratual busca-se o esclarecimento e concordancia mutua sobre a

estrutura e requisitos do contrato antes de sua assinatura.
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As negociagOes, que terminam em acordo, produzem como resultado um documento a ser
assinado pelo comprador e pelo fornecedor — o contrato. O contrato final pode ser
resultado de uma oferta revisada pelo fornecedor ou de uma contra-oferta oferecida pelo

comprador, desde que haja acordo mutuo entre as partes.

Todos os itens que fazem parte do contrato devem ser negociados nesta etapa. Pode-se

citar, entre outros itens:

* Responsabilidades e autoridades;

 Termos e leis aplicaveis sob que leis (locais ou internacionais) o

contrato sera regido (local de arbitragem, etc...);

« Abordagens de gerenciamento técnico e comercial;

» Direito de propriedade sobre o produto do contrato;

« Financiamento do contrato;

« Solucdo técnica;

« Cronograma global;

+ Formas de pagamento;

Preco.

Os principais objetivos de uma negociacdo contratual bem conduzida sdo a obtencdo de
preco e condicOes justos e razoaveis para ambas as partes, além de o desenvolvimento de

um bom relacionamento entre as partes envolvidas.
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E importante garantir que o Gerente de Projeto esteja envolvido na negociagio para, acima
de tudo, proteger o relacionamento entre as partes, esse € o principal papel do Gerente de

Projeto.

Muitos projetos podem apresentar problemas devido a forma com que as negociacoes
foram tratadas. A negociacdo contratual deve resultar preferencialmente em uma situacéo

ganha-ganha para ambas as partes.

Supondo uma situacdo ganha - perde a favor do comprador resultante de pressdo
demasiada do mesmo, ou seja, de uma negociacdo mal conduzida. Numa situacdo como
esta, durante a execucdo do trabalho previsto no contrato, o fornecedor estaria mais
preocupado em tentar recuperar sua perda na negociacdo do que efetivamente concluir o
trabalho contemplado no contrato. Assim sendo, o gerente do projeto seria obrigado a
dedicar mais esforgcos para garantir que o fornecedor ndo adicionaria custos extras, nao
proporia servi¢cos desnecessarios ou ndo iniciaria outras atividades nao previstas de forma a
tentar recuperar o que perdeu na negociacao. Os esforcos adicionais para gerenciar este
contratado de perto incorrem em custos. Em outras palavras, a negociacdo ganha-perde

acaba trazendo prejuizo para ambas as partes.

A Teoria dos Jogos, o Dilema do Prisioneiro e a Negociacdo em Contratos

Segundo Sun Tzu, filésofo que se tornou general na antiga China,
“A Arte da guerra nos ensina a ndo confiar na probabilidade de o inimigo
nao vir, mas na nossa presteza em recebé-lo; ndo na chance de ele ndo
atacar, mas em vez disso, no fato de que tornamos nossa posicido

invulneravel.”

Conforme nos esclarece Buescu, o Dilema do Prisioneiro é um classico da Teoria dos
Jogos e serve de modelo para negociagfes ou interacdes de diferentes naturezas. Por

exemplo, as infindaveis discussdes dos cartéis de petréleo como a OPEP, onde cada pais,
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focando apenas no seu interesse, maximiza a sua producdo de petréleo, o que provoca
queda brutal dos precos provocando perda de todos, quando teria sido melhor se todos
tivessem cooperado para limitar a producdo. A territorialidade entre espécies animais €
outro exemplo, dois tigres podem lutar quase até a morte para conquistar territorio, ambos
ficardo em tdo mau estado que nem mesmo o vencedor terd condi¢cdes de usufruir da
conquista, quando teria sido muito melhor para ambos partilhar o territério. Por fim, ainda
pode ser citado o exemplo da escalada armamentista na Guerra Fria entre os EUA e a
extinta URSS. Mesmo com recursos limitados e muitos problemas sociais a resolver,
ambas as partes optavam por investir pesado em seu poderio militar ao invés de liberar
estes recursos para areas como educacao, saude e habitacdo. A mera suspeita de que a outra
parte estaria aumentando seu investimento em seu potencial bélico ja era suficiente para
provocar uma corrida da outra parte para investir ainda mais evitando ser ultrapassada.
Quando teria sido muito melhor sentarem para conversar e chegarem a um acordo

transparente.

No filme “A Soma de Todos os Medos” a falta de comunicacdo entre as partes gera mais

uma situacao de prejuizo para as partes envolvidas justamente pela falta de comunicacao.

Todos estes exemplos geram a situacdo do tipo Dilema do Prisioneiro, onde ambas as
partes optam voluntariamente por prejudicar-se mutuamente de maneira a tornar suas
posicBes invulneraveis ja que ndo conhecem a posicdo da outra parte e, sendo assim,

precisam optar pela situagdo de menor risco independente da escolha da outra parte.

O filme “Uma Mente Brilhante” conta a historia de um matematico chamado John Nash,
um dos primeiros a considerar o Dilema do Prisioneiro. Segundo ele, para qualquer jogo

deste tipo existe sempre um ponto de equilibrio que corresponde a escolha racional 6tima
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de cada jogador, aquela que, independentemente da escolha do adversario, maximiza o seu

lucro individual.

Considerando os exemplos descritos acima, pode-se levantar a seguinte duvida: o que
levaria entdo as partes a buscarem uma negociacdo do tipo ganha-ganha onde se prioriza a

cooperacdo ao invés de buscar o acordo do tipo ganha-perde?

A resposta reside no fato de que numa situacdo como a que estd sendo estudada neste
trabalho, em que ha uma negociacdo de contrato e posteriormente uma administracdo do

contrato, as partes tém oportunidade de realizar diversas interacdes e ndo apenas uma.

Quando a situacdo passa a ser repetitiva, nem sempre a melhor opcdo € a demonstrada
acima. Vamos supor que uma empresa faz uma encomenda a um fornecedor e a
encomenda é entregue mas o comprador ndo realiza o pagamento devido. A empresa
compradora provavelmente necessitara efetuar novas compras daquele fornecedor no
futuro. Nas préximas compras, o fornecedor provavelmente punira o comprador com
atitudes ndo cooperativas, ndo cumprindo prazos, diminuindo qualidade, ndo praticando
descontos, até que sinta que sua divida j& foi paga pelo comprador. Note que a “esperteza”

inicial da empresa em ndo pagar a encomenda acaba por prejudicar a longo prazo.

Neste caso, entdo, qual seria a melhor solucdo? Segundo experiéncias elaborados por
matematicos como Robert Axelrod, a melhor técnica seria utilizar um programa chamado
TFT (TIF FOR TAT) ou “Olho por Olho” que venceu o torneio do Dilema do Prisioneiro
Iterado promovido por ele, onde cientistas das mais diversas areas como Matematica,
Economia, Piscicologia e Sociologia tiveram a oportunidade de apresentar seus programas.
O TFT é simplissimo e se baseia em iniciar por Cooperar e, em cada jogada, repetir aquilo

que seu parceiro havia feito na jogada anterior. As principais caracteristicas do TFT sdo:
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« Simpatia: sempre iniciar com C mostrando intencdo de cooperar.

» Provocabilidade: significa retaliar imediatamente apds o parceiro jogar D,

mostrando que ndo tolera ser explorado.

» Perd&o: significa ndo guardar ressentimentos, voltando a jogar C se o

parceiro mostrar arrependimento jogando C na jogada anterior.

» Clareza: jogar com estratégia facilmente identificavel para que o parceiro

conheca bem a sua estratégia e nao se sinta ameacado

O que se deve buscar na Negociacdo Contratual?

* O melhor acordo possivel, explorando todo o potencial e garantindo alto

grau de satisfacao das partes;

» Obter acordo com eficiéncia, isto é, rapidez e qualidade;

» Relacionamento fortalecido;

A META é a satisfacdo mutua dos interesses e ndo o fechamento de um acordo

simplesmente

2.3.2.8 Contrato

Nesta etapa, apos a selecdo dos fornecedores, um contrato devera ser assinado com cada
um deles para formalizar o acordo. Este pode ser um documento complexo ou uma simples

Ordem de Compra e em geral refletird a complexidade do trabalho solicitado.

Um contrato € um acordo mutuo legal que obriga o fornecedor a entregar o produto
especificado e obriga 0 comprador a pagar por ele, representa um relacionamento legal

sujeito aos recursos da lei e mediacao de tribunais.
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Um contrato legalmente respaldado deve respeitar os seguintes aspectos:

Acordo Voluntario: deve existir uma oferta e uma aceitacdo (algumas

bibliografias separam este item em Oferta e Aceitacdo, totalizando cinco

itens);

» Consideracdo Valida: deve existir uma causa suficiente a ser considerada

por ambas as partes para o estabelecimento de um contrato;

+ Capacidade Legal das Partes: Aqueles que assinam o contrato devem ter

autoridade para tal;

» Proposito Legal: O contrato deve ter propdsito legal e ndo pode violar as

leis e politicas publicas.

Um contrato deve incluir, além de todas as suas clausulas (de Garantias, de Seguros, de
InspecBes, de Atrasos, de quebra de contrato e Rescisdo, de Sub-contratos, de Incentivos,
Bénus vinculados a performance e Retencdo/Caucéo, de Suporte a Produtos, de Limitacdo

de Responsabilidade, etc.), os seguintes itens:

» Declaracdo do Trabalho (SOW);

+ Cronograma de entregas;

» Cronograma de Pagamentos;

« Termos e Condi¢bes comerciais do negocio (estabelecimento do preco,

forma de pagamento,ajustes de inflacéo) ;

» Descricéo de método para obtencéo dos precos;

» Funcdes e responsabilidades;
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« Aspectos de marketing (Investimento em midia conjunta);

» Desenhos, projetos, graficos e diagramas;

» Descricdo da metodologia de Tratamento de solicitacbes de mudangas;

» Descricéo de Critérios de Aceitacdo, Aceitacao Parcial, e Acdes Corretivas;

» Descricdo de Metodologia para resolucdo de disputas;

A maioria das organizacGes possui politicas e procedimentos que definem quem pode
assinar acordos em nome da empresa. Apenas alguns executivos da empresa possuem a
competéncia de assinar 0s contratos, por exemplo, o proprio presidente da empresa, vice-
presidentes de operacdo ou de cardter juridico da empresa e até alguns diretores. Para
assinar um contrato, o executivo precisa fazer parte do seleto grupo que possui a “Ordem
de Competéncia para Aquisicdo de Bens e Servigos” em nome da empresa. Além disso,
nenhum contrato deve sair de uma empresa sem a chancela do juridico em todas as paginas

do acordo.

No item 1.3.1.3 foram apresentados os tipos de contrato, contratos padréo e provisdes
especiais, cartas de intencdo, memorandos de entendimento e ordens de compras. Cabe

aqui retornar a estes conceitos para relembra-los.

