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Resumo

O trabalho proposto nesta dissertacdo tem como objetivo apresentar uma
metodologia de Administracdo Contratual, suas etapas, principais técnicas e
aplicativos utilizados.

A Administracdo Contratual, como ferramenta de gerenciamento, vem se
tornando um instrumento cada vez mais importante para a obtencao de resultados
positivos nos contratos. S8o apresentadas as vantagens obtidas através da
pratica da Administracdo Contratual, entre elas, a possibilidade de se prevenir
de uma reivindicacdo, bem como estar preparado para ela caso esta seja
inevitavel.

O conhecimento do contrato e da jurisdicdo correspondente, o registro e a
documentacdo das ocorréncias, o fluxo de informagcdes, os canais de
comunicacdo, o0 acompanhamento através de cronogramas, bem como a
metodologia da reivindicacdo sdo assuntos pertinentes ao trabalho em questao
Além disso, sao apresentados, como sugestdo, softwares integrados de
gerenciamento do contrato e seus documentos, para a administracdo de grandes
contratos.

Finalmente, € proposto um encadeamento metodolégico para a Administragéo
Contratual, que seja a célula mater do processo de contratacdo e execucao de
um contrato



Abstract

The main objectives of the proposed work is to present the Contract
Management Methodology, its steps, prime techniques and software used.

The Contract Management, as a project management tool, is becoming an
important instrument to obtain positive results in contracts. Several advantages
that come from the using of Contract Management will be described here, such
as the possibility of avoiding claims, as well as, being prepared to face or present
a claim in a non preventable case.

Knowledge of the full contract and the respective jurisdiction, logging and
documenting any occurrence, establishing an information flow, defining
communication channels, tracking work progress using schedules, as well as,
claiming procedure are issues that belong to the described work. Besides,
contract management integrated software is presented as a suggestion to be
implemented at big projects.

At last, it is proposed a chained and organized methodology to Contract
Management, which will be the heart of the tender process and the respective
contract performing.
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1- INTRODUCAO

No decorrer da histéria do Homem, quase que num movimento senoidal
simétrico, vem ocorrendo uma alternancia de prioridades entre o aspecto humano

e 0 aspecto técnico do processo produtivo.

Em uma época de supremacia do aspecto humano, templos “divinos”, de
dimensdes despropositadas eram edificados sem preocupacdes de prazo ou de
otimizacao do processo produtivo. Com a Revolucéo Industrial, o0 uso da maquina

junto as novas tecnologias trouxeram uma nova preocupacgdo: a produtividade.

Entretanto, com o0 crescente desenvolvimento, e a consequente
depreciagdo a valorizacdo do ser humano, o mundo passou a enfrentar um
desequilibrio de mercado, ou seja, a demanda de tecnologia ndo absorve a sua
oferta. Ressurge, assim, a necessidade de priorizar os valores humanos de

gualidade e satisfac&o do cliente.

O fenémeno da Globalizagdo impera nos dias de hoje. Toda e qualquer
tecnologia deixou de ser exclusividade de uma determinada organizacédo, para
tornar-se parte de um sistema global de acesso livre a todos. E neste contexto
que este projeto de pesquisa se insere, discorrendo sobre a metodologia de

gestdo e a administragao contratual.

Vivemos uma época caracterizada pelo crescente sucesso das bibliografias
de autoajuda e desenvolvimento humano, pode-se dizer que o principal diferencial
entre as organizacbes reside em seus recursos humanos, seu treinamento,
metodologia de gestdo, na forma como estes se organizam, interagem e,

principalmente, na filosofia em que acreditam.



1.1 PROBLEMA

Parafraseando os ensinamentos de Norberto Odebrecht em
sua obra, Tecnhologia Empresarial Odebrecht: “Sao raros os
Homens com espirito, vocacdo e talento empresariais, € uma
organizagdo, para sobreviver, crescer, e perpetuar-se necessita
identificar, promover o auto desenvolvimento de um numero cada
vez maior de empresarios e integra-los. Dentre todas as formas
disponiveis, a organizacdo descentralizada fornece o ambiente
mais propicio para a identificacdo, o auto desenvolvimento e a
integracdo de empresarios. Para que a descentralizacdo seja
capaz de promover o desenvolvimento simultdneo do Homem e da

organizacao, é indispensavel a delegacao planejada.”

Com a descentralizacdo das organizacbfes empresariais, caracteristica
basica da modernizacdo e informatizacdo do processo produtivo, surgiu a
necessidade de sistematizar o fluxo de informacdes e desenvolver, dentro de

cada projeto, uma boa administrag&o contratual.

Mesmo com a preocupacdo continua de desenvolver uma delegacao
planejada e um sistema de comunicacao interno bastante funcional, muitas vezes,
a falta de experiéncia da equipe, ou mesmo, o préprio dinamismo do projeto,
aliado a descentralizacdo fisica e filosofica da organizacdo ocasionam falhas

graves de administracdo contratual que podem gerar resultados insatisfatorios.

Consequentemente, sdo elaborados “claims” ou pleitos contratuais, muitas
vezes até, inconsistentes devido a falhas metodologicas de administracéo
contratual durante o processo produtivo, tais como a auséncia de documentacao
técnica, juridicamente e contratualmente validada, que possa sustentar suas

alegacoes.



1.2 JUSTIFICATIVA

O advento de grandes clientes privados e dos contratos em consorcio com
outras empresas resultou em interacdes de culturas empresariais diferenciadas.
O desafio cresceu, pois, hoje, além de conquistar o cliente e satisfazé-lo, é
preciso alcancar bons resultados em ambientes heterogéneos e, por vezes,

hostis.

O crescente numero de resultados insatisfatorios espelhou possiveis
problemas de estratégia de administracdo contratual. Em sua maioria, 0s
resultados insatisfatérios sao revertidos durante o proprio processo produtivo
através de negociacdes, com pleitos respaldados em documentacdo técnica
resultante de uma boa administragdo contratual. Apesar de serem consideradas
comuns as negociacdes desta natureza, devido aos inumeros imprevistos
ocorridos durante o processo produtivo, em alguns casos, € preciso apelar em
regime judicial gerando descontentamentos ou até rompimento de relacdes entre
a empresa e o cliente. Este ultimo caso é extremo e deve ser evitado, pois a

empresa so existe quando existem clientes para servir.

E neste cenario, que esta dissertacdo procura abranger uma metodologia
empresarial, relatando casos e sugerindo estratégias para que se possa melhorar,

cada vez mais, a relagéo entre a organizacéo e seu cliente.

O contrato ndo deve ser entendido como um documento burocratico que
tem como finalidade apenas o fechamento de um acordo de trabalho. Deve ser
utilizado como ferramenta de gerenciamento, buscando sempre as oportunidades

que este possa oferecer.

Para tanto, € indispensavel que o0 executivo responsavel pelo
gerenciamento do projeto seja devidamente treinado quanto aos fundamentos da
administracdo contratual. Desta forma, este (ou outro profissional com esta
delegacdo) sera capaz de identificar, previamente ao fechamento do contrato,
itens a serem incluidos que podem se transformar em oportunidades futuras,

evitando perdas e justificando possiveis reivindicacoes.



No decorrer do desenvolvimento do contrato e execucdo do projeto, o
profissional bem treinado torna possivel reverter situacdes bastante complicadas
para a parte que defende, quer seja contratado ou contratante. Finalmente, ao
término dos trabalhos envolvidos no contrato, surgem as reivindicagfes (caso
sejam necessarias), e € neste momento que se justifica uma boa metodologia de

gestao contratual.

1.3 OBJETIVO

Esta dissertacdo tem por objetivo apresentar uma metodologia de Gestao
Contratual que consiste em desenvolver um processo de planejamento e controle
dos projetos, de forma a alcancar os objetivos da empresa e do cliente nos
diversos niveis de exigéncias. Para tanto, serd apresentada a técnica da
Administracdo Contratual como ferramenta de apoio a construgdo de empresas
produtivas e dinamicas, capazes de dominar mercados de produtos de alto valor

agregado e de alta tecnologia.

1.4 METODOLOGIA

Como fontes de informacfes para esta pesquisa foram consultadas as
bibliotecas da UFF, UFRJ e PUC, entre outras. Com o objetivo de abordar o
assunto de forma abrangente procurou-se buscar, nas mais diversas bibliografias,

as opinides e comentarios dos autores.

Foram usados, como base para a pesquisa, 0s artigos publicados e
materiais institucionais desenvolvidos pela Bechtel Corporation e pela Construtora
Norbeto Odebrecht, incluindo os conceitos da “Tecnologia Empresarial
Odebrecht”.

Como ferramentas, fez-se uso de alguns softwares como o Ms-Project, o
Primavera Project Planner (P3), o Sure Trak, o Expedition, o ProjectNet, o CIMS
(Correspondence and Issue Management System) e o GProj. Vale citar, também,

as pesquisas realizadas através da Internet e também da Intranet da Bechtel.



1.5 DESCRICAO DOS CAPITULOS

Esta dissertacéao foi dividida em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo de
introducao, apresentou-se o0 assunto a ser tratado, justificando-o, demonstrando
seus principais objetivos, bem como a metodologia empregada para elaborar este

trabalho.

No segundo capitulo, houve a necessidade de se definir os principais
conceitos da Administracdo Contratual, necessarios ao entendimento da
metodologia a ser apresentada no capitulo seguinte. N&o somente seus
conceitos foram mostrados, como também seu historico e objetivos. Além disso,
procurou-se descrever uma abordagem simples e clara do processo de
contratacdo, bem como apresentar o conteudo do contrato propriamente dito.