2.3.3 Administrar Contratos

Do PMBOK®: “Processo através do qual se garante que o
desempenho do fornecedor estara de acordo com o0s requisitos
contratuais e que o comprador atua de acordo com os termos do
contrato. As partes administram o contrato com objetivos
semelhantes, garantindo que atendem as suas obrigacdes

contratuais e que seus direitos legais estao protegidos.”.
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No item anterior, foi vista a etapa de realizar aquisi¢cbes onde baseando-se nas ofertas
recebidas foi realizada a selecdo de fornecedores e a assinatura dos contratos. Com o
contrato assinado, iniciam-se os trabalhos. Muitas vezes, a urgéncia na realizacdo dos
trabalhos pode criar situagcdes em que seja necessario liberar a execugcdo sem ter o contrato
final negociado e assinado. Em casos como este, sdo usadas as Cartas de Intencdo ou
Memorandos de Entendimento até que o contrato final possa ser assinado. Assim ndo ha

prejuizo para o inicio dos trabalhos.

Com o contrato assinado, contratante e contratado passam a ter um instrumento de
gerenciamento do trabalho a ser realizado. As partes administram o contrato com objetivos
semelhantes, garantindo o que suas obrigacGes contratuais sejam atendidas e que seus

direitos legais estejam protegidos.

H& projetos em que se faz necessaria a contratacdo de mais de um fornecedor. A
contratacdo de varios fornecedores é considerada principalmente nos casos de projetos com
alta complexidade, nos casos de projetos com escopo altamente multidisciplinar ou ainda
nos casos de produtos ou servicos de alta criticidade. Nestes casos, o projeto é segmentado

em varios contratos independentes ou 0 empreiteiro principal sub-contrata terceiros.

A contratacdo de multiplos fornecedores pode ser usada como técnica de mitigacdo de
riscos relacionada aos itens criticos, bem como suas restricbes de prazos e requisitos de
qualidade. Por exemplo, se em um projeto ha uma atividade ou um conjunto de atividades
em que qual qualquer atraso pode significar um grande impacto, é uma boa préatica
segmentar o trabalho em partes e dividi-lo entre mais de um fornecedor para que o risco de

o trabalho n&o ser completado no prazo e nas condic¢des esperadas seja reduzido.

Em projetos com multiplos fornecedores, deve-se considerar 0s possiveis aumentos nos

custos associados a perda de possiveis descontos pela compra em quantidade, bem como
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nos custos associados as possiveis complicacdes para realizacdo de manutencdo e
reposicdo. Além disso, o0 gerente de projeto deverd atentar cuidadosamente para o
gerenciamento das interfaces entre os diversos fornecedores. O gerenciamento destas

interfaces também pode gerar aumento de custos para o projeto.

Administrar um contrato significa gerenciar o trabalho envolvido neste contrato, avaliar o
fornecedor, observar e homologar o recebimento das entregas previstas no contrato,
gerenciar mudancas, realizar pagamentos, documentar licbes aprendidas, entre outras

atividades.

A Administracdo de Contrato engloba o monitoramento de pagamentos ao Fornecedor.
Deve-se Garantir que as condicbes de pagamento estabelecidas no contrato sejam
cumpridas e que a remuneracdo do fornecedor esteja ligada diretamente ligada ao seu

progresso, conforme contrato.

O desempenho do fornecedor é avaliado e documentado, baseando-se no contrato e nas
acoOes corretivas estabelecidas por ele. A avaliacdo do desempenho serve para confirmar ou
ndo a competéncia do fornecedor em executar o trabalho. 1sso servira de base para futuras
relagbes com ele. Quando o fornecedor ndo estiver atendendo adequadamente as
obrigagdes contratuais, o comprador poderé solicitar a realizacdo de a¢des corretivas ou até

uma rescisdo contratual.

A Administracdo de Contrato engloba o gerenciamento de uma possivel resciséo

contratual:

» Por descumprimento das obrigacOes

» Por conveniéncias
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« Por outros motivos que constem em clausula especifica

Os contratos podem ser aditados a qualquer momento antes do seu encerramento por

acordo mutuo. Nem sempre os aditamentos beneficiam da mesma forma ambas as partes.

2.3.31 O Administrador de Contratos:

A equipe do projeto, ao administrar o contrato, deve estar perfeitamente consciente das
implicacdes legais das acdes realizadas e, para tanto, deve conhecer bem o contrato. Em
alguns projetos, havera a figura do Administrador do Contratos que dara apoio ao Gerente
de Projetos na execucdo dos contratos. Em funcéo das implicacdes legais da funcdo, o
Administrador de Contratos pode reportar a um departamento fora do projeto, em especial
nos casos em que a organizacdo executora for fornecedora do projeto para um cliente

externo.

O administrador de contratos é alocado ao projeto para administrar e controlar os contratos.
Geralmente ele é o Unico que tem autoridade de aprovar uma mudanca no contrato. O
trabalho de administracdo em si deve ser feito pelo administrador do contrato, contudo, em
ultima anélise, a responsabilidade pela administracdo do contrato é do Gerente do Projeto.

As principais fungdes do Administrador de Contratos incluem:

L]

Revisar custos apresentados e submetidos a pagamento;

L]

Entender as implicagdes legais das aces tomadas;

L]

Implementacgéo do Sistema de Controle de Mudancas;

Gerenciamento das alteracGes e mudancas;
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» Disseminacdo das informacdes de mudancas;

» Promover e Coordenar a Correspondéncia entra as partes;

» Organizar a Documentacdo do Contrato;

» Guardar registros;

» Interpretacdo das especificacdes;

» Exigéncia das garantias;

» Gerenciamento dos sub-contratados;

» Fiscalizacao;

* Resolucdo de disputas (Claims);

+ Programacdo e autorizacdo de pagamentos;

» Revisdes de Desempenho;

* Reunides Periddicas;

« Verificagdo do escopo;

* Monitoracdo da performance do trabalho em comparacdo aos aspectos do

contrato (termos e condigdes, escopo, cronogramas, etc...);

+ Identificacao de Riscos;

« Encerramento do contrato.
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2.3.3.2 O Controle de Mudancas

Segundo Bill Clinton, ex-presidente dos EUA, “A questdo
mais urgente de nossos tempos é saber se somos capazes de

fazer da mudanga nossa amiga e ndo uma inimiga”.

Nesta etapa sdo acompanhadas todas as atividades do contratado e todas as mudancas
necessarias. As mudancas precisam passar por um processo de andlise e aprovacao da

mudanca e seus impactos deverdo ser observados.

A mudanca ndo deve ser vista pelo fornecedor como uma ameaca ao atendimento das
metas estabelecidas no contrato, mas sim como uma oportunidade de se rever custos e
prazos, podendo até reverter uma situacdo de perda. O contratante deve acompanhar as
mudancas com muita cautela, mantendo registros, de maneira a evitar qualquer tipo de

tentativa de ludibria-lo por parte do fornecedor e vice-versa.

O controle de mudancas pode englobar alteracdes nos termos e condi¢fes contratuais, na
Declaracdo do Trabalho do Contrato, na metodologia de precificacdo, na descricdo dos
produtos ou servicos a serem fornecidos. Caso o trabalho do fornecedor ndo esteja
satisfatorio, a decisdo de rescindir o contrato também deve ser tratada como uma

solicitacdo de mudanca.

Todas as mudangas séo formalmente documentadas por escrito e devem passar por um
procedimento pré-estabelecido de controle de mudancas, para serem aprovadas antes de

serem implementadas.

O Sistema de Controle de Mudangas é um dos aspectos mais importantes do

Gerenciamento das Aquisi¢des. Em projetos que envolvam contratos onde haja um sistema
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de controle de mudancas bem estruturado, é estabelecida uma atmosfera de menor risco. Se
todos conhecem o processo de aprovacdo de mudancas pelo qual qualquer alteracdo de
projeto deve passar, evita-se desentendimentos, reivindicagbes futuras e até pleitos
judiciais. Mesmo nos casos em que seja necessario apresentar uma reivindicagdo ou pleito,
€ importantissimo realizar uma boa administracao de contratos para que haja subsidios para

tal.

O Sistema de Controle de Mudangas define o processo a ser seguido em caso de
necessidade de alteracdo do contrato. Neste sistema determina-se quem deve iniciar a
solicitacdo de mudanca, como se processara a mudanca e em que ela se baseard, quem tem

a autoridade de aprovar as mudancas e dai por diante.

O sistema de controle de mudancas contratuais inclui:

+ A documentacdo adequada;

+ Os sistemas de acompanhamento;

» Os procedimentos para resolucdo de disputas;

» Os niveis necessarios de aprovacao para autorizar as mudancas.

2.3.3.3  Andlise de Desempenho do Fornecedor

O Comprador deve conduzir uma andalise do progresso do fornecedor quanto ao escopo
entregue e a qualidade observada. Para tanto, deve ser estabelecido um sistema de
acompanhamento para que seja possivel avaliar se o contratado esta cumprindo com o0s

objetivos estabelecidos no contrato.
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E realizada analise da documentacio preparada pelo fornecedor, inspe¢des do comprador
ao fornecedor, auditorias de qualidade durante a execucdo do trabalho pelo fornecedor e

avaliacdo da equipe do fornecedor.

O desempenho do fornecedor é avaliado e documentado, baseando-se no contrato e nas
acOes corretivas estabelecidas por ele. A avaliacdo do desempenho serve para confirmar ou
ndo a competéncia do fornecedor em executar o trabalho. 1sso servira de base para futuras
relagdes com ele. Quando o fornecedor ndo estiver atendendo adequadamente as
obrigagdes contratuais, 0 comprador podera solicitar a realizacdo de acdes corretivas ou até

uma rescisdo contratual.

Os principais objetivos desta analise sdo identificar sucessos e falhas de desempenho,
avaliar progresso em relacdo a declaragdo do trabalho do contrato, identificar nédo
conformidades do contrato, verificar capacidade ou incapacidade demonstrada pelo

fornecedor em realizar o trabalho.

Os relatérios de desempenho sdo grandes aliados nesta avaliagdo ja que fornecem
informac@es sobre a o grau de eficadcia com que o fornecedor esta atendendo aos objetivos

do contrato.

Ainda dentro desta andlise, podem ser realizadas Inspe¢des e Auditorias. Estas podem ser
exigidas pelo Comprador em contrato e devem ser apoiadas pelo Fornecedor. Podem ser
conduzidas durante a execugdo do projeto para identificar deficiéncias nas entregas. Se
alguma entrega prevista em contrato ndo estiver satisfatdria, 0 contratante pode rejeitar o

produto ou servigo ou optar por aceitar parcialmente com ressalvas.

As equipes de Inspecdo e Auditoria podem incluir pessoal de compras do contratante,

desde que isso seja previsto em contrato. A vantagem de ter membros da equipe de
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compras participando das inspecdes e auditorias € evitar novas compras de fornecedores
que nao estejam atendendo adequadamente. As auditorias confirmam a implementacdo de
solicitacbes de mudancas aprovadas, acdes corretivas, reparos de defeitos e acOes

preventivas.

2.3.3.4  Sistemas de Pagamento

Baseando-se nas métricas definidas em contrato, sdo liberados os pagamentos mediante

homologacédo e recebimento das entregas previstas.

Os pagamentos aos fornecedores sdo processados pelo sistema de contas a pagar do
comprador. Em grandes projetos, com muitos (ou complexos) requisitos de contratacéo, o

projeto pode desenvolver seu proprio sistema de pagamento.

Em ambos os casos, o sistema deve incluir analises, revisdes e aprovacdes adequadas pela
equipe de gerenciamento do projeto. Os pagamentos devem ser feitos de acordo com os

termos do contrato.

Os sistemas de pagamentos mais usados no mundo corporativo atualmente sdo sistemas de
integracdo do tipo ERP (Enterprise Resources Planning), como por exemplo o SAP.
Resumidamente, podemos dizer que trata-se de um software para suportar todas as
aplicacdes dos recursos da empresa. Sistemas ERP sdo compostos por médulos que séo
integrados entre si. Pode-se citar os seguintes beneficios diretos da implantacdo deste tipo

de sistema:

+ Obtencdo de uma base de dados unificada

* Adiminuicdo ou até eliminagdo das redundéncias

+ A garantia de uma informacéo unica, com fonte claramente identificada.
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» Grande integracdo entre as diferentes areas da empresa: Alta Administracéo,

Comercial, Financas, Producao, etc.

* Oportunidade de mudanca / revisdo de processos.

No Anexo Il foi disponibilizado mais detalhes sobre sistemas ERP.

2.3.4 Encerramento de Contrato

Do PMBOK®: “Envolve a confirmacdo de que todo o
trabalho foi feito e as entregas foram aceitaveis bem como acertos
financeiros finais e a conclusdo do contrato, incluindo a resolucéo

de todos os itens em aberto.”.

O Encerramento do Contrato inclui a verificacdo do produto final e o encerramento
administrativo do contrato. A verificacdo do produto final engloba a verificar se o trabalho
previsto no escopo do contrato foi todo concluido correta e satisfatoriamente e garantir que
tudo o que foi contratado esta sendo entregue. O Encerramento Administrativo promove a
atualizacdo e arquivamento dos registros para refletir os resultados finais possibilitando
uso futuro e a organizacdo a papelada assegurando que o contrato foi encerrado

corretamente.

No Encerramento do Contrato é preciso promover o encerramento de cada um dos
contratos do projeto e/ou suas fases. Em projetos com vérias fases, o prazo contratual pode
aplicar-se a apenas uma fase, neste caso, o processo Encerramento do Contrato encerra 0s

contratos aplicaveis a esta fase.

Para entender como sera feito o Encerramento do(s) contrato(s) € importante revisar o

préprio contrato. Os termos do contrato geralmente exigem procedimentos especificos para
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0 Encerramento do Contrato. Por exemplo, reclamacgdes ou reivindica¢es ndo resolvidas

podem estar sujeitas a processos judiciais apos o Encerramento do Contrato.

23.4.1 Rescisdao Contratual

A rescisdao prematura de um contrato pode ser considerada como um caso especial de

encerramento de contrato.

As rescisbes contratuais podem ser feitas a qualquer momento desde que sigam 0s
procedimentos estabelecidos no contrato, obedecendo ressarcimentos, puni¢ées e possiveis
processos judiciais. Os direitos e responsabilidades das partes no caso de rescisdo estdo

presentes em clausula especifica de Término de vigéncia do Contrato.

As rescisdes podem ser unilaterais ou de comum acordo.

Algumas razdes para rescisdes unilaterais apresentadas pelo contratante podem envolver,
por exemplo, insatisfagdo com o desempenho do fornecedor, avangos tecnoldgicos,
mudancas orcamentarias, interrupcdo da necessidade e até priorizacdo para outros
fornecedores. Algumas razdes provocadas pelo préprio contratado podem levar também a
rescisdes unilaterais, por exemplo, o ndo atendimento a alguma entrega programada ou 0
ritmo de execucdo inadequado, colocando em risco entregas previstas no contrato. Ou
ainda, razdes provocadas pelo proprio contratante como a ndo realizagdo de algum
pagamento programado ou a violacdo de clausulas contratuais em geral levam a rescisao

prematura do contrato.

2.3.4.2  As Atividades do Gerente de Projeto

O gerente de projeto ou o responsavel pelo contrato deve:
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» Promover o encerramento administrativo, atualizando e arquivando todos os
registros, ou seja, documentar cartas, correspondéncias e demais registros
do projeto em um Unico arquivo organizado com todos os documentos.

Possivelmente este arquivo seré subsidio para reivindicagdes futuras;

» Registrar LicGes Aprendidas e/ou avaliagfes pos-contratacdo. Este trabalho
poderd ser realizado em conjunto com o fornecedor e servird como

referéncia para futuros processos de contratagéo;

« Promover a Verificagdo do Produto , ou seja, checar se todo o trabalho foi

concluido satisfatoriamente e corretamente;

* Promover a Aceitagdo Formal do produto do contrato através de um
documento assinado que oficializa que o produto final é aceitavel pelo

comprador;

» Promover Auditorias de Aquisicdes, ou seja, realizar uma revisdo completa

e estruturada de todos os processos de aquisicao.

2.3.4.3 Procedimento para Encerrar Contratos

O procedimento para encerrar contratos € uma metodologia, ou passo a passo estruturado,

abordando os termos e condi¢fes previstos em contrato para o encerramento do mesmo.

O procedimento deve englobar todas as atividades e responsabilidades relacionadas a todas

as partes interessadas envolvidas (stakeholders) no encerramento de contratos.
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2.3.4.4  Auditorias de Aquisicdes

Conforme exposto acima, uma das etapas do Encerramento do Contrato compreende a
Auditoria de Aquisices. Trata-se de uma andlise estruturada do processo de aquisicao
desde o processo de Planejar Compras e Aquisi¢cdes até o processo de Administracao de

Contrato.

A idéia é identificar os sucessos e fracassos percebidos durante o processo ou apos sua
execucdo de tal maneira que esses aprendizados possam ser aplicdveis em outras

aquisicdes do projeto em curso ou demais projetos.

E visto como um mapeamento de licBes aprendidas do processo de contratacdo a fim de
identificar erros e acertos para que, em proximas ocasides, 0S mesmos possam ser evitados

e repetidos respectivamente.

2.3.4.5 Contratos Encerrados

O responsavel pela Administracdo do Contrato deve informar ao fornecedor, através de

notificacdo formal por escrito, que o contrato foi concluido.

Os requisitos para o encerramento formal sdo, geralmente, definidos no contrato e devem

ser observados.

Alguns contratos prevéem também procedimentos pds projeto a serem observados antes da
aceitacdo formal da entrega do produto final contratado, por exemplo, alguns contratos
envolvem operacao e manutencdo do produto final por prazo determinado até que 0 mesmo
seja considerado operacional. Nestes casos pode ser emitido um termo de recebimento
provisorio, proceder-se a um periodo de observacdo e somente entdo passar (ou nao) ao

termo de aceitacdo definitivo.
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E importante também preocupar-se com a transicdo deste produto final para a equipe de

operacdo, promovendo treinamento e tramitando a documentacgéo pertinente.

2.3.4.6  Arquivo do Contrato

Também constitui uma boa pratica a organizacdo de um conjunto completo de
documentacBes do contrato indexadas, inclusive o contrato encerrado, para composi¢éo do

arquivo final do projeto. Este conjunto inclui:

O contrato propriamente dito;

» Relatorios de progresso;

* Registros financeiros;

» Faturas emitidas;

* Registros de pagamentos;

* NotificagOes, cartas e correspondéncias;

» Registros de mudancas (aprovadas ou néo);

+ Demais documentos trocados entre as partes ou emitidos por uma ou ambas

as partes.
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3- O CONTRATO COMO FERRAMENTA DE GESTAO DE RISCOS

Neste capitulo o autor procura levar o leitor a entender como a adequada utilizacdo dos
tipos de contratos e documentacdes de aquisicdo pode significar uma excelente técnica

para gestao de riscos em projetos.

3.1  Breve Introducéo sobre Riscos em Projetos:

Risco é resultado de uma combinacdo de probabilidade da ocorréncia de um fato e o
impacto que a sua ocorréncia poderd provocar. Os Riscos podem ser positivos, caso 0
impacto resultante seja positivo e, neste caso, chamamos de oportunidade. Ou ainda 0s
Riscos podem ser negativos, caso 0 impacto resultante seja negativo e, neste caso,

chamamos de ameagca.

Uma boa gestdo de riscos envolve identificar riscos positivos e negativos, maximizando a
probabilidade de ocorréncia dos riscos positivos bem como seus impactos e minimizando a

probabilidade de ocorréncia dos riscos positivos bem como seus impactos.

Uma vez identificados os riscos, deve-se promover uma analise quantitativa e qualitativa
dos mesmos. Somente entdo, é possivel preparar um plano de respostas ao Risco. A idéia é
desenvolver alternativas e acGes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameagas dos
riscos. Tais alternativas podem incluir contingéncias em termos de custo (cronograma) e
(prazo), opcdes por seguros, identificacdo e gestdo adequada de stakeholders e até

contratacdo de um ou mais fornecedores externos a organizagao executora.

Segundo Magno,C. (2007), “algumas decisGes poderdo

diminuir o risco do processo de aquisicdo, como por exemplo:
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o Definicédo correta das especificacoes;

e Adequado processo de selecdo de fornecedores, utilizando pré-
gualificacdo ou critérios de avaliacdo (obrigatorios e
facultativos);

e Adicdo de clausulas contratuais que protejam 0s principais

objetivos do projeto e dos direitos dai decorrentes;

o Correta administragcdo do contrato.”.

O foco deste capitulo é entender como o contrato, ou melhor, a contratacdo pode ajudar o
gerente de projeto na gestéo de riscos.

3.2  Os Tipos de Documentagdes de Contrato e a Gestéo de Riscos

A deciséo de contratar um fornecedor para executar atividades do projeto em funcdo de um
contrato escrito transfere a este documento o poder de distribuir responsabilidades entre as
partes envolvidas. Neste documento serdo estabelecidas todas as regras de relacionamento,

comunicacéo e atuacao das partes envolvidas, bem como direitos e deveres dos mesmos.

O risco de um contrato pode ser distribuido entre contratante e contratado em funcédo do

tipo de contrato escolhido e se as condi¢des em gue ele foi escolhido foram adequadas.