Ainda neste capitulo, inclui-se uma primeira definicdo sobre reivindicagdes.

Em seguida, no terceiro capitulo, apresentou-se a metodologia da
Administracdo Contratual, objetivo maior desta dissertacéo. Para tanto,
desenvolveu-se detalhadamente as etapas desta metodologia, a saber:
concepcao, implementagcdo e pratica. Foi preciso, também, ilustrar as principais
técnicas necessarias a esta metodologia, como o acompanhamento, registro e
documentacdo de ocorréncias, 0 uso de cronogramas e o fluxo de informacéo.
Considerando a reivindicagcdo como uma das mais comuns consequéncias de um
processo contratual, fez-se aqui necessaria uma explanacao detalhada sobre este

assunto.

Com o desenvolvimento tecnolégico surgiram as ferramentas de apoio a
Administracdo Contratual. Trata-se dos aplicativos que permitem o
gerenciamento, arquivo e distribuicdo de documentacdo. No quarto capitulo,
foram apresentados alguns destes softwares, como uma sugestdo pratica, e
muitas vezes mais econdmica, para o0 desenvolvimento da Administracao

Contratual.

Concluindo-se o trabalho, no quinto capitulo, resume-se as principais
criticas e sugestbes, bem como uma analise detalhada dos assuntos tratados no

decorrer desta dissertacao.



Vale atentar ainda, para os anexos a este trabalho. Primeiramente
adaptou-se de Jones (1997) os conhecimentos elementares da legislacdo. Em
seguida reproduziu-se, do livro de Meirelles (1996), o capitulo em que trata de
contratos. Do livio Means (1996), retirou-se informacdes sobre a eficiéncia e
custos de horas extras para justificar os custos adicionais de uma reivindicacao.
Baseado no arquivo de relatérios da CNO, apresentou-se um relato de caso em
que foi aplicada a Administracdo Contratual na Flérida (Projeto Golden Glades).
Por fim, no dltimo anexo, descreveu-se um exemplo de reivindicacdo simplificada

da Bechtel Corporation.

1.6 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A Administracdo Contratual ndo é uma novidade, e se inicialmente foi
considerada como uma burocracia sem propdsitos, hoje vem demonstrando-se
cada vez mais importante na geréncia de contrato. Rogers (1995) afirma que a
pratica de Administracdo Contratual esta se tornando indispensavel, e que num

futuro breve sera uma questao de sobrevivéncia.

O instrumento que registra as condicdes de execucdo de servicos por
terceiros é o contrato, foco da gestdo contratual, definido como sendo “todo
acordo de vontades, firmado livremente entre as partes, para criar obrigacoes e

direitos reciprocos”, segundo Meirelles (1996).

Também, Limmer (1997) afirma que “um contrato € um registro formal com
as vontades expressas por duas ou mais partes, com a finalidade de regular uma
atividade qualquer . O contrato é firmado livremente entre as partes e representa
0 coroamento de um processo formal de negociagcdo que normalmente se inicia

pela licitagao”.

Clough e Sears (1991) sugerem que “Em alguns casos, ha necessidade de
pleitear o cumprimento do contrato, exigindo os direitos inerentes a ele. Durante
o periodo de execuc¢do dos servi¢os, podem surgir disputas entre o proprietario e
o contratado envolvendo reivindicagbes por tempo ou remuneragao extra. Caso

haja qualquer alteracdo das condi¢cGes originais, deve-se partir para uma politica



defensiva.  Assim, sera possivel ressarcir-se dos efeitos decorrentes do

descumprimento, por parte do cliente, de uma obrigacdo contratual.”

Ricardino (1997) caracteriza que a Reivindicacdo é 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 sum of money which you believe they owe you.”

Conforme sugere, ainda, Ricardino (1997), pode-se dizer, que as etapas de
desenvolvimento desta metodologia englobam: Identificar : visualizagdo da
oportunidade de servir; Criar : Desenvolvimento, Competicdo e Conquista da
oportunidade (Concepcéo); Satisfazer : Realizacdo da oportunidade conquistada
(Pratica); sendo as diretrizes para o estabelecimento e pratica de um programa:
conhecer o contrato, monitorar o desenvolvimento do contrato, manter bons

arquivos e nao ignorar nenhuma alteracao.

Ao abordar o assunto em seu livro Basic Construction Management,
Rogers (1995) cita a importancia da documentacdo em um projeto, atentando
para os principais relatorios a serem desenvolvidos, evitando perda de informacao
ou falta de fundamentacao para as ocorréncias.

Vieira Netto (1988) explica que: “Alguns gerentes de contrato ou
supervisores de obra muitas vezes insistem em controlar um projeto com pouco
mais que uma vaga lembranca de uma experiéncia passada. Este tipo de atitude
€ a maior causa de um controle ineficiente, e a falta de uma boa prética de
emissao de relatorios consistentes €, usualmente, uma das maiores contribuintes
para agravar a situacdo. Por outro lado, pode acontecer, também, o oposto, o

excesso de informacao pode fazer o profissional perder-se em seus objetivos.”

Séllos (1998) indica que: “O aspecto fundamental para o sucesso de um
sistema de controle é a relagdo custo/beneficio, ou seja, a escolha do sistema de
controle mais apropriado deve consistir na utilizacdo do método que possa gerar

informacgdes 0 mais precisas possiveis para as questdes formuladas.”



Os autores americanos Clough e Sears (1991) mencionam o documento de
requisicdo de alteracdo contratual como condi¢cdo necessaria para a execucao de
servigos fora do escopo inicial do contrato: “Alteracdes do contrato que envolvem
modificacdes de tempo ou orgamento sao consumadas por requisicdes formais de
modificacdes de projeto (change orders requests). Estas modificacdes podem
alterar o contrato com aditivos, reducdes, 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 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.”

“O planejamento figura como a principal fungdo administrativa, por ser
exatamente aquela que serve de base para as demais funcées. O planejamento
€ a funcdo administrativa que determina quais sdo 0s objetivos que devem ser

atingidos e como se deve fazer para alcan¢é-los”, Chiavenato (1993).

A Bechtel (1998) cita que: "...se o contratado quer concluir os trabalhos
antecipadamente, o cliente somente aprova 0 novo cronograma, se o contratado
aceitar a antecipacdo como um novo marco para a conclusdo do projeto...”; ou,
também, “...0 contratado pode acelerar seu cronograma se quiser, mas o cliente
nao vai utilizar o novo cronograma para nenhum outro contratado do projeto,
fornecedores, projetista, suas facilidades, ou para antecipacdes na entrega de
equipamento e mobilia, e somente efetuara pagamentos de acordo com o fluxo de
caixa determinado por este contrato, ndo importando a velocidade de execucédo

dos trabalhos.”

Portanto, "Falhas na apresentacdo ou atualizacdo do cronograma
contratual, de acordo com 0s requisitos deste contrato, podem ser usadas como
base pelo contratante para recusar quaisquer reivindicacbes de extensdo do

prazo contratual por parte do contratado.", Bechtel (1998).



CAPTTULO T

ADMINISTRACAO CONTRATUAL

Histdrico

Conceito

Objetivos

O Contrato

Reivindicacoes, Pleitos ou Claims
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2 - ADMINISTRACAO CONTRATUAL

Neste capitulo procurou-se, de forma simples e clara, situar o leitor quanto

aos preceitos da Administracao Contratual.

Ricardino (1997), em suas apostilas distribuidas em cursos institucionais
ministrados a OEC S.A., descreveu a técnica de Administracdo Contratual aqui
apresentada. Baseando-se em seus ensinamentos e apostilas, este capitulo
abordara os principais conceitos, objetivos, concepcéo, pratica e resultados desta

metodologia.

2.1 HISTORICO

A Administracdo Contratual ndo € uma novidade, ela vem ocupando um
espaco cada vez mais fundamental no processo produtivo. Inicialmente
considerada como wuma burocracia sem propdsitos, esta técnica vem

demonstrando ser cada vez mais importante na geréncia de contrato.

Para que se compreenda a evolugcdo da Administracdo Contratual, é
preciso entender as etapas do processo em que ela se desenvolve. As
oportunidades, os editais, as propostas, 0s contratos e 0 processo produtivo sdo
etapas de aplicabilidade da Administracdo Contratual. Vale, portanto, descrever

suas transformacdes ao longo dos anos.

As oportunidades tinham, na maioria das vezes, o Poder Publico como
cliente. Prevalecia o individualismo e auto-suficiéncia das empresas. Com 0
crescente advento da iniciativa privada, surge a necessidade de parcerias e de

compartilhamento e coordenacao na criacao.

Os editais das concorréncias tinham base legal no DL 2300. Sua decisao
era feita, em geral, por nota técnica. Atualmente, a base legal para os editais esta
na Lei 8666 (entre outras) e sua decisdo é feita exclusivamente por menor preco.

11



Aos poucos, outros itens, como qualidade e seguranca, tém sido, também,

apreciados em tais decisoes.

No passado, as propostas eram entendidas como um “concurso de artes
graficas”. Havia facilidade e liberdade para mudanca do que foi proposto
originalmente, n&o havia preocupacdo em absorver um compromisso. Com as
mudancas de mercado, surge o conflito entre os gastos e a imagem e,
consequentemente, a dificuldade para posteriores mudancas. As propostas
passam a ser entendidas como um “concurso de engenharia” e 0s proponentes
passam a absorver a responsabilidade pelo projeto, compartiihada com o

contratante.

Os contratos, como um todo, também sofreram modificacdes ao longo dos
altimos anos. Tinham como caracteristicas basicas a garantia de execucdo
irrisoria, o reajuste mensal, e o sistema de precos unitarios com quantidades
variaveis. Gradativamente, 0s reajustes deixaram de ser mensais para serem
anuais e 0s precos unitarios receberam uma limitacdo de aditivos. Hoje, ja é
comum contratos com garantia de execugdo compativel com o objeto, com ou

sem reajustes e com prémios e multas.

O que era considerado um requinte, uma excentricidade usada
exclusivamente para reivindicacdes, €, nos dias de hoje, a seguranca empresarial
de uma compensacédo pelo planejamento inadequado. E neste contexto que a
Administragdo Contratual torna-se indispenséavel e, conforme dito anteriormente,

uma questao de sobrevivéncia.

Na Figura 1, o leitor pode observar a evolucao do processo descrito, desde
a publicacéo do Edital até a execucao do contrato, caracterizando que o equilibrio
entre direitos e deveres, execucdo e resultado € promovido pela Administracédo
Contratual.
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RESULTADO

DEVER: CONTRATO DIREITO:
Cumprir o contrato no 1 Ter o contrato
prazo e qualidade PROPOSTA cumprido, trabalhar e
pactuados 1 ser pago pelo que foi
EDITAL feito

Figura 1 — O Equilibrio promovido pela Administracdo Contratual
Fonte: Ricardino — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997

2.2 CONCEITO

A Administracdo Contratual pode ser entendida como o “complexo formal”
da realizag&o fisica do objeto do contrato. E , simultaneamente, uma atividade
burocratica e indispensavel. Entretanto, o bom gerenciamento do contrato pode

fazer desta burocracia uma oportunidade.

A boa préatica da Administracdo Contratual € condicdo necessaria - mas
nao suficiente - para a obtenc&o de resultado positivo no contrato. Vale ressaltar
que sua pratica ndo resolve erros de planejamento, ndo sendo solucdo para

contratos decorrentes de oportunidades mal avaliadas.
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O dominio da engenharia - concepcédo e custo - do empreendimento e do
seu respectivo processo de producdo € pressuposto basico para a eficacia da
Administracdo Contratual. Esse dominio tem inicio com a elaboracdo da proposta
ao cliente, passando pela fase de fechamento de contrato e afirmando-se com a

execugao do mesmo.

A implantacdo e a pratica da Administracdo Contratual requerem muito
trabalho e dedicacdo. E por isso, que muitas vezes esta técnica é subestimada e

até abandonada durante o processo produtivo.

A metodologia de Administracdo Contratual representa o total
conhecimento e entendimento do contrato, suas clausulas e sua
representatividade enquanto ferramenta. Além disso, o profissional que se dedica
a pratica desta metodologia deve ter a devida competéncia e lideranca para
estruturar procedimentos de dificil cumprimento durante a execugdo dos servigcos
(periodo em que as equipes enfrentam constante pressao psicoldgica), bem como
identificar oportunidades ou problemas que possam geram compensacdes

futuras.

Deve-se lembrar que a técnica apresentada pode e deve ser usada por
ambas as partes envolvidas no contrato, sejam contratantes ou contratados.
Assim sendo, a Administracdo Contratual ndo constitui somente um instrumento
de reivindicacdo de valores, mas também um instrumento de defesa de direitos e

deveres.

2.3 OBJETIVOS

Os objetivos principais da Administragcdo Contratual visam a obtenc&o de
bons resultados decorrentes de um processo produtivo vinculado a um contrato.

Podem ser resumidos em basicamente trés principios:
e Cumprir com os deveres;
* Prevenir-se;

* Resguardar direitos.
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O cumprimento dos deveres precisa ser documentado. Para tanto, deve-se
caracterizar formalmente o cumprimento de cada uma das obrigacdes assumidas

no contrato, em consequéncia da proposta ofertada.

7

Além disso, € necessario agir preventivamente para antecipar-se aos
efeitos que decorrerdo do descumprimento, por parte do contratado, de uma

obrigacéo contratual.

Abordou-se os objetivos da Administracdo Contratual quando as condicdes
originais permanecem inalteradas. Caso haja qualquer alteracdo das condi¢des
originais, deve-se partir para uma politica defensiva, resguardando os seus
direitos. Assim, serd possivel ressarcir-se dos efeitos decorrentes do

descumprimento de uma obrigacéo contratual.

Vale atentar que o objetivo principal da Administracdo Contratual é primar
pelo cumprimento do contrato em todas as suas clausulas, tirando dele o maior
proveito. Ao contrario do que possa se pensar, nao ha, quando da implantacao
desta metodologia, a intencdo categorica de se proceder a uma reivindicacao,
mas sim, de se estar preparado para apresenta-la ou enfrenta-la no caso em que

esta exista.

24 O CONTRATO

Nos itens que se antecedem, mencionou-se, por diversas vezes, que a
Administragdo Contratual tem sua esséncia baseada no conhecimento do
conteudo do contrato. Ler o contrato por completo € condicdo primeira para a

pratica da Administracdo Contratual.

Apesar de ndo representar o assunto foco desta dissertacdo, o contrato € o
documento que promove a pratica da Administracdo Contratual. E com esse
enfoque que, neste primeiro capitulo destinado a conceituacao, faz-se necessaria
uma breve descricdo sobre o conteudo basico de um contrato e as etapas do

processo de contratacéo.
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O instrumento que registra as condicdes de execucdo de servicos por
terceiros € o contrato, definido como sendo “todo acordo de vontades, firmado
livremente entre as partes, para criar obrigacdes e direitos reciprocos”, segundo
Meirelles (1996).

Todo contrato, quer seja celebrado entre entidades privadas ou entre
entidade publica e entidade privada obedece a dois principios basicos: o do lex
inter partes, o de ser lei entre as partes contratantes, e o do pacta sunt servanda,

0 de observancia do cumprimento fiel do pactuado.

O contrato constitui-se em um evento precedido pelos rituais da licitagéo e
da negociacao e sucedido pelos rituais do acompanhamento de sua execucao e
do seu encerramento. Simboliza toda uma série de procedimentos e atividades
para transferir de uma parte a outra um bem ou servi¢co, exigindo, para sua

perfeita execug¢ao, acompanhamento e avaliagdo constantes.

2.4.1 Partes envolvidas no Processo de Contratacao

Antes de iniciar o estudo do conteudo do contrato, do processo de
contratacdo e suas etapas, vale enunciar aqui os papéis de cada uma das partes

envolvidas.
Seguem-se as definicdes adaptadas das apostilas de Ricardino (1997).

Contratante ou Cliente/Proprietario: é aquele que requisita 0s servicos,

tem soberania total sobre o projeto, isto €, configura a imagem do “dono da casa”.

Contratado ou Empreiteiro: € aquele cuja proposta apresentada, ao fim
da concorréncia (licitacdo) entre as empresas pré-selecionadas (etapa de
qualificag&o), foi escolhida pelo cliente ou seu representante (gerenciadora) como
vencedora, sendo entdo responsavel pela execucao do projeto.

Parceiros e subcontratados: sao convidados pelo contratado
(empreiteiro) principal a prestarem servicos, quer como subcontratados, quer
como parceiros, neste caso havendo co-responsabilidade pelo projeto para/com o

cliente.
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O proponente vencedor da licitagdo €, para o cliente, o contratado. Num
consorcio, o contratado assume o papel de soécio junto a seus parceiros.
Finalmente, na relacdo com os subcontratados, o contratado passa a ser o

cliente.

Percebe-se, pelo que foi exposto, que a empresa proponente deve estar
preparada para assumir 0s papéis de contratada, sOcia e contratante (cliente),

bem como para coordenar bem estes inter-relacionamentos.

Em alguns casos ainda existem duas outras figuras presentes, 0

gerenciador e o projetista.

O gerenciador é aquele contratado pelo cliente para representa-lo nas
interacbes com o contratado, principalmente no caso em que este 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 0 projeto tem dimensdes
muito grandes e complexidade apreciavel, fazendo-se necesséria a presenca full
time de representantes do cliente no préprio canteiro de obras.

O projetista é contratado para detalhar o projeto preliminar apresentado
pelo contratante em ocasido da emissdo da carta convite aos proponentes. Em
alguns casos o projeto é de responsabilidade do préprio contratado, ndo havendo,
pois, o papel de projetista. Neste caso, 0 projetista pode ser a propria 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, € possivel compreender as etapas percorridas

pelo processo de contratacao.
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2.4.2 Etapas do Processo de Contratacéao

Limmer (1997), afirma que “um contrato é um registro formal
com as vontades expressas por duas ou mais partes, com a
finalidade de regular uma atividade qualquer . O contrato é firmado
livremente entre as partes e representa 0 coroamento de um
processo formal de negociacdo que normalmente se inicia pela
licitacdo”.

Iniciando com a publicagéo do Edital, as principais etapas do processo de
Contratacdo estao representadas na Figura 2:

EDITAL DE AVALIACAO DE ASSINATURA
LICITACAO PROPOSTAS DO CONTRATO

Figura 2 — Etapas do Processo de Contratacéo

A seguir, a descricao generalista destas etapas.