Conforme discutido no capitulo 2, a escolha do tipo de contrato depende de:

Grau de definicdo do escopo de trabalho

e Quantidade de possiveis mudancas esperadas apés o inicio do projeto

e Nivel de esforco e especializagdo que o contratante pode dispor para gerenciar o

contratado

e Padrdes industriais de tipo de contrato geralmente utilizados
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No anexo Il foi disponibilizada uma coletanea de reportagens publicadas na Imprensa
Escrita proveniente de varias fontes (revistas, jornais, sites na web) versando sobre o
acidente ocorrido no projeto da Linha 4 do Metro de S&o Paulo onde um enorme buraco se
abriu causando mortes, interdi¢cdes e interrupcao dos trabalhos. Neste episddio foi levado a
publico a discussdo sobre a adequacdo da escolha do tipo de contrato que neste caso
tratava-se de um Contrato a Preco Global. Uma andlise mais criteriosa trazia o
questionamento ao leitor de tais publicagdes sobre a real causa do problema que estava

sendo atribuida de forma discutivel ao tipo de contrato escolhido.

3.2.1 Os Tipos de Especificacdo ou Declaragdo de Trabalho do Contrato.

A escolha do tipo de contrato estd diretamente vinculada ao Tipo de Especificacdo ou

Declaracdo de Trabalho disponivel.

Existem trés tipos diferentes conforme seu contetdo: Especificacdo de Desempenho,

Especificacdo Funcional e Especificacdo de Desenho.

e Especificacdo de Desempenho: descreve o desempenho a ser alcancado pelo
produto final. Neste caso, o contratado absorve o risco de desenhar um projeto para
atender a solicitacdo do cliente com relacdo ao desempenho, ficando este com a
responsabilidade de absor¢do dos impactos caso ndo alcance sucesso. Exemplo:
aquisicdo de um computador — descrever a capacidade de processamento da
maquina em termos do resultado esperado, ou seja, por exemplo, quantos CDs o

laptop teria condicGes de copiar por hora.

e Especificacdo Funcional: descreve o prop6sito ou uso final do produto. E um
subtipo de especificagdo de desempenho, e da mesma forma que ela, coloca a

responsabilidade e o risco nas maos do fornecedor. Exemplo: aquisicdo de um
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computador — descrever a funcionalidade para a qual a maquina sera usada, ou seja,

por exemplo, gravar CDs.

e Especificacdo de Desenho: descreve as caracteristicas fisicas do trabalho a ser

realizado. Como o contratante se responsabiliza por detalhar o passo a passo do

trabalho, € ele quem absorve o risco. Exemplo: aquisi¢cdo de um computador —

descrever passo a passo as caracteristicas de cada peca da configuracdo da maquina

a ser montada e possivelmente detalhes de como deveré ser feita a montagem.

3.2.2 Os Tipos de Contrato

3.2.2.1  Prego Fixo ou Preco Global

E um tipo de contrato mais comumente encontrado. Seu preco total fixo é conhecido e

previamente estabelecido. Este tipo de contrato € mais adequado quando o produto final é

bem definido, ou seja, o escopo deve ser conhecido completamente. O risco para o

comprador € de que o produto final seja diferente do desejado e o risco para o vendedor €

de que haja necessidade de incorrer em custos adicionais para produzir o produto solicitado

pelo cliente. Sendo assim, o risco para 0 contratante e para o contratado aumenta se o

produto final ndo esta bem definido.

Neste tipo de contrato, o contratado estara muito mais envolvido e preocupado com 0

escopo do trabalho, ja que ele é responsavel por arcar com quaisquer dénus para entregar o

produto final, no prazo acordado e com o preco fixo estabelecido. Neste caso, pode-se

dizer que o risco maior fica nas maos do contratado.

Contratante
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Figura 3.1 — Riscos entre contratante e contratado — Contrato a Preco Fixo
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cbes em Projetos, 2009

Exemplo: Valor contratual € igual a R$1.000.000,00.

Ainda dentro deste tipo de contrato, podemos identificar algumas variacGes, por exemplo:

Turn Key ou Lump Sum: é um tipo de contrato de contrato a preco fixo que diferencia-se
apenas pelo fato de apresentar clausulas e especificacdes de desempenho em que o produto

deve ser entregue funcionando, em operacao.

Preco Fixo com Reajuste: nos casos de contratos com prazos muito longos, por exemplo,
construcdo de plataformas, ha necessidade de prever uma taxa de reajuste baseada em

algum indice conhecido (délar, indice da construcéo civil, etc..).

Exemplo: Valor contratual é igual a R$1.000.000,00 (com direito a um reajuste anual em

funcdo do indice fixado a partir do segundo ano do projeto)

Preco Fixo com Incentivos: qualquer tipo de contrato pode prever incentivos para

estimular o alcance ou superacdo de metas e prazos estabelecidos.

Exemplo: Valor contratual é igual a R$1.000.000,00 + R$10.000,00 para cada 1 més de

adiantamento do prazo previsto no cronograma original.

Os Incentivos Contratuais sdo importantes, pois, aproximam o0s interesses do
contratado aos interesses do contratante. Além disso, contribuem para que contratante e
contratado trabalhnem em direcdo a um mesmo objetivo — completar o escopo do
trabalho dentro das metas estabelecidas. S&o economicamente efetivos e trazem bons

resultados, promovendo reducdo de risco. Podem ser estruturados de infinitas formas
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distintas conjuntamente a quase todos os tipos de contratos. Em contratos com

incentivos, sdo estabelecidos as seguintes variaveis:

v Custo Alvo: custo previsto no contrato

v" Preco Alvo: preco previsto no contrato

v" Lucro Alvo: lucro do contratado previsto no contrato

v Preco Teto: preco maximo aceito pelo contratante

v' Taxa de Rateio: é o valor a ser rateado pelas partes em caso de incentivo

para reducdo de custos.

Exemplo: taxa de rateio 70/30 — de cada R$100 reais economizados pelo contratado
(em relacdo ao custo alvo), R$70,00 ficam para o contratante e R$30,00 para o
contratado desde que ndo ultrapasse o preco teto. Vamos supor que contrato tenha um
custo alvo de R$100.000,00 e um preco alvo de R$130.000,00, ou seja, lucro alvo de
R$30.000,00 com incentivo com taxa de rateio 70/30. O contratado economizou nos
custos que cairam para R$90.000,00 (economia de 10.000,00 em relacdo ao custo
alvo). Desta economia, R$3.000,00 serdo pagos ao contratado e R$7.000,00 serdo
poupados pelo contratante. Em resumo, o contratado recebera: R$90.000,00 (custo) +
R$30.000,00 (lucro) + R$3.000,00 de incentivo = R$123.000,00. Resultado, o preco
final para o contratante ficou menor e o lucro final para o contratado ficou maior.

Ambos melhoraram seus resultados aproximando interesses.
3.2.2.2  Custos Reembolsaveis
E um tipo de contrato onde é feito 0 pagamento ou reembolso de custos mais uma taxa ou

comissdo correspondente ao lucro (remuneragdo). Também conhecido no Brasil como
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Contrato por Administracdo, muito usado em construcdo de edificios residenciais em
condominio — um grupo de conhecidos se junta e contrata um engenheiro ou uma empresa
para administrar a obra, sdo ressarcidos 0s custos com a obra e feita a remuneracdo do

engenheiro ou empresa de construcao civil responsavel pela mesma.

Neste caso, 0 escopo de trabalho normalmente ndo é completamente conhecido, o
contratante somente sabe descrever 0 que ele precisa (sua necessidade), mas ndo o que
precisa ser feito (requisitos técnicos). Considerando o escopo pouco definido, o contratado
ndo deve lancar mao de um contrato a preco fixo ou provocara os riscos descritos
anteriormente. Assim sendo, o contratado é responsavel por detalhar o escopo ou
declaragdo de trabalho envolvida no contrato. E como se o cliente comprasse a “expertise”
do contratante para detalhar o escopo a ser realizado. O cliente sabe dizer o que precisa,
mas nao o que deve ser feito para produzir o que ele precisa. O custo total do contrato ndo
é conhecido ja que o escopo de trabalho ndo € completamente conhecido. O contratante
arca com o 6nus necessario a aquisicdo de conhecimento e especializa¢do para o trabalho

do necessario, ou seja, 0 risco maior é absorvido pelo contratante.

Contratante Contratado

Figura 3.2 — Riscos entre contratante e contratado — Contrato a Custos Reembolsaveis
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cdes em Projetos, 2009

Existem trés tipos de contratos a custos reembolsaveis:

Custo mais Remuneracdo em Percentual de Custos: o contratado recebe o reembolso de

todos os custos apresentados e mais uma remuneracdo percentual em fungdo dos custos.
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No Brasil pode ser chamado de Contrato por Administracdo. Nos EUA , quando nédo séo
estabelecidos limites, este contrato pode ser considerado ilegal. Os fornecedores ndo sdo
motivados a controlar custos, pois, seu lucro cresce conforme o custo cresce, em limites. E

um contrato leonino para o contratante e deve ser evitado.

Exemplo: Valor Contratual = R$1.000.000 (Custo) + percentual de 10% sobre 0s custos

(Remuneracao).

Custo mais Remuneracdo em Taxa Fixa: o contratado recebe reembolso de todos os
custos apresentados e mais uma remuneracao fixa pré-estabelecida. Caso ndo controle seus
custos, o Fornecedor nao recebe nada a mais, ja que a remuneracdo ndo varia em funcéo
deles. Sendo assim, ha uma preocupag¢do maior em controlar seus custos evitando prejuizo

de sua imagem.

Exemplo: Valor Contratual = $1.000.000 (Custo) + montante fixo de $100.000

(Remuneracao)

Custo mais remuneracao fixa com taxa de incentivo: é o Melhor tipo de CR para ambas
as partes. Além da remuneracdo fixa pré-estabelecida, inclui incentivos para atingir ou
exceder metas de prazo ou custos totais. O fornecedor é estimulado a controlar seus custos,

0 que reduz os riscos do contratante.

Exemplo: Valor Contratual = $1.000.000 (Custo) + montante de $100.000. E oferecido
adicional de $10.000 por més de adiantamento do prazo de entrega ou para cada 5% de

reducdo de custos.
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3.2.2.3  Tempo e Material:

E um tipo hibrido de arranjo contratual, j& que contém aspectos tanto do contrato a Custos
Reembolsaveis quanto aspectos do contrato a Preco Fixo. E semelhante ao contrato a
Custos Reembolsaveis pois o valor total do contrato ndo é conhecido e, por outro lado, é
semelhante aos contrato a Preco Fixo pois as taxas unitarias (valores ou pregos unitarios)
sdo pré-estabelecidas em contrato. Em resumo, € definido um preco fixo por unidade, mas

0 montante total do contrato é desconhecido.