2.4.2.1 A lLicitagéo
A licitac&o divide-se, geralmente, em trés etapas distintas:
I. Qualificagéo dos licitantes;

II. Proposicdo da metodologia e das caracteristicas técnicas da execucao,
construcéo e desempenho, bem como definicdo dos prazos de execucao
de servicos;

lll. Proposicdo das condicbes comerciais com a definicAo de precos,

condi¢cBes de pagamento e, eventualmente, de financiamento.
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A licitacdo € executada por base em documento elaborado pelo

proprietario/gerenciador, constituindo o edital ou termo de referéncia da licitac&o.

O Quadro | resume os itens mais comuns encontrados nos editais.

Condicdes de comprovacao de capacitacao;

Instrugcdes aos licitantes;

Condicdes gerais de licitacao;

Condi¢des especificas da licitagéo;

Minuta do contrato;

Relag&o de documentos técnicos;

Condicdes de disponibilidade de instalacdes provisorias;
Procedimentos de seguranca de trabalho;

Requisitos para apresentacédo da proposta;

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

Minuta de carta confirmatéria da participacdo da empresa na licitacao.

Quadro | — Contetudo do Edital
Fonte: Limmer — Planejamento, Or¢camentagao e Controle de Projetos e Obras, 1997 (adaptagao)

A etapa que se sucede é a da apresentacdo da proposta e obedece,
geralmente, a uma série de requisitos estabelecidos pelo proprietario/gerenciador.
Pode ficar definido, no edital da licitacdo, a minuta de proposta constando a

qualificacéo do licitante, o objeto da licitacdo, bem como a relacao de anexos.

Entre os anexos do edital, tem-se, no Quadro I, uma listagem dos itens

geralmente encontrados.
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Quadro de itens de servi¢os a executar e respectivas quantidades;
Quadro de pregos unitarios por item de servigo;

Quadro de quantidades de precos unitarios por itens de servigos
Cronograma fisico de execuc¢édo de servicos;

Cronograma de desembolso financeiro;

Cronograma de utilizacdo de mao-de-obra;

Cronograma de utilizacdo de equipamentos;

vV V V V V V VYV V

Normas para o relacionamento entre equipe contratada e
proprietario/gerenciador;

Y

Normas para conducao de subempreitadas;

Y

Custo horario e condi¢cdes de operacdo de equipamentos de construcao
para servicos nao previstos na fase de licitacao;

Custo horario de mao-de-obra, em regime de horas normais e de horas
extras, para a execucao de servicos nao previstos inicialmente;

Valores de indenizagcdo compensatoria ao contratado, no caso de
paralizagdo dos servigos por culpa do proprietario/gerenciador;

Condicdes de garantia de execucao do contrato por parte do contratado
(caucao-, fianga bancéria, ...);

Informacdes sobre a situacao juridica, fiscal e comercial, bem como o
desempenho técnico da empresa liciitante.

Quadro Il — Anexos do Edital
Fonte: Limmer — Planejamento, Orgcamentagao e Controle de Projetos e Obras, 1997 (adaptagao)

2.4.2.2 A Avaliagcao de propostas

A comissao julgadora designada pelo proprietario/gerenciador abre os
envelopes lacrados contendo as propostas na presenca dos licitantes. As folhas
dos documentos apresentados séao rubricadas uma a uma pelos integrantes da

comissao julgadora e por cada licitante.

1 Caucgéo — modalidade de garantia de manutengdo da proposta, isto é, a de que, se declarado vencedor, o proponente
mantera as condi¢des por ele definidas em sua proposta. (Fonte: Carl, L.V. — Planejamento, Or¢gamentacéo e Controle de
Projetos e Obras, 1997)
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E muito comum a licitagdo em trés estagios:
I. Juridico-fiscal;
lI. Proposta técnica;
[ll. Proposta comercial.

E neste terceiro estagio da licitagdo que ocorre a chamada etapa de
negociacdo, na qual o proprietario/gerenciador procura obter condi¢cdes ainda

melhores, em termos de preco, prazo e qualidade.

Conforme lembra Limmer (1997), “na administracdo publica, sera ganhador
o licitante para execucdo de obras que, tendo atendido as condi¢des juridico-

fiscais e técnicas, oferecer o melhor preco”.

Findadas as negociacdes, a comissdo elabora um relatério final sobre a
colocacao dos licitantes, acrescentando suas recomendac¢fes. Na administracao
publica, esta recomendacao corresponde a homologagéo da concorréncia.

Ap6s a aprovacdo ou homologacdo pelo proprietario/gerenciador, é
preparado o contrato para assinatura das partes, com base na minuta anexada
aos termos de referéncia, e a qual se incorporam todos os dados resultantes do
processo licitatorio.

Nos casos em que ha urgéncia para o inicio dos servigos, 0 contrato pode
ser interinamente substituido pela carta de intencdo ou memorando de
entendimento (letter of intent ou memorandum of understanding), autorizando o
licitante vencedor a iniciar os servigos (este procedimento s6 se aplica & iniciativa

privada).

Os demais licitantes sdo comunicados, por carta, do resultado da licitacéo.
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2.4.2.3 O Contrato Assinado

E o registro escrito de todos os detalhes acordados ao longo do processo

de licitac&o, dos julgamento e das negociacdes relativos a proposta vencedora.

O documento deverd ser construido usando linguagem clara e objetiva,
tanto no que diz respeito aos aspectos técnicos, quanto aos aspectos econémico-

financeiros e juridicos que define.

Apesar de bastante desejavel, nem sempre € possivel, quando da
elaboracao da minuta do contrato, dispor de todos os desenhos e especificacdes

emitidos.

A minuta final do contrato pressupde minuciosa revisdo de todos os
documentos da licitagdo, da proposta vencedora, havendo, muitas vezes, a

necessidade de se incorporar detalhes considerados essenciais pelas partes.

A proposta vencedora, de acordo com o que tenha sido definido no edital

da licitac&o, é parte integrante do contrato comum de seus anexos.

2.4.3 Conteudo do Contrato

Até o momento, procurou-se descrever o processo de fechamento de um
contrato. Neste item observou-se a necessidade de registrar o contetdo do

contrato e seus anexos.
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No Quadro Il o leitor encontrara itens que geralmente fazem parte do

conteudo do contrato.

Definicdo do seu objeto;

Identificacdo das partes contratantes;

Definicdo das obriga¢cdes mutuas;

Definicdo das responsabilidades técnica, civil e trabalhista;
Relacao dos servigos a serem executados;

Cronogramas fisicos de execucao e de desembolso financeiro;
Relac&o e composicao dos precos acordados;

Condicdes de pagamento e as de retencédo de caucao;
Prémios e multas estabelecidos;

Condicoes especificas de execucao do contrato;

Relacdo de documentos anexados ao contrato;

Condicoes para fiscalizagdo do contrato;

Normas para aceitagdo dos servigos executados;
Condicdes para rescisao;

Definicdo do foro para dirimir questdes contratuais;

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

Responsabilidades pelas incidéncias fiscais.

Quadro 111 — Contetdo do Contrato
Fonte: Limmer — Planejamento, Or¢camentacdo e Controle de Projetos e Obras, 1997 (adaptagao)
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A relagédo de anexos que podem ser geralmente apensados ao contrato

encontra-se no Quadro IV.

Quadro de quantidades de servigos;

Tabelas de precos de servigos previstos e ndo previstos, mas que
eventualmente possam vir a ocorrer;

Cronogramas de alocacdo de méao-de-obra, materiais, equipamentos e
outros recursos;

Procedimentos de relacionamento entre pessoal do
proprietario/gerenciador e contratado;

Condicdes de subcontratacéo de servi¢os e relacionamento com 0s
subcontratados;

Custos de méo-de-obra em jornada normal e extraordinaria de trabalho;
Custos horarios dos equipamentos;

Custos de paralisacao por inadimpléncia do proprietario/gerenciador;

Relag&o de desenhos técnicos;
Relacéo de especificacdes técnicas;

Utilizacao de instalagdes e servigos temporarios supridos pelo
proprietario/gerenciador;

Compromisso de confidencialidade.

Quadro 1V — Anexos do Contrato
Fonte: Limmer — Planejamento, Or¢amentacgao e Controle de Projetos e Obras, 1997 (adaptagao)

No capitulo em que trata sobre contratacdo de servigos, Limmer (1997), em
sua obra Planejamento, Orcamentacédo e Controle de Projetos e Obras, descreve
ainda as obrigacdes mais usuais do Contratado e do Contratante, as atribuicdes
mais comuns da Fiscalizacdo e as garantias contratuais. Vale citar, também, a
dissertacdo — Engenharia Civil: Aspectos Legais, de Gavarra (1999), como

referéncia para informacdes detalhadas de contrato.

No anexo A o leitor encontrard informacdes mais detalhadas sobre os
diferentes tipos de contratos e as leis em que se baseiam. Estas informacdes

foram reproduzidas do Livro Direito de Construir de Meirelles (1996).
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2.4.4 Informacdo Juridica Indispenséavel

Para exercer a pratica da Administracdo contratual faz-se necessario o
conhecimento elementar das principais legislagbes que regem o contrato, dos
principios basicos da licitagdo, das restricdes legais que o cliente enfrenta, dos
diferentes tipos de contrato, das peculiaridades do contrato Administrativo e das

responsabilidades assumidas em decorréncia da assinatura do contrato.