E mais usado para projetos de valores contratuais baixos e/ou para projetos de prazos
pequenos, assim os riscos ficam mais controlaveis. Usado em casos de emergéncias
quando o escopo ainda ndo estd completamente definido, mas & necessario iniciar os
trabalhos imediatamente. Nao deve ser usado para projetos de longa duracgéo ja que o lucro
do contratado aumenta com o decorrer do tempo, ou seja, ha baixo incentivo para que este

conclua o trabalho em curto prazo, o que aumenta o risco do contratante.

Neste caso, o risco é compartilhado. Estd em uma posicdo intermedidria entre os dois tipos
de contratos apresentados anteriormente. Quanto maior o0 prazo do projeto maior 0 risco

para o contratante

Contratante Contratado

Figura 3.3 — Riscos entre contratante e contratado — Contrato a Pre¢o Unitario
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cdes em Projetos, 2009
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Exemplo: Valor Contratual = $100 por hora de méo de obra + despesas e/ou materiais ao

custo de $5 por metro quadrado de madeira.

RISCO DO CONTRATANTE RISCO DO CONTRATADO

Custos

Reembolsaveis Tempo

& Preco Fixo
Material

Figura 3.4 — Distribuicdo de Riscos em Contratos
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cdes em Projetos, 2009

Além dos tipos contratuais mencionados acima, ainda existem outros documentos

envolvidos nos processos de compra:

3.2.2.4  Carta de Intencdo ou Memorando de Entendimento

E uma carta ou acordo que simplesmente estabelece a intengdo de contratar o fornecedor.
N&o chega a ser um contrato pois ndo ha amarragdes legais. Muitos contratos demoram
meses até serem plenamente negociados e assinados. Em alguns casos o projeto ndo pode
esperar a assinatura oficial do contrato. A carta de intencdo trata-se de uma medida

temporaria para autorizar o inicio dos trabalhos em um projeto. E uma ferramenta usada
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quando ha urgéncia em iniciar os trabalhos, funciona como facilitadora, visando ganhar

tempo engquanto ndo se tem o contrato plenamente negociado e assinado.

3.225  Ordem de Compra

E considerada uma forma de contrato unilateral assinada por uma parte apenas. Em geral,
sdo vinculadas a contratos guarda-chuva previamente assinados.Utilizada para compras e
aquisicdes de itens comuns (commodity procurements), por exemplo, compra de materiais

de escritério.

3.2.2.6  Contrato Padrao (Boilerplate)

~

Algumas organizagdes possuem “Contratos Padrao” pré-autorizados para a aquisicdo de
bens e servicos. Os contratos padrdo ndo necessitam de maiores revisoes legais e ndo sao
objeto de mudancas frequientes se forem usados em sua forma original. O uso destes
contratos pode ser perigoso, porque as partes podem se iludir, achando que ndo necessitam
ler as clausulas, assumindo que a informacdo contida no contrato ndo seja de maior
importancia. O gerente de projeto deve ler e entender os termos e condi¢des do contrato
padrdo e determinar o que precisa ser adicionado, alterado ou removido de forma que o
contrato reflita as peculiaridades do projeto em questdo. Essas modificacdes, adi¢cbes ou
supressoes especificas sdo chamadas de “Condigdes ou Provisdes Especiais” e resultam de
analises de risco, requisitos do projeto, tipo do projeto, requisitos administrativos, legais ou

comerciais.

3.2.3 Os Tipos de Documentacdes de Aquisi¢oes

Existem infinitos tipos de documentacdes, as mais comuns sao:
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3.2.3.1  Solicitacdo de Informac6es (RFI - Request for Information)

A Solicitacdo de Informacdes ou RFI (Request for Information) € uma proposta solicitada
aos fornecedores potenciais para que estes indiquem quais 0s produtos e/ou servicos
disponiveis no mercado e que potencialmente atenderiam as necessidades do cliente. E
uma forma de conhecer a capacidade do fornecedor em termos de oferta e forca de venda.
As RFIs sdo comumente usadas nas aquisicdes mais elaboradas, onde um requisito pode
ser potencialmente atendido de diversas formas alternativas. Uma RFI, entretanto, ndo

configura um convite para uma licitacdo e pode ou ndo levar a uma RFP ou RFQ.
3.2.3.2  Convite para Coleta de Precos (IFB — Invitation for Bid)

O Convite para Coleta de Pregos ou IFB (Invitation for Bid) solicita um preco total para
executar todo o trabalho. E usado para itens comuns (commodity) ou de prateleira (off the
shelf). Quando esse tipo de documentacdo € usada, o objetivo principal é encontrar o
melhor preco, sem a necessidade de detalhar outros aspectos como na RFP. Sendo assim, é
necessario saber descrever o item a ser adquirido. Ndo ha negociacdo e o melhor preco

ganha a concorréncia.

3.2.3.3  Solicitacéo de Cotacdo (RFQ — Request for Quotation)

A RFQ (Request for Quotation) ou Solicitacdo de Cotacdo € usada quando ndo ha
necessidade de discutir detalhes com os participantes da concorréncia. Prioritariamente
quando as especificacdes do produto ou servigo em questdo ja sdo conhecidas e 0 preco é o
principal ou até o unico fator decisivo. Em alguns casos, a RFQ pode ser usada como um
passo anterior & RFP apenas para determinar as faixas de preco do mercado para a
aquisicdo desejada. Neste cenario, produtos, servicos e fornecedores acabam sendo

extraidos dos resultados da RFQ para desenvolvimento de uma RFP muito mais adequada.
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A RFQ solicita uma cotagdo de preco por item e por unidade de medida. Exceto nos casos
em que serve como prévia a RFP, a RFQ é geralmente usada para itens de aquisicao
comuns (commodity) ou de prateleira (off the shelf), itens com valores relativamente mais

baixos.

3.2.3.4  Solicitacéo de Propostas (RFP — Request for Proposal)

A Solicitacdo de Proposta ou RFP (Request for Proposal) € um convite aos fornecedores,
feito através de um processo de licitacdo, para que estes submetam propostas em
atendimento a uma solicitacdo de produto ou servigo especifico. O processo de solicitacéo
estrutura melhor a decisdo de compra e permite identificar antecipadamente 0s riscos e
beneficios de forma clara. E um processo mais longo que os demais, logo, somente deve
ser usado quando as suas vantagens sao maiores que as desvantagens do atraso que sera
causado. O beneficio adicional de receber informacdes de uma boa variedade de
fornecedores especialistas € a garantia de que a solugdo escolhida devera cobrir todos os

requisitos da empresa contratante.

A RFP geralmente envolve muito mais do que a simples solicitacdo de prego. Pode ser
solicitado informacgfes e histéria da empresa, situacdo financeira (o fornecedor podera
realizar o trabalho e entregar o produto do projeto sem risco de “quebrar”), Capacidade
técnica (para aquisi¢cdes mais complexas, onde o item a ser adquirido nunca foi executado
ou quando ha vérias solugdes para atender ao mesmo objetivo), informacgdes sobre o
produto tais como disponibilidade em estoque e/ou prazo ou periodo estimado para
entrega, referéncias de outros clientes (que possam ser checadas) para determinar a
confiabilidade da empresa, entre outros critérios. Esse tipo de documentacdo é usado,

especialmente para aquisi¢cdes de complexidade maior.
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As RFPs em geral incluem especificacdes do item, projeto ou servico para o qual a
proposta € solicitada. Quanto mais detalhada a especificagdo, melhor as chances de que a
proposta seja acurada. Geralmente, as RFPs somente sdo enviadas para uma lista pré-
selecionada de fornecedores aprovados. Os participantes da concorréncia, retornam uma

proposta dentro do prazo estabelecido na RFP.

Em resumo, pode-se dizer que as RFPs solicitam ao fornecedor ndo apenas um prego, mas
toda uma proposta detalhada com as informacdes solicitadas (como o trabalho sera feito, os
responsaveis, os curriculos dos profissionais envolvidos, experiéncias anteriores do
fornecedor, etc.). A RFP é usada para aquisi¢des de valores relativamente mais altos e itens

ndo comuns ou mais complexos, ou seja, que necessitam de uma maior detalhamento de

escopo.
CUSTO
TOTAL
IFB RFP
PO RFQ
COMPLEXIDADADE

Figura 3.5 — Uso Adequado de Documentacéo
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cbes em Projetos, 2009
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3.3 A Correlacdo entre Documentos e a Gestédo de Riscos em Contratos

Dependendo do tipo de contrato usado, deve-se escolher uma documentacdo de aquisicdes
adequada. Em funcdo de uma adequada correlacdo entre documentos pode-se minimizar o0s

riscos dos contratos.

Conforme visto anteriormente, um contrato do tipo Custos Reembolsaveis (CR) é usado
nos casos em que o escopo ndo é completamente conhecido, ou seja, o cliente sabe o que

precisa, mas ndo sabe exatamente o que precisa ser feito para obter este resultado.

Nestes casos, tem-se uma Especificacdo do tipo Funcional ou de Desempenho,
indicando a funcéo ou desempenho do produto do projeto, mas ndo descrevendo o trabalho
necessario para produzir este resultado. Assim sendo, é necessario solicitar uma Proposta
detalhada do fornecedor de maneira que ele apresente uma solucdo detalhada para entregar

o resultado esperado pelo cliente.

Uma vez que o processo de Licitacdo envolve a apresentacdo de uma proposta, o
documento a ser elaborado para disparar a concorréncia é conhecido como RFP (Request

for Proposal ou requisi¢do de Proposta).

Como apresentado anteriormente, este caso de contratacdo por Custos Reembolsaveis é
muito mais arriscado para o contratante (cliente) ja que ele sequer sabe o que esta
contratando. Em outras palavras, quando ele pede uma proposta através de uma RFP, ele
estd solicitando ao fornecedor que diga a ele o que precisa ser feito ja que ele ndo sabe
descrever, conseguientemente, o cliente passa arcar com o 6nus do desconhecimento, tendo

que aceitar a0 menos uma das solugdes propostas pelos fornecedores potenciais.

AMEACAS RESPOSTAS
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O custo exceder o orcamento previsto para | Definir clausula contratual que incentive o
contratacao. fornecedor a economizar (clausulas de

incentivo).

Contratada ndo se preocupa em fazer a | Exigir em clausula contratual que as
melhor subcontratacéo. subcontratacdes sejam aprovadas pelo

cliente.

Apropriacdo de despesas ndo inerentes ao | Fazer auditoria e, eventualmente, contratar

projeto. empresa para fiscalizacao.

Tabela 3.1 — Ameacas e Respostas no contrato a Custos reembolsaveis
Fonte: Magno, C., Weikersheimer, D., Linhares, J., Diniz, L. — Gerenciamento das Aquisi¢es em Projetos, 2007

Ja o contrato a Preco Fixo é usado idealmente quando é possivel descrever detalhadamente
0 escopo de maneira a reduzir o risco tanto para 0 comprador como para o fornecedor.
Lembrando que em contratos a Preco Fixo o risco aumenta quando ndo é conhecido o
escopo, tanto para o contratante que poderd receber um produto ou resultado que ndo
corresponde as suas expectativas, como para o contratado que podera incorrer em custos

que ndo esperava incorrer.

Nestes casos, a Especificacdo de Design (Desenho) é certamente a mais adequada
trazendo todos os detalhes do trabalho envolvido na producdo do produto desejado e,

minimizando assim, 0s riscos mencionados acima.

Considerando que o cliente ja sabe descrever o que ele precisa que seja desempenhado
(trabalho do contrato), é solicitado ao fornecedor em potencial que prepare apenas uma

oferta ou proposta com uma cotacdo Unica para a execu¢do do escopo como um todo.
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Assim sendo, o documento desenvolvido para a licitacdo é conhecido como IFB

(Invitation for Bid ou Convite para Oferta/Lance/Leildo).

Conforme explicado previamente, neste tipo de contrato, o contratado absorve muito mais
risco do que o contratante, j& que o preco final é fixo e a entrega tera que ser feita
independentemente da ocorréncia de imprevistos para o fornecedor. Claro que este devera
estar atento a possiveis alteracdes no projeto para que os impactos sejam refletidos em

reivindicacdes por remuneracéo adicional.

AMEACAS

Né&o possui escopo definido.

RESPOSTAS

Utilizar outro tipo de contrato ou definir

melhor o escopo.

Executar uma definicdo de escopo mais

Falha na definicdo do escopo de trabalho a

ser contratado.

apurada, tendo uma maior qualidade na
especificacdo (SOW) do que sera

contratado.

Tempo longo para a defini¢do do escopo e

da empresa a ser contratada.

Antecipar o processo de definicdo do

escopo e selecdo de fornecedores.

Proposta elaborada pelo fornecedor é

inexequivel.

Utilizar um adequado processo de selecéo e
incluir no contrato clausulas que mitiguem
o risco do fornecedor ndo cumprir com suas

obrigagdes.

Tabela 3.2 — Ameacas e Respostas no contrato a Preco Fixo
Fonte: Magno, C., Weikersheimer, D., Linhares, J., Diniz, L. — Gerenciamento das Aquisi¢cBes em Projetos, 2007
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Por fim, o contrato a Preco Unitario (Tempo & Material) é adequado quando ha uma
certa urgéncia de iniciar os trabalhos e o escopo ainda nao pode ser completamente
definido, em outras palavras, € um contrato em que o cliente paga por unidade de servigo
ou material. Como visto previamente, € um contrato que apresenta mais risco conforme o
volume contratado e o tempo de vigéncia aumentam ja que, apesar de o cliente conhecer o

preco unitario do servico ou produto, o valor total do contrato ndo tem limite.

Para este tipo de contrato, ndo ha um tipo de especificacdo mais ou menos adequado.

Uma vez que o cliente solicita pre¢o por unidade, ha que se preparar uma RFQ (Request
for Quotation ou Requisi¢do de Cotacdo) em que é solicitado ao fornecedor em potencial
uma cotacdo por item a ser fornecido, garantindo assim o preco unitario, mas deixando

em aberto o montante e o valor total do contrato.

Considerando o exposto, e possivel formular a tabela a seguir sugerindo uma correlacao
entre os tipos de documentacdo apresentados de maneira a gerir melhor os riscos em

projetos através da adequada utilizacdo dos contratos.

Documentos de Tipos de -~
Aquisicéao Contrato p ¢
REP CR Desemp_enho
ou Funcional
IFB PF Desenho
RFQ T&M Qualquer
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Tabela 3.3 — Uso Adequado de Documentacdes X Tipo de Contrato
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cbes em Projetos, 2009

4- REIVINDICACOES E PLEITOS CONTRATUAIS

‘Em alguns casos, ha necessidade de pleitear o
cumprimento do contrato, exigindo os direitos inerentes a ele.
Durante o periodo de execugcdo dos servigos, podem surgir
disputas entre o proprietario e o contratado envolvendo
reivindicagbes por tempo ou remuneragcdo extra. Caso haja
gualquer alteracdo das condi¢fes originais, deve-se partir para uma
politica defensiva. Assim, sera possivel ressarcir-se dos efeitos
decorrentes do descumprimento, por parte do cliente, de uma

obrigagdo contratual.”; sugerem Clough, R. e Sears, G.A., (1991).

4.1 Conceito

Claims, Reclamacgdes, Reivindicacdes, Disputas, Apelos, Pleitos ou Recursos
Administrativos sdo as mudancas contestadas, onde o fornecedor e comprador néo
conseguem chegar a um acordo sobre se houve ou ndo realmente a mudanca, quem é o

responsavel por arcar com os custos, qual o valor devido.

Essas Reclamacbes sdo documentadas, processadas, monitoradas e gerenciadas durante o

ciclo de vida do contrato.

Caso ndo haja acordo entra as partes, o contrato deve ser acionado. As clausulas do
contrato podem ou ndo envolver arbitragem ou processo judicial. As partes podem ser

acionadas antes ou depois do encerramento do contrato.
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As reivindicacOes geralmente sdo consequéncia de Ordens de Alteracdo decorrentes de

desvios do projeto original ou ocorréncias inesperadas, durante o projeto.

As Reivindica¢es na maioria das vezes envolvem solicitacdo de remuneracdo ou tempo
extra para concluir o projeto. Quando as reivindicacfes ndo sao resolvidas amigavelmente

podem surgir os Pleitos Judiciais ou Claims.

Algumas das causas mais comuns envolvem atrasos (em entregas do projeto, pagamentos,
liberacdo para o inicio do trabalho, aprovacao de detalhamento do projeto ou documentos),
modificacdes (no cronograma, no escopo, nas especificacdes, na metodologia de execucao
necessaria, na legislacdo e/ou regulamentacdo do setor, nas quantidades dos servigos
prestados ou nos Custos caracterizando Overpricing), entre outras causas como 0S Servigos

adicionais ndo previstos no contrato e até problemas de relacionamento entre equipes.

Se as reivindicacGes nao puderem ser resolvidas amigavelmente durante o periodo de
execucdo dos trabalhos, o contratado podera desistir das mesmas, ou leva-las a julgamento,
apelando a corte através de pleito judicial. Neste momento, o contratado deve colocar na
balanca os prejuizos que tera que assumir, caso abandone as reivindicages, e as vantagens

de se manter o cliente, no caso de se tratar de um cliente antigo e com historico positivo.

Em ambos os casos, indo a julgamento ou néo, a boa préatica da Administracdo Contratual,
mantendo documentacéo e registros, permite que o contratado, bem como o contratante (ou

seu representante) tenham as ferramentas necessarias para defenderem seus interesses.

Segundo Ricardino, R. (1997), A Reivindicacdo € o ato ou
efeito de reivindicar, ou seja, intentar demanda para reaver, tentar
recuperar, reclamar, exigir, requerer. Analogamente, em inglés,
tem-se o ‘Claim, a written request to an organization to pay you a

b

sum of money which you believe they owe you.
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O gerenciamento do contrato pode fazer da reivindicacdo uma oportunidade a mais. Uma

das consequéncias da pratica da Administracdo Contratual (mas ndo a Unica), a

reivindicacdo ndo € solucgdo para reparar erros originais na proposta do cliente.

Vale lembrar que a reivindicacdo é sindbnimo de trabalho oneroso, desgastante e demorado,
tanto para produzi-la como para té-la aprovada. Além disso o reivindicador é aquele quem
estd sempre financiando seu custo, antes de fazé-la, durante e apos, independentemente do

resultado da mesma.

74



4.2  As Alteractes ou Mudancas como Origem das Reivindicagoes:

Os autores americanos Clough R. e Sears, G. (1991)
mencionam o documento de requisicdo de alteracdo contratual
como condicdo necessaria para a execucao de servigos fora do
escopo inicial do contrato: “Alteracbes do contrato que envolvem
modificagcbes de tempo ou orcamento sdo consumadas por
requisicoes formais de modificacbes de projeto (change orders
requests). Estas modificacbes podem alterar o contrato com
aditivos, redugfes, ou modificacdes de servicos e podem ser
iniciadas pelo cliente, pelo engenheiro ou arquiteto designado como
gerenciador ou representante do primeiro ou pelo contratado. O
valor de aditivos associado é negociado entre as partes e,
dependendo dos termos contratuais, pode ser expresso como
preco global (lump sum), prego unitario ou custo mais proventos.
Varias mudancas podem ser incorporadas em apenas um
documento de requisicdo de modificacdo, mas cada uma deve ser
aberta separadamente, com sua estimativa de custo e impacto em
prazo independente das demais modificagbes. O documento deve
ser aprovado por escrito pelo cliente ou seu representante antes de
se iniciarem os trabalhos. Quanto melhor for a aderéncia das
partes envolvidas no contrato em relacdo a esta politica de
incorporacdo de modificacbes ao projeto, mais facilmente serdo

minimizados os possiveis desacordos.”

Conforme ja mencionado, alteragdes ou modificacBes de projeto, dentro de um contexto de
administracdo contratual, pode muitas vezes promover reivindicagdes e, portanto, trata-se
de um assunto delicado, devendo ser abordado com a devida cautela. Qualquer que seja a

modificagéo a ser implementada, deve-se atentar para:

+ Uma pessoa previamente designada devera autorizar as modificacbes

requeridas em nome da empresa contratante;
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+ Todas as alteracdes devem ser descritas detalhadamente, bem como os

acréscimos de custos e prazos p/ que estas sejam executadas.

Para que estas modificacbes sejam implementadas, torna-se, pois, necessario um
procedimento previamente acordado entre as partes. Geralmente, o procedimento consiste
na elaboracdo de Ordem de Alteracdo (OA) ou Folha de Modificacdo de Projeto (FMP).
Sdo importantes documentos da Administracdo Contratual que resultam de requisicdes por
parte do contratante, do seu representante ou de possiveis causas identificadas pelo
contratado. O contratante aprova (ou ndo) a execugdo dos servicos, baseando-se, para isso

nas informacdes apresentadas no documento: prazo, custos e condicdes.