Além disso, a capacitacao juridica para as trés etapas do processo - edital,
proposta e contrato - permite o apoio juridico as a¢des do gerente de contrato.

Na Tabela 1 estéo listados itens relevantes para capacitacao juridica.

EDITAL PROPOSTA CONTRATO

Acompanhamento para
conhecer e contribuir

Negociacdo e assinatura

Documentaca
ocumentacao do contrato

Objeto a ser licitado Técnico-operacional Licitacbes publicas

Forma de contratacao A , Licitacbes promovidas por
: Econdmico-financeira )
pretendida empresas privadas

Acompanhamento legal
Societéria-fiscal da execucao dos
contratos

Questionamentos de
ordem legal

Leis e Regulamentos Associacoes Com o cliente

Formas alternativas de Memorando de Com associados
licitacdo e contratacédo entendimentos (parceiros)

Com fornecedores

Compromisso
P (subcontratados)

Subcontratag¢des

Compromisso
Acompanhamento da
Licitacdo recursos e acbes

Tabela 1 — Capacitacdo Juridica: Edital, Proposta e Contrato
Fonte: Jones — Informag@es Juridicas Indispensaveis — OEC S.A. , 1997

Visualizada a importancia do conhecimento juridico elementar, pode-se
encontrar no anexo B desta dissertacdo um resumo de informagdes juridicas

bésicas e necessérias a pratica da Administragdo Contratual.
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2.5 REIVINDICACOES, PLEITOS OU "CLAIMS"

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

uma obrigacdo contratual.”; sugerem Clough e Sears (1991).

Se as reivindicacdes ndo puderem ser resolvidas amigavelmente durante o
periodo de execucado 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 reivindicagdes, e as vantagens de se manter o cliente, no caso de

se tratar de um cliente antigo e com histérico positivo.

Em ambos os casos, indo a julgamento ou ndo, a boa pratica da
Administracdo Contratual, mantendo documentacao e registros, permite que o
contratado, bem como o contratante (ou seu representante) tenham as

ferramentas necessarias para defenderem seus interesses.

A Reivindicagéo é 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 sum of

money which you believe they owe you.”

Quadro V - Definicéo de Reivindicacéo
Fonte: Ricardino — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997
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O gerenciamento do contrato pode fazer da reivindicagdo uma
oportunidade a mais. Uma das consequéncias da pratica da Administracao

Contratual (mas n&do a unica), a reivindicacdo nao é solucdo para reparar erros

originais na proposta do cliente.

Vale lembrar que a reivindicacdo € sinbnimo de trabalho oneroso,
desgastante e demorado, tanto para produzi-la como para té-la aprovada. Além
disso o reivindicador € aquele quem esta sempre financiando seu custo, antes de

fazé-la, durante e apoés, independentemente do resultado da mesma.
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CAPTTULOD TTT

METODOLOGIA DA ADMINISTRACAO
CONTRATUAL

Desenvolvimento da Metodologia
Acompanhamento, Registro e Documentacao
O Cronograma do Contrato

Fluxo de Informacao

Reivindicacles

Check List das Acbes Requeridas
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3- METODOLOGIA DA ADMINISTRACAO
CONTRATUAL

No segundo capitulo houve a preocupacdo de apresentar 0s principais
conceitos da Administracdo Contratual, bem como esclarecer seus objetivos.
Procurou-se, ainda, descrever uma visao geral do contrato, por ser o documento

base para toda esta metodologia.

Neste capitulo sera desenvolvida uma proposta metodolégica para a
técnica enunciada. Tratando-se de uma proposicao, entende-se que o discurso
agui apresentado nao intitula regras incontestaveis, apenas sugere métodos de

implantacéo da técnica.

3.1 DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

Inicialmente faz-se necessario entender a aplicabilidade da Administracéo
Contratual. Esta pratica abrange as inter-relagdes entre contratante, contratado,
parceiros e subcontratados, bem como entre outras partes possivelmente

envolvidas: gerenciador e projetista (conforme citado anteriormente no item 2.4.1)

As etapas percorridas pela administracdo contratual acompanham as
etapas do processo de contratacdo apresentadas no item 2.4.2. Privilegiando-se
por este momento a visdo da empresa contratada (empreiteira), conforme sugere
Ricardino (1997), pode-se dizer que as etapas de desenvolvimento desta

metodologia englobam:
l. ldentificar : visualizagédo da oportunidade de servir;

Il. Criar : Desenvolvimento, Competicdo e Conquista da oportunidade

(Concepcéo);

lll. Satisfazer : Realizacdo da oportunidade conquistada (Pratica).
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Para cada etapa existem atributos requeridos e, em todas elas, prevalece a

avaliacao do risco, o planejamento e a antecipacao dos fatos.

ETAPAS A SEREM CUMPRIDAS ATRIBUTOS REQUERIDOS
Compreender a Base Legal Informacéo Juridica
Estudar a Viabilidade Solidas nogdes Técnicas
Preparar a Proposta mediante Capacidade para integrar atividades
Publicacédo do Edital multidisciplinares e trabalhar em
equipe
Executar o Objeto do Contrato Habilidade Negociadora interna e
externa.

Tabela 2 — Etapas e Atributos
Fonte: Ricardino — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997

Sintetizando as idéias acima, conclui-se que o desenvolvimento da

Administragdo Contratual percorre trés fases, conforme mostra a Figura 3.

O processo tem inicio com a acdo mercadoldgica (idéia), onde ha a
identificacdo da oportunidade de servir a um cliente. Ainda em uma primeira fase
do desenvolvimento da Administracdo Contratual, procede-se a agdo comercial
(conquista), quando ocorre o desenvolvimento da oportunidade visualizada.

Trata-se da fase correspondente ao edital de licitacao.

Em uma segunda fase de concepc¢éo da administracado contratual, ocorre
a competicao para materializar a oportunidade, sendo elaboradas e apresentadas

as propostas.

Na terceira fase, ja com o contrato assinado, procede-se a implantagcéo e

pratica (resultado) da administracao contratual.
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EDITAL PROPOSTA CONTRATO
Acéo Comercial Concepcao Implantacéo e
pratica

Figura 3 — As 3 fases da Administracéo Contratual
Fonte: Ricardino — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997

O desenvolvimento da Administracdo Contratual tem inicio, conforme ja
observado, na elaboracéo da proposta mediante a publicacdo do edital. Se por
um lado a equipe procede a decisdo de efetiva participacdo da proposta, a
identificacdo de parceiros e subcontratados, a confirmagdo destes parceiros e ao
efetivo preparo da proposta, por outro lado esta mesma equipe deve estar dando
prosseguimento a concepc¢ao do Plano de Administragcdo Contratual. Com a
conquista do cliente e inicio do contrato, d4-se a implantacdo e pratica do
Programa de Administracdo Contratual, paralelamente a execucdo do objeto e

a ocorréncia de altera¢des do contrato.

O Programa de Administracdo Contratual engloba:
* 0 controle das obrigagoes;

» 0 diligenciamento;

* asistematizacao da informacao;

* acoordenacéao de interfaces;

* 0 registro.

Como conclusdo deste item, pode-se dizer que o desenvolvimento da
administracdo contratual tem inicio antes mesmo da efetiva assinatura do
contrato. A boa pratica desta técnica exige que a equipe responsavel pelo projeto
tenha conhecimento desta estratégia, aplicando os preceitos da administracao
contratual desde esta fase inicial de preparacdo de edital e apresentacdo de

propostas.
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Se houver negligéncia nesta etapa, quer por parte da equipe proponente ou
contratante, as consequéncias podem acarretar prejuizos, insatisfacbes e
disputas judiciais, nem sempre com o melhor resultado. O contrato é a base de
toda a Administracdo Contratual. Considerando que todo contrato baseia-se
numa proposta que é apresentada em fungédo de um edital, pode-se compreender
a importancia de se considerar esta fase de concep¢do como ponto de partida

para a metodologia aqui apresentada.

Na Tabela 3, indica-se um resumo das idéias apresentadas neste item.

IDENTIFICAR CRIAR SATISFAZER

Visualizacéo da
oportunidade de

Desenvolvimento
da oportunidade

Competicéo para
materializar a

Execucao da
oportunidade

servir visualizada oportunidade conquistada
Acéo Acao Comercial Concepgéo da Implantacéo e
Mercadologica Administragao Pratica da
Contratual Administracao
Contratual
PESQUISA EDITAL PROPOSTA CONTRATO
Da Idéia A Conquista Ao Resultado

Tabela 3 — O Desenvolvimento da Administracdo Contratual
Fonte: Ricardino — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997

3.1.1 Acéo Comercial

Durante a agdo comercial, conforme ja mencionado, a equipe desenvolve a

oportunidade visualizada.

O proprietario prepara o edital a ser lancado e identifica possiveis
proponentes. Paralelamente, as empreiteiras estudam o mercado, oferecendo

seus servi¢cos e buscando oportunidades.
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Desde a elaboracdo do edital, € preciso atentar para administracdo do
futuro contrato. E o edital que determina as regras para as propostas a serem
apresentadas. Deve-se atentar para o fato de que o contrato baseia-se na

proposta vencedora, conforme j& explicado.

E nesta fase, portanto, que tem inicio a criagdo da metodologia de
administracdo do contrato, analisando condi¢des, avaliando riscos, identificando

equipes adequadas ao gerenciamento do processo.

E também neste momento que as partes envolvidas tomam a crucial
decisdo de prosseguir ou ndao com o processo de contratacdo em funcédo das
condicBes apresentadas. No caso da empreiteira, esta podera declinar, isto é,
apresentar uma carta em resposta a carta convite, comunicando a sua nao

intencionalidade de participar da concorréncia.

Por outro lado, a empresa contratante dispde do edital para determinar as
regras que atendem a seus interesses, cabendo as empresas convidadas a

participarem da concorréncia concordarem com os termos do edital, ou néo.

Tomada a decisdao de seguir no processo de contratacdo, a empresa
proponente passa a etapa de concepcao da Administracdo Contratual

3.1.2 Concepcéo da Administracao Contratual

Na etapa de concepcdo da Administracdo Contratual, € preciso observar
todos os condicionamentos a serem resguardados pelo contrato.  Tais

condicionamentos estardo estabelecidos na proposta a ser apresentada.
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Os condicionamentos sao fruto do estudo do edital e do conhecimento dos

principais problemas que ocorrem durante a execu¢ao de um contrato, entre eles:

* ampliacao do objeto;

* extensOes contratuais;

» adaptacoes do projeto e/ou modificagdes de especificagoes;

» detalhamento de especificagdes;

» alteracdes nos cronogramas fisicos e/ou financeiros;

» alteragOes na sequéncia executiva;

* suspensao da execucao.

As principais fontes de informac&o para conceber a Administragao
Contratual sdo o edital (seus anexos e esclarecimentos), a proposta, a minuta do

contrato e o0s acordos com parceiros (associados) e/ou subcontratados

(fornecedores).

A partir da andlise da minuta do contrato com o cliente, procede-se ao
planejamento tatico da Administragdo Contratual.

Definidos os aspectos técnicos da fase de concepcdo, seguem-se 0S
aspectos financeiros. Deve constar da proposta de venda ao cliente a definicdo
da equipe responsavel e do sistema de suporte, bem como a previsdo do

respectivo custo.

Os aspectos técnicos consistem na definicdo de parametros para execucao
dos servicos envolvidos no contrato, identificando tudo aquilo que estaria incluido
em cada servico. Além disso, sdo apresentados indices de produtividade,
cronogramas fisicos de aproveitamento maximo de mao-de-obra e condi¢bes para

0 seu cumprimento.

Os aspectos financeiros envolvem forma de pagamento, medicoes,

cronogramas financeiros, entre outros.
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Todos estes aspectos devem estar relacionados a penalidades no caso do
seu ndo cumprimento. Como exemplo, um empreiteiro que figue com sua equipe
parada por “n” dias, em funcédo da néo liberacdo de frente de trabalho por parte do
proprietario ou gerenciador, tem sua produtividade prevista reduzida, podendo
exigir remuneracdo extra por isso caso tenha registrado em contrato o seu indice

ideal de produtividade associado ao preco apresentado na proposta.

As diretrizes para a pratica da metodologia em questdo sdo estabelecidas
nesta fase de concepcdo. Os profissionais envolvidos devem ter uma visado
bastante geral do projeto e serem capazes de prever 0 maior nimero possivel de
eventuais ocorréncias do processo produtivo. Este € o0 momento de estabelecer
as regras do jogo. Qualquer deslize neste momento pode colocar a perder todo o

processo da administracao do contrato.

Desde o inicio toda documentacdo envolvida no processo deve ser
catalogada, registrada e arquivada. A informacdo fornecida deve ser

documentada e anexada ao contrato quando de sua assinatura.

Interessante seria comparar esta fase com a etapa das fundacdes de uma
construcdo.  Todo profissional de construgcdo civil pode compreender a
importancia da etapa de fundacbGes para o bom funcionamento do projeto.
Analogamente, na administracdo contratual, a etapa de concepcao determina o

bom funcionamento da metodologia a ser aplicada.

Estabelecidos os parametros a serem implementados, findada a etapa de
concepgao e com a assinatura do contrato, tém inicio a implementagéo e prética

da administracao contratual.

3.1.3 Pratica da Administracdo Contratual

Assinado o contrato e tendo sido concebidos o0s parametros da
metodologia, inicia-se o estabelecimento do programa de administracao contratual

na obra.
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Segundo Ricardino (1997), as diretrizes para o estabelecimento e pratica

de um programa séo:

A) CONHECER O CONTRATO: Controle das obrigacdes
* Obrigag0bes e direitos da empresa
* Obrigagtes do Cliente
» Obrigacbes dos Parceiros

* Obrigagbes dos Subcontratados

B) MONITORAR O DESENVOLVIMENTO DO CONTRATO: Diligenciamento e
Coordenacéao

* Acompanhar
* Projetar a evolugéo

* Antecipar-se aos acontecimentos

C) MANTER BONS ARQUIVOS: Manutenc¢é&o da Informacéao
» Identificag&o seletiva de eventos
* Registro qualificado de informacdes:
» Correspondéncias
» Diérios de obra
» Apropriacdes de servicos
* Memorandos
* Atas de Reunido
* Relatorios
* Fotografias

+ Midia, etc.
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D) NAO IGNORAR NENHUMA ALTERACAO: Registro de Ocorréncias
* Avaliar
* Registrar
» Classificar

* Reivindicar

As principais fontes de informagbes para implantar e praticar a
Administracdo Contratual sdo o(s) contrato(s) e seus anexos, as
correspondéncias externas, as agendas e atas de reunido, 0s
diarios de obra, os relatorios e pareceres, a midia e

acompanhamento fotografico, a bibliografia técnica e juridica e
0 plano de acompanhamento por unidades de custo
independentes.

Quadro VI - Principais Fontes de Informacgdo da Administracdo Contratual

Assim, como metodologia basica para a implantacdo de um programa de

administracdo contratual, deve-se proceder aos seguintes passos:

I. Identificar o profissional responsavel pela implementacdo e pratica, bem

COMo a sua equipe;

II. Definir o planejamento tatico e estratégico da metodologia que esta sendo
implantada

[ll. Ler, entender e conhecer todo o contrato;
IV. Estabelecer procedimentos para troca de informagdes entre as partes;
V. Estabelecer canais de comunicagéo entre as partes;

VI. Estabelecer procedimentos para registro destas informacoes;
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VII.

VIII.

XI.

XIl.

XIII.

XIV.

XV.

XVI.

Estabelecer procedimentos de registro de documentacdo enviada e

recebida;

Estabelecer procedimentos de distribuicdo de cépias de documentacéo

e/ou informacédo enviada ou recebida;

Estabelecer procedimento de acompanhamento do progresso do

cronograma fisico e financeiro do contrato;
Estabelecer reunides periddicas entre as partes;

Definir documentos padrbes a serem preenchidos nas mais diversas

situacdes (ex.: ata de reunido, folha de modificacédo de projeto, etc.);

Implantar (caso necessario) sistemas integrados de gerenciamento,

registro de informacdes e arquivo de documentos;

Treinar a equipe para a utilizagdo dos sistemas e procedimentos
estabelecidos;

Registrar todas as ocorréncias;

Manter atualizado, organizado, acessivel e completo o arquivo ou sistema

de arquivamento de documentos.

Estabelecer contato com as outras partes envolvidas para discutir
possiveis problemas que possam gerar reivindicagdes, evitando futuras

disputas judiciais;

3.2 ACOMPANHAMENTO, REGISTRO E DOCUMENTACAO

Na Administracdo contratual, € preciso conhecer e dominar

detalhadamente o contrato e seus anexos. Além disso, existem outros

documentos importantes, os relatérios gerados durante o relacionamento

contratual e processo produtivo. A maioria dos contratos fornece estes

documentos em formato padréo, para que o contratado possa basear-se.
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Foram descritas, nos itens precedentes, as etapas a serem percorridas por
esta metodologia, enuncia-se, agora, 0s meios para alcancar estas etapas. O
registro e documentacdo das ocorréncias sera o primeiro assunto abordado de
um conjunto de técnicas e meios que constituem a metodologia da Administracao

Contratual.

Ao abordar o assunto em seu livro Basic Construction Management,
Rogers (1995) cita a importancia da documentacdo em um projeto, atentando
para os principais relatorios a serem desenvolvidos, evitando perda de informacao
ou falta de fundamentacéo para as ocorréncias.

3.2.1 Relatérios e Documentos

“Alguns gerentes de contrato ou supervisores de obra
muitas vezes insistem em controlar um projeto com pouco mais que
uma vaga lembranca de uma experiéncia passada. Este tipo de
atitude é a maior causa de um controle ineficiente, e a falta de uma
boa prética de emissédo de relatérios consistentes €, usualmente,
uma das maiores contribuintes para agravar a situacdo. Por outro
lado, pode acontecer, também, o oposto, o excesso de informagéo
pode fazer o profissional perder-se em seus objetivos. Neste caso,
h& muito mais informacao do que seria possivel usar para controlar
um projeto. O meio termo entre estas duas situacdes extremas
permite obter o exato nivel de detalhes e a quantidade de

informacéo requisitada.”, Vieira Netto, A. (1988)

Conforme observado por Vieira Netto (1988), a figura do gerente de
contrato que resiste a todo custo usar as ferramentas da administragéo contratual,
desvalorizando a necessidade do registro e documentacdo dos fatos, é uma das

causas mais comuns de fracasso e prejuizo nos resultados de contratos.
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Fique claro que tampouco seria o ideal implantar-se uma metodologia com
postulados radicais e rigidos, numa tentativa desesperada de linearizar
pensamentos de uma equipe inteira. O registro frenético de informacdes, nem
sempre importantes, traz desperdicio de tempo e leva a administracdo do contrato
para um caminho sem rumo definido. E neste contexto que se insere o item 3.1.2
desta dissertacdo, onde procurou-se apresentar ao leitor a concepcdo da

metodologia para a implantacdo de um programa de administracdo contratual.