Desta forma, o contratado resguarda seus direitos de recebimento pelos trabalhos
executados que estariam fora do escopo contratual inicial, bem como o contratante evita a
possibilidade de claims futuros, podendo, assim, controlar seus custos extraordinarios

conforme forem acontecendo.
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A seguir, na Figura 4.1, um exemplo de formulario de Ordem de Alteracao:

CONTRATANTE: PROJETO:
DATA DO CONTRATO: No. DE REGISTRO:

No. DO ITEM DESCRIGAO DA MODIFICAGAO CUSTO AJUSTES DO CRONOGRAMA
TOTAIS: R$ DIAS

AS MODIFICAGOES LISTADAS ACIMA, E OS CORRESPONDENTES CUSTOS E AJUSTES NO CRONOGRAMA,

FORAM REQUERIDAS PELO CONTRATANTE. ASSINANDO ESTA REQUISICAO, O CONTRATANTE CONCORDA EM
PAGAR POR TODAS AS MODIFICAGOES INDICADAS E ESTA CIENTE DOS AJUSTES AO CRONOGRAMA DE
CONSTRUGAO, BEM COMO DATAS DE ENTREGA REVISADAS CONSEQUENTEMENTE. AS MODIFICACOES
REQUISITADAS SOMENTE SERAO INCORPORADAS AO PROJETO APOS TEREM SIDO DEVIDAMENTE APROVADAS
E ASSINADAS PELO CONTRATANTE.
APROVADO POR: CONTRATANTE:
CONSTRUTOR: CONTRATANTE:
DATA: DATA:

Figura 4.1 — Exemplo de um formulario de Ordem de Alteragédo
Fonte: Rogers, L. — Basic Construction Management, 1995

Os custos dos servigos devem ser especificados em funcdo das composicdes de preco
apresentadas na proposta e aprovadas em contrato. Em anexo a OA (ou FMP), apresenta-
se geralmente um formulario com a correspondente composicéo de preco unitario, como se

pode observar na Figura 4.2.
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MODELO:

EMPRESA X COMPOSICAO DE PRECO FoL:
GERENCIADORA / PROPRIETARIO C3 DE:
- REV.
UNITARIO
CONTRATO No
SERVICOS DE :
000000000000000
REF COMPONENTE UNID. COEFIC. CUSTO UNIT. | cusToTOTAL
1|MATERIAIS
2|MAO - DE - OBRA TOTAL 1
3 EQUIPAMENTOS TOTAL 2
4|DIVERSOS TOTAL 3
TOTAL 4
5|B.D.I. 0,00%

PRECO UNITARIO1+2+3+4+5

PREGO UNITARIO ADOTADO

PROPONENTE/CONTRATADA
EMPRESA Y

Figura 4.2 — Exemplo de um formulario de Composi¢do de Prego Unitario

Fonte: CNO, 1997

Assim, uma ordem de alteracdo declara o acordo das partes para:

DATA BASE

e acréscimos, supressdes e/ou revisdes nos trabalhos;

e ajustes no valor do montante do contrato;

e ajustes nos prazos contratuais;

78




As Ordens de Alteragdo, quando devidamente reconhecidas e gerenciadas, podem garantir

progressos lucrativos e profissionais a todos envolvidos no projeto.

Existem muitas causas que levam a requisicdo de ordens de modificacdo. Em todos os
casos, as requisicdes de Ordens de Alteracdo devem ser imediatamente enderecadas
precisamente da forma prescrita nos procedimentos estabelecidos pelas organizacfes

envolvidas.

4.3  Metodologia para Reivindicacbes

Este item mostrard a melhor maneira de se proceder e escrever uma reivindicacdo para que
se obtenha o efeito esperado, tanto com o cliente como em juizo, no caso do cliente ndo

negociar.

4.3.1 Tomada de Decisédo

Primeiramente, é preciso uma andlise da conveniéncia de se proceder ou ndo a
reivindicacdo. Esta decisdo deve ser tomada mediante a avaliacdo de alguns aspectos
como: analise do risco, ou seja, o respaldo legal, o “claim” no contexto do contrato como
um todo, as circunstancias, os pontos frageis, 0 momento do contrato; visualizacdo clara do

que se pretende reclamar e como fazé-lo; o processo de decisao do cliente.

Segundo Ricardino, R. (1997), para uma reivindicacdo existem requisitos indispensaveis.

Primeiramente, é preciso saber a diferenca entre imprevisto e imprevisivel.

O fato imprevisto é aquele que néo é previsto, aquilo que nédo se prevé. O fato imprevisivel
é aquele ndo previsivel, que ndo se pode prever. Ao fato imprevisto associa-se 0 risco
ordinério resultante de incompeténcia e/ou contingéncias. Ao fato imprevisivel associa-se

0 risco extraordinario resultante do que ndo podia ser previsto. Conhecida a diferenca entre
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imprevisto e imprevisivel, deve-se considerar par o proposito das reivindicacfes apenas

aquilo que ndo tenha sido consequéncia de incompeténcia quando da avaliacdo do risco.

Outro requisito basico é estar certo de ndo ter dado causa ao fato gerador do problema.
Conforme, ja demonstrado no corpo desta dissertacdo, a documentacdo e o registro dos
fatos € muito importante. E através deste registro que podera se provar a auséncia de culpa
de uma das partes. O individuo que iniciar o processo de desenvolvimento de uma
reivindicacdo, precisa necessariamente documentar-se para provar que ndo € o causador da

ocorréncia.

Por fim, é necessario provar o desequilibrio do contrato como um todo. Isto é, demonstrar
0s problemas de gerenciamento de projeto que desestruturaram as premissas basicas
assumidas quando da assinatura do contrato. Por exemplo, indices de produtividade

adotados, prazos para recebimento de projetos, etc.

Caso nao seja possivel atender aos requisitos acima relatados, a reivindicacdo é

inconseqlente e inaceitavel.

A Figura 4.3 resume 0s conceitos apresentados neste item.

1. Fato Imprevisto # Fato Imprevisivel
2. Que ndo é previsto, Nao previsivel, que
aquilo que nao se prevé nao se pode prever
Risco Ordinario: Risco Extraordinario:
e Incompeténcia e Porque nao podia
e Contingéncias ser previsto

3. Nao ter dado causa ao fato gerador
4. Desequilibrio do Contrato como um todo

1 + 2 + 3 = REIVINDICACAO




Figura 4.3 — Risco Ordinario e Risco Extraordinario
Fonte: Ricardino, R. — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997

4.3.2 A Estratégia da Reivindicacao

Uma vez tomada a decisdo, é necessario tracar uma estratégia de formulacdo onde sdo
estabelecidas as principais diretrizes como: a arquitetura e o cuidadoso planejamento da
reivindicacdo, o modo como se fara referéncia ao cliente em funcdo do relacionamento

com 0 mesmo e 0s esclarecimentos prévios.

Alguns cuidados na apresentacdo se fazem indispensaveis, tais como:

Organizacao, inclusive da prova documental;

Ordenamento légico das idéias expresso por redagdo clara, objetiva e correta;

Fundamentacdo técnica e juridica (compromisso com a seriedade);

Escolha da ocasido oportuna para a apresentacao ao cliente.

Entregue formalmente ao cliente, tem inicio a etapa da negociagdo. Com a “abertura” da
reivindicacdo, construindo um relacionamento, é fixada uma agenda de negociacbes. A
confirmagdo quanto ao entendimento reciproco da reivindicagdo ocorre com a constante
troca de informacbes. E neste momento que estdio em jogo a persuasio e o
questionamento. Segue-se a geracao e/ou analise de possiveis alternativas. Esta etapa tem

seu fim marcado pelo conjunto de concess@es e acordos.

E preciso competéncia na negociacdo, pois dela depende a aprovacdo dos aditivos
contratuais. Conseqlientemente a aprovacdo de tais aditivos, torna-se possivel, entdo, a

liquidacéo, ou seja, internacdo da receita adicional ao contrato.
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No fluxograma da figura 4.4 observa-se 0 passo a passo a ser seguido entre a decisdo de

seguir com uma reclamacao e a evolucéo para uma disputa judicial ou acordo.

Figura 4.4 — Fluxograma para a tomada de decis@o da Reivindicacdo
Fonte: Blak Bernat, G. — Slides de aula — Gerenciamento de Aquisi¢cbes em Projetos, 2009

Se a empresa toma a decisdo de seguir com a reivindicacdo, esta devera preparar toda a
documentacdo de suporte a sua reclamacdo. Para que haja subsidios para esta
documentacdo, os responsaveis pela gestdo do contrato do projeto devem cuidar para que
seja feita uma administracdo do contrato adequada e conseqliente arquivamento de
documentacdo. Segue-se para a etapa de negociagdo entre as partes envolvidas no intuito

de alcangar acordo ou concessao.

A negociacdo confronta proposicdes do contratante com as proposi¢des do contratado.
Considerando a figura 4.5, pode-se perceber que hd um campo de satisfagdo comum em
que ambas as partes alcanca suas proposicOes e objetivos. H4 um outro campo mais
abrangente chamado de negociavel, em que ainda € possivel chegar a um acordo apesar de
tanto o contratante como o contratado serem levados a ceder em suas proposi¢Ges em prol

de um bem ou objetivo comum. Por fim, hd ainda um terceiro campo chamado de

82



inegociavel em que proposicBes de contratante e de contratado estdo tdo distantes umas das

outras em que ja ndo é possivel concessdes e acordos.

Satisfacao Comum

<

N >
1

1

|

L
Proposicoes do Contratado

Proposicoes do Contratante
]

.Inegociavel : .Inegociavel :

Campo Negociavel

A

Campo Completo
} (Negociavel e Inegociavel)

\4

Figura 4.5 — Negociagdes Entre as Partes
Fonte: Ricardino, R. — Programa Continuo de Qualificacdo — OEC S.A. , 1997

No caso em que 0 acordo ou concessao nao € possivel, as partes podem seguir em disputa
judicial até que o problema seja sanado. A disputa judicial deve ser evitada, pois
enfraquece o relacionamento entre as partes dificultando novas oportunidades de negocios

entre as mesmas.

4.3.3 A Regra Bésica para a Reivindicagéo

A regra basica para reivindicacoes é:

“Deve-se estar baseado no contrato para requisitar ressarcimento de tempo ou

remuneracao extra do cliente, de outro modo, ndo existe embasamento para reivindicar.”.

Para encontrar embasamento contratual para reivindicacdo deve-se atentar para 0S

seguintes itens:
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______________________________________________________________________________________________________________________________|]
e Ler todo o contrato para encontrar embasamento. Contudo, se ndo for
encontrado nenhum item que possa ser usado como base para reivindicacao,

ainda assim ndo é preciso desistir;

e Em alguns casos o embasamento para reivindicacao esta fora do contrato, seja
por implicagcdo da lei ou por prescricdes por ela estabelecidas. Um bom
exemplo é a garantia implicada por lei ao contratante no fornecimento de
desenhos e especificagdes. A lei implica que estes devem estar completos,

acurados e passiveis de serem executados.
Algumas vezes o contrato pode dizer “...ndo é permitido ser usado como embasamento
para reivindica¢gdo”, mas assim mesmo o item podera ser usado. Um bom exemplo ¢é a
clausula contratual que diz “ndo havera pagamento por atraso” — 0 que significa que ndo
se pode ser ressarcido mesmo quando se € requisitado a trabalhar tempo extra em
conseqiiéncia de problemas causados pelo contratante. Em certas jurisdicdes, a clausula é
insustentavel, e o contratado permanece com o direito de ressarcimento de dinheiro e

tempo extra em funcéo do atraso.