O bom senso do profissional é a melhor arma que ele possui. O
competente administrador do contrato é aquele que, com bom senso, dimensiona
0 projeto e estabelece procedimentos, periodicidades e formatos para o registro e

documentacédo dos fatos de acordo com o dimensionamento previo.

“...aspecto fundamental para o sucesso de um sistema de
controle é a relacdo custo/beneficio, ou seja, a escolha do sistema
de controle mais apropriado deve consistir na utilizagcdo do método
que possa gerar informagBes 0 mais precisas possiveis para as
guestbes formuladas. No entanto, seu custo de implantacdo e
manutencdo ndo deve ser maior que o beneficio por ele

proporcionado.”, Séllos (1998).

Exageros a parte, documentar e registrar fatos e ocorréncias é condicao
primeira para a implantacdo da administracdo contratual. Para tanto, surgem os

ja conhecidos relatorios.

Os Relatorios, documentando o que realmente ocorreu num projeto,

permitem:

* Informar ao gerenciamento da empresa sobre a situagdo de um projeto

no determinado momento em que for solicitado;
» Estabelecer projecdes para futuras atividades;

* Promover apoio e suporte no desenvolvimento de controle dos servicos.
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Documentacdo adequada é também necesséaria quando da requisicdo de
modificacdes de projeto (ordens de alteracdo ou change orders). Sem
documentacdo prépria, mensurar valor, bem como cobrar por modificacbes de

projeto ou itens que estariam fora do escopo contratual, torna-se impossivel.

Ao emitir um relatério, o profissional deve lembrar que estd gerando um
documento. Sendo assim, este deve atentar para alguns aspectos a serem
considerados quando da emissdao de um documento. Os cuidados mais
importantes ao emitir um documento, segundo Rogers (1995), serdo explanados,
em seguida, a saber: Acuracia, Integridade, Objetividade, Uniformidade,

Conciséo, Atualizacao.

Acurécia: Para que os documentos tenham credibilidade legal, é preciso
gue sejam acurados. “Em outras palavras, feito com cuidado, desvelo ou apuro.”,
conforme descreve Holanda Ferreira (1975). Deve-se ser cuidadoso para notificar
de imediato qualquer detalhe que garanta a acuracia de toda a informacao

documentada.

Integridade: Deve-se estar certo de que os relatérios contenham toda e
qualguer informacdo necessaria para gerenciar e controlar adequadamente os
servicos. Lembrar-se de tudo que ocorre durante os servigos de construcdo é
impossivel, deve-se, portanto, documentar toda ocorréncia importante por escrito,

No momento em gue esta acontecer. Alguns gerentes, ou supervisores, carregam

consigo um bloco de notas ou um caderno e anotam continuamente itens que
precisam ser lembrados. Outros carregam um pequeno gravador de mao para
eliminar a confusdo causada e o0 tempo gasto para escrever, transcrevendo a
informacédo posteriormente. A tecnologia dos dias de hoje nos oferece outras

opcOes: as agendas eletronicas e o "Palm Top".

Objetividade: Os relatorios devem ser objetivos para serem aceitaveis. Os
fatos devem ser expostos sem interromper com opinides parciais. A credibilidade

de um relatério precario e tendencioso pode ser questionada em caso de litigio.
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Uniformidade: Os relatérios devem ser confeccionados com um formato
padrdao ou usando um formulario padrdo, facilitando, assim, comparacdes com

relatorios prévios.

Conciséo: Documentando todos os itens necessarios na hora certa e de
maneira imparcial, fica estabelecida a sua credibilidade enquanto supervisor ou
gerente. A maioria das pessoas pode prontamente discernir um relatorio alterado
e tendencioso. Relatdrios escritos a mdo sdo mais aceitaveis em processos legais
guando sdo documentados e agrupados de tal forma que torna-se impossivel
adicionar novas paginas ou remover paginas pré existentes. Anotacdes originais
nunca devem ser modificadas; se algo foi esquecido e posteriormente lembrado, &
preferivel ser adicionado a um outro relatério com uma data posterior do que
alterar ou rasurar um relatorio anterior para colocar a informacdo no lugar

apropriado.

Atualizacéo: Relatorios atualizados representam um dos elementos chave
para melhorar a comunicacdo e eliminar mal entendidos. Para gerenciar
efetivamente e informar decisdes, os relatérios devem ser completados e

atualizados regularmente.

3.2.2 Documentacéao Basica para Administrar o Contrato

Foi exposto no item precedente a importancia do registro através de
relatérios e documentacgdo propria, sugerindo uma metodologia para tal. Dando
continuidade a esta metodologia e baseando-se no boletim “Elements of Effective
Contract Management” (CT98-04), distribuido pela Bechtel Corporation, 1998,
serdo apresentados agora os relatorios e documentos basicos para administrar o

contrato.

Conforme visto anteriormente, o0s relatérios, quando monitorados
cuidadosamente, documentando atividades diarias e o status de um projeto de
longo prazo podem representar importantes ferramentas para o0

supervisor/gerenciador, o construtor e o cliente.
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3.2.2.1 Correspondéncia

A correspondéncia com destino ao Cliente/Contratante ou proveniente dele é

usada principalmente para dois propositos:
* Transmitir informacao;

» Servir de documentacéo.

Em ambos os propédsitos o autor da correspondéncia deve usar seu proprio
estilo adaptado ao padrdo da empresa. A correspondéncia serial deve ser
concisa, objetiva, realista, clara, direta e escrita para facil leitura. E importante
alcancar a eficacia na comunicacgéo e a simplicidade € a chave para fazer o leitor
entender precisamente o que se quer dizer. Muitos adjetivos e redundancias
desnecessarias tendencionam a confundir a mensagem. Ser fatil ou, por outro
lado, ser ameacador no conteudo da correspondéncia pode trazer repercussdes

negativas e/ou desagradaveis.

O representante do contrato € usualmente aquele destinado a ser o
representante legal para o local do trabalho para qualquer contrato especifico,

devendo esse individuo assinar todas as correspondéncias externas.

Em sua maioria, as cartas requerem resposta. No caso de recebimento de
cartas cujo tempo de resposta ndo seja imediato, é aconselhavel que se escreva
uma pequena carta resposta dizendo que o assunto estd sendo tratado,
mantendo-se, assim, 0 senso de urgéncia em responder a questdo. Se nao é
enviada uma resposta a carta recebida, as responsabilidades e obrigacdes por ela
sugeridas, podem ficar significativamente dependentes do conteido da mesma.
Um atraso na resposta sem que haja uma boa razédo é tdo condenavel quanto a

auséncia da mesma. Lembre-se que: em certas circunstancias, o siléncio pode

ser considerado aceitacao ou aprovacdo do que esta escrito na carta recebida.

A carta padréo deve conter o logotipo (identidade) da empresa ou projeto, a
data em que foi enviada, um numero de registro continuo e comum a todos, bem

como a assinatura de ambas as parte, tanto a que envia, como a que recebe.
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Para guardar um arquivo funcional, é preciso manter um registro para

arquivo de cartas recebidas e outro para cartas enviadas, em separado.

3.2.2.2 Registro de Correspondéncias

O registro de correspondéncias é simplesmente um modo de manter o
acompanhamento das correspondéncias recebidas e enviadas para garantir que
todas as cartas recebidas obtenham resposta. O registro deve ter informacdes
basicas como data de recebimento ou envio, nUmero de série, resposta requerida,
acao associada e espaco para descrever o assunto da carta.

Entretanto, nenhum registro, bem como a sua manutencdo, é totalmente
valido a ndo ser que seja diretamente usado para controlar o fluxo de
correspondéncias. A supervisdo/geréncia deve ter parte ativa para garantir que
isto aconteca.

O acompanhamento do fluxo de correspondéncias e o sistema de registro
deve ser ajustado aos requisitos do projeto bem como a sua dimenséo. O projeto
gue tiver centenas de itens de entrada e saida por dia deve provavelmente usar
um sistema computadorizado para registra-los. Mesmo para pequenos projetos,
nunca se deve tentar manter este registro manualmente (abordar-se-3a,
posteriormente, 0 assunto em detalhes no quarto capitulo).

Ao revisar 0s registros, deve-se procurar por itens em aberto, acoes
antigas devidas e nao realizadas e niumeros de registros de cartas que estdo

faltando.

3.2.2.3 Atas de Reuniao

A importdncia das atas de reunido é geralmente subestimada.
Anteriormente, no item 2.5, foi mencionado o processo de desenvolvimento e
defesa de claims antes do processo judicial. Este assunto sera descrito
detalhadamente no item 3.5. ApOs a leitura do contrato, os advogados requerem
todas as atas de reunido para releitura. O lado que tiver preparado bem as suas
atas de reunido leva grande vantagem sobre o0 que nao tiver se preocupado com

iSSO.
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Os beneficios resultantes da boa conducdo das reunibes séao
desperdicados a ndo ser que sejam documentados nos formularios de minuta das

reunioes.