Nos itens anteriores ficou esclarecida a importancia da documentacdo do contrato,
deixando claro que, no caso em que estes documentos tenham sido invalidados para
posteriores processos judiciais nas clausulas do contrato, 0S mesmos ndo serao

desacreditados perante a corte, sendo esta clausula considerada leonina pelo juiz.

4.3.4 Elaboracéo da Reivindicagdo

Considerando a idéia geral descrita nos paragrafos anteriores, sobre o que deve ser incluido
para estar-se em cumplicidade com o contrato, tem inicio a escrita da narrativa, a espinha
dorsal da reivindicagdo. A narrativa, quando lida independentemente, deve ser capaz de

vender, persuadir, enfim convencer quem a Ié daquilo a que se propde defender.
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As outras partes das reivindicacdo — cronogramas, graficos, figuras e desenhos — seréo
intercalados da narrativa. Os elementos necessarios restantes mais volumosos —
impressdes detalhadas de custo, listas de equipamentos com taxas de custo horério,
documentacbes em geral, etc. — serdo referenciadas em locais apropriados da narrativa e

anexadas como demonstracdes da reivindicacao.

As boas praticas da gestdo contratual nos levam a sugerir que a narrativa de uma
reivindicacdo seja elaborada do fim para o inicio, justificando-se 0 que esta escrito na
tentativa de persuadir o leitor, comecando-se por escrever a ultima secdo, depois a

penultima e assim por diante.

Baseado nas informacdes contidas nos artigos publicados pela Bechtel (1998), uma

reivindicacdo tem tipicamente sete se¢oes.

A sétima secdo (conclusdo) ¢ aquela que diz “isto posto, o contratante deve ao contratado
a quantia de ...”. Em seguida, sabe-Se exatamente o que deve-se fazer — justificar o que

esta escrito, e persuadir o leitor sobre a reivindicacdo. Este € o objetivo afinal.

A sexta secdo descreve como foram obtidos os custos que somam o montante apresentado

na conclusao.

Na quinta secdo, promove-se uma explicagdo resumida dos impactos causados pelos
eventos geradores da alteracdo, motivo origem da reivindicagdo. Procura-se apresentar

também todas as a¢Oes tomadas para superar o ocorrido.

Na quarta secdo, pode-se apresentar a descricdo detalhada do fato ocorrido, causador dos

impactos apresentados na quinta secao.
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A terceira secdo remete a todo o planejamento feito pelo contratado baseado na proposta

do contratante.

A segunda secdo apresenta o contetdo solicitado pelo contratante na documentacdo de
aquisicdes usado pelo contratado na elaboracdo de seu planejamento de acGes apresentado

na terceira secao.

A primeira secdo procura resumir o conteldo em duas paginas como uma introducao a

reivindicacdo, citando os documentos a serem observados em complemento a este resumo.

As secdes (do fim para o inicio) estdo listadas na Tabela 4.1

Apresenta as conclusdes da reivindicagéo e o
montante total reivindicado pelo documento.

7 CONCLUSAO

Lista de uma ou duas paginas descrevendo 0s
custos que somam o0 montante apresentado
na Ultima secdo.

Detalhamento dos impactos dos eventos que
deram origem a reivindicacdo, e como estes

6 | ITEMIZACAO DOS CUSTOS

COMO O CONTRATADO
SUPEROU O OCORRIDO,

2 IMPACTOS NO PROJETO, | prejudicaram o projeto, bem como o que foi
ETC. feito para superar o ocorrido.
O QUE HOUVE DE Descricao o!o o_corrldo, 0 que foi encontr:aldo
4 ou o que foi feito pelo contratante que ndo
ERRADO . - .
tenha sido antecipadamente avisado.
Apresentacdo do que foi racionalmente
planejado para completar o trabalho antes do
ocorrido, apresentacdo do esforco extra
PLANEJAMENTO DE requerido para superar o ocorrido, o qual ndo
3 TRABALHO DO foi previamente planejado, justificando que

CONTRATADO seu plano de trabalho (méao-de-obra,
equipamentos e materiais) foi racionalmente
baseado na informacdo dada aos proponentes
antes do contrato assinado.

Explicagéo sobre o que foi encontrado na

documentacédo do proponente ou o que foi

INFORMACAO DADA AO
CONTRATADO ANTES DO
CONTRATO ASSINADO

indicado pelo cliente que tenha levado o
proponente a planejar os trabalhos numa
determinada forma (o que teria sido
posteriormente frustrado pelo evento
causador da reivindicacao).
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Um resumo de duas paginas cuidadosamente
escritas (nunca exceder quatro paginas),
dando ao leitor uma visdo geral de tudo o
que deve ser observado como
complementacéo a reivindicacéo.

RESUMO GERENCIAL OU
INTRODUCAO

Tabela 4.1 — Secbes Principais de uma Reivindicacéo.
Fonte: " Prime Contracts Management Bulletin Number 6 - Writing a Claim to Best Effect: on the Owner or in Court ",

Bechtel Corporation, 1998

Uma vez que a estrutura basica da reivindicacdo tiver sido desenvolvida (o que dizer),
deve-se dirigir seu contetdo para a audiéncia pretendida (como dizer). Existem diversas
considerac@es, incluindo nogbes basicas de gramatica apropriada e composicdes de frases,
que sdo intrinsecas a boa escrita. Algumas idéias, entretanto, sdo particularmente

aplicaveis a efetiva escrita da reivindicacao.

Nivel de Escrita - deve-se escrever a reivindicacdo como se fosse um artigo publicavel —
ndo muitas palavras elaboradas ou jargbes técnicos. O documento deve conter
detalhamento suficiente para causar interesse mesmo em quem nada souber sobre o
problema enfrentado no projeto. Deve-se assumir, mesmo inicialmente, que sua
reivindicacdo escrita sera entregue a pessoas que foram incumbidas de tomar a decisao
sobre os méritos levantados pelo contratado em sua reivindicacdo, os quais sabem pouco
ou nada sobre o trabalho. Estas pessoas sdo a audiéncia do contratado. Deve-se imaginar
que um deles recebe a reivindicacdo e leva-a consigo para Ié-la num banco de praca
enquanto come um lanche. A reivindicagdo deve ser interessante suficientemente para que
a pessoa continue lendo-a até o final. Vale a pena levar o documento para casa e mostra-lo

a algum leigo e pergunta-lo se entende de que se trata.

Informacdo de Apoio - além do texto apresentado deve-se incluir documentos
importantes que sustentem a narrativa, por exemplo, correspondéncias, composicdes de

custos, diarios de obra, entre outros. Todo este material, incluindo o texto, deve ser
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salpicado com quantidade suficiente de figuras, graficos, esquemas para dar a
reivindicacdo um ritmo diferente. Além disso, para promover o interesse do leitor,
fotografias coloridas e desenhos interessantes e simplificados que expliquem a natureza
dos servicos facilitam largamente o entendimento do leitor sobre como precisamente o

contratado foi lesado, pelas ocorréncias que deram origem a reivindicacéo.

Preparacao — sustenta-se repetidamente que a reivindicacdo, ndo importando o qudo bem
escrita ela for, sera somente tdo boa quanto forem os fatos nos quais ela se baseia. O
desenvolvimento desses fatos — ambos a responsabilidade e extensdo dos danos,
necessariamente dependem da disponibilidade da documentacdo para suportar a
informacdo. E preciso enfatizar aqui que a identificacdo prévia e o registro das ocorréncias
em campo, bem como as conseqiiéncias que levam a uma reivindicacdo, sdo essenciais

para uma acurada analise, preparacao e apresentacdo dessa reivindicacao.

5- CONSIDERACOES FINAIS
5.1  Consideracdes Finais

Este estudo se propds a apresentar uma nova visdo da Gestdo Contratual em Projetos. A
idéia foi trazer ao leitor os beneficios de uma boa Gestdo Contratual como ferramenta da

gestao de riscos em projetos.

Uma leitura mais minuciosa deste estudo pode levar ao leitor ao entendimento de como

uma a escolha ideal do tipo de contrato, o uso de documentagdes adequadas e de uma
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gestdo compativel ao tipo de contrato adotado podem ajudar a obter resultados ainda

melhores em projetos que envolvam contratos.

Conforme visto anteriormente, o risco em um projeto é visto como a combinacdo da
probabilidade de um evento acontecer e o0 impacto promovido por ele. Quando
identificamos o0s riscos previamente podemos buscar solugdes ou a0 menos respostas
(contingéncias) aos riscos que representarem ameacas. A contratacdo de um ou mais
fornecedores € uma medida de compartilhamento de risco, entendida neste estudo como

uma ferramenta de resposta ao risco identificado.

Sendo assim, pode-se dizer que no planejamento do projeto e das aquisi¢fes de um projeto
estdo as decisdes cruciais para se promover uma boa gestdo dos riscos e dos contratos
relacionados a eles. 1sso pois € na etapa de planejamento que definimos se vamos adiante
com uma contratacdo ou ndo, qual o tipo de contrato e qual a forma de licitacdo sera

promovida.

Além disso, 0 autor procurou apresentar uma visdo otimista das mudancas e dos riscos
imprevisiveis em projetos. Foram apresentadas solucdes para a boa gestdo de mudancas e
como transformar tais mudancas em oportunidades. Uma grande licdo aprendida deste
estudo € justamente entender a mudanca como uma oportunidade. Para tanto, foi
introduzido o conceito de reivindicagdo e sugerido uma metodologia para elaboracdo de

uma reivindicagéo.

No geral, este trabalho procura chamar a atencdo do leitor para um assunto as vezes
minimizado, as vezes chamado de burocracia, as vezes estigmatizado, um assunto
conhecido como gestdo de documentos ou gestdo de informacdo que somado a gestdo de
pessoas tanto em projetos com contratos ou sem contratos trazem ao Gerente de Projetos a

sabedoria necessaria a uma boa gestéo.
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5.2  Sugestdo de Estudos Futuros

Uma proxima etapa sugerida para este estudo englobaria a analise de ferramentas de riscos
e ferramentas de gestdo de documentacdo e mudancas em projetos envolvendo contratos e

como usa-las para viabilizar melhores resultados.

A apresentacdo de um caso real com ou sem sucesso, ou até mesmo a andlise deste caso,
no intuito de mostrar pontos positivos e negativos alcancados e as possiveis vantagens da
gestdo adequada dos contratos também poderia ser uma sugestdo interessante para seguir

os estudos do assunto.

A distribuicdo de riscos entre contratante e contratado é um assunto bastante delicado e
deve ser visto como uma forma de parceria. Talvez fosse interessante avaliar este aspecto

frente uma ma gestéo de relacionamentos entre Stkeholders.
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