O responsavel por escrever as anotacdes da reunido tem sempre a
vantagem de fazé-lo baseando-se no seu ponto de vista. Nunca se deve abrir

mao de revisar a minuta da reuniao.

A ata de reunido deve conter nome do projeto, data e hora da reuniao,
nome dos participantes, itens criticos levantados, a¢des requeridas, responsaveis
pelas acbes, status do item, data exigida para a conclusdo do item e visto de

todos os participantes.

Como sugestao, vale a pena criar siglas para os nomes dos participantes,
desta forma fica mais facil agilizar as nota¢des do responsavel pela elaboracéo da
ata.

Veja, na Figura 4, um exemplo:
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EMPRESA "X" (PROPRIETARIO/GERENCIADORA) EMPRESA "Y" (EMPREITEIRA)

PROJETO REGISTRO DATA HORARIO
EMPREENDIMENTO "W" WWW -A0001 | _/ [ i

No. PARTICIPANTES PRESENTES ORIGEM SIGLA VISTO

1 [AAAAAAAAAAAA Gerenciadora AA

2 |BBBBBBBBBBBB Empreiteira BB

3 |cccececececececece Projetista cC
ITEM DESCRICAO RESPONSAVEL STATUS DATA

1 |Entrega dos projetos de estruturas do PUC BB ABERTO | _ [/ [

Conclusao dos servigos de impermeabilizagdo do
2 |subsolo para que se possa desligar o sistema de CcC FECHADO /I
rebaixamento de lencol com uso de ponteiras

Revisdo de interferéncias entre projetos de estruturas e

tubulagbes de esgoto AA ABERTO [

ELABORADO POR:
RESPONSAVEL PELA REUNIAO:

Figura 4 - Exemplo de formulario para Ata de Reunido

No exemplo anterior, apresentou-se uma sugestdo de formulario para ser
usado pelo profissional responsavel pela anotacédo de atas de reunifes entre as
partes. Vale notar que cada item descrito deve ser associado a um responsavel e
a um prazo para sua execucdo, caso contrario torna-se inviavel o

acompanhamento do seu status.
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3.2.2.4 Relatorios Diarios

Comumente conhecido como diario de obra ou RDO, o Relatério Diario
contem o registro completo das atividades e eventos do projeto, para o dia que se
refere. E um registro do progresso, dos problemas enfrentados e das realizacbes
do projeto como um todo. Este relatério realista e objetivo € feito pelo
representante do contrato para cada dia do mesmo. O relatério € numerado,
assinado e, entdo, revisado pelo gerenciamento. Nao apenas como valiosa
documentacgdo, o relatério diario serve como uma excelente forma de manter

todas as pessoas informadas das atividades diarias.

O Relatério Diario é admitido em juizo como evidéncia. Ele fornece a mais
completa documentacdo registrada disponivel sobre a performance diaria do
contrato, bem como, seu progresso, agoes, instru¢des recebidas e exigéncias do
cliente. Por conseguinte, deve ser feito com acuricia, incluindo todos os itens
importantes, particularmente aqueles que possam tornar-se motivo para futuras

discordancias.

Para que seja aceito efetivamente como uma documentagdo com credito,
certas regras basicas devem ser observadas quando da preparacdo de qualquer
Relatorio Diario. Por exemplo:

Registrar fatos apenas (quem, o que, onde, quando e por que);

» Registrar todos os fatos, inclusive aqueles que sejam desfavoraveis

para a sua posicao;
* Nao desenvolver conclusfes ou expressar opinides;
» Evitar 0 uso de jargdes, ou explica-los quando indispensaveis;

» Ser especifico e conciso.

Em funcdo do seu valor legal, Relatérios Diarios ndo devem incluir
observagfes pessoais, opinides ou comentarios que podem ser mal interpretados,

causando situacdes desagradaveis.
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Segundo Rogers (1995), o Relatério Diario deve ter basicamente quatro

propésitos:

I. Fornecer o registro das atividades e servicos executados;

Il. Fazer anotacdo imediata das instru¢cdes fornecidas oralmente (pelo

cliente ou fiscal) para garantir que a acao foi executada conforme

solicitado, justificando-a, desta forma, para futuros questionamentos;

[ll. Constituir um back up para futuras requisicées de modificacdes e também

servigos adicionais;

IV. Possibilitar o seu uso em qualquer discusséo por pagamento de servigos,

julgamento ou processo.

A seguir, a Figura 5 mostra o conjunto de informacfes que devem estar

contidas no RDO.

CONDIGOES DE TRABALHO

COMUNICAGOES

ATIVIDADES

Uma descricdo completa das condigfes de
tempo para o dia, incluindo as
temperatuaras maxima e minima o mais
detalhadamente possivel quando
necessario for documentar um atraso
causado pelas condi¢bes de tempo.

Quaisquer oredens de modificagoes de
servigos requisitada e o status de cada
modificacéo.

Diretrizes dadas pelos clientes, inspetores,
construtor, ou arquiteto.

Informag0es recebidas do cliente ou dos
projetistas, incluindo escolhas de itens,
cores, requisi¢cdes de modificacdes e

acessorios.

Qualquer problema que surgir relacionado |

as utilidades do canteiro como: acesso a
obra, drenagem de areas alagadas e
quaisquer outros aspectos relacionados ao
canteiro, suas utilidades e as condi¢es
em que se encontram.

Quaisquer circunstanciais incomuns
encontratadas como consequéncia destas
modifica¢des ou diretrizes.

Trabalhos ou servigos iniciados, concluidos ’

Oou em progresso.

SUBCONTRATADOS

Problemas relacionados a execucéo dos
servigos, incluindo disputas ou
desentendimentos.

Servigos iniciados, em progresso ou
concluidos por subcontratados.

Todos os visitantes que nédo estdo
diretamente envolvidos no processo de
contrugdo, como inspetores, clientes,

arquitetos, inspetores de seguranca,
oficiais do governo.

EQUIPAMENTO

Mé&o-de-obra de cada subcontratado para
0s servigos, bem como as principais
modifica¢des nos trabalhos.

Todos os acidentes (n&o importando o

quéo pequeno sejam), inclusive citando os

envolvidos, as testemunhas, as
circunstancias, as consequéncias e
qualquer implicacéo as autoridades de
seguranga.

Questdes levantadas pelos subcontratados '

ou a eles enderegadas.

Principais entregas de material e/ou seus
atrasos.

Instru¢des aos subcontrados (registro e

Acompanhamento através de memorandos)

Todo o equipamento presente no canteiro
naquele dia.

Equipamento necessario.

Novos aluguéis e devolugdes.

Equipamentos com problemas e reparos de
equipamentos.

Quaisquer desentendimentos com
subcontratados ou fornecedores no
canteiro de obras.

CONTATOS

. Ordens de compra do pessoal de campo ou |

material comprado.

CRONOGRAMA

Trabalhos concluidos.

Trabalhos em progresso.

Outros problemas relacionados aos
equipamentos.

Todas as conversas por telefone ou
contatos pessoais, as circunstancias de
cada conversa e suas consequiéncias.

Trabalhos a serem iniciados em seguida.

Problemas relacionados aos cronogramas.

Figura 5 — Proposta de itens a serem incluidos no Relatério Diario de Obra
Fonte: Rogers — Basic Construction Management, 1995
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O RDO deve ser um documento simples, porém completo. Geralmente, o
préprio contrato apresenta um formato padrdo para este relatorio, mas quando
iISSO ndo ocorrer, é preciso sugerir um formulario a ser aprovado por ambas as

partes envolvidas no contrato. Veja um exemplo de formato padréo para RDO.

PROJETO |

CONDIGCOES CLIMATICASl

No. DE REGISTRO [

TEMPERATURA MAXIMA |

GERENTE DE CONTRATO |

TEMPERATURA MINIMA |

MAO-DE-OBRA / SUBCONTRATADOS:

QUANTITATIVO: ENCARREGADO BOMBEIROS TELHAS
FUNDAGAO ELETRICISTAS ARM. EST MAD.
CARPINTEIROS IMPERMEAB. MARCENEIROS
SERVENTES PINTORES ARGAMACEIROS
PEDREIROS GESSEIROS OUTROS
ARMADORES ESTR. METALICA OUTROS
EQUIPAMENTO EM USO:
OBSERVAGOES:
VISITANTES:
HORARIO NOME REPRESENTANDO OBSERVAGOES

ALUGUEL, COMPRA, REPARO DE EQUIPAMENTOS:

TRABALHOS EXECUTADOS:

TRABALHOS EM PROGRESSO:

OBSERVAGOES, CONTATOS TELEFONICOS OU VERBAIS, PROBLEMAS:

ASS. DO GERENTE DE CONTRATO DATA

ASS. DO CLIENTE OU FISCAL

Figura 6 — Exemplo de um formul&rio de Relatério
Fonte: Rogers — Basic Construction Management,
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3.2.2.5 Relatorios de Progresso

Estes relatorios resumem a situacdo de cada fase do projeto. Eles

permitem as seguintes funcdes para os gerentes de projeto e construtores:

I. Comunicar a situacéo do projeto para a geréncia da empresa e para o

cliente;
[I. Sumarizar as informacdes contidas nos registros diarios;

lll. Esquematizar instrucdes e decisdes tomadas envolvendo subcontratados

e fornecedores;
IV. Mostrar o progresso comparado ao cronograma;

V. Permitir coordenacédo entre o escritorio central e o supervisor da obra,

reunindo a informacéo de maneira apresentavel.

O Relatério de Progresso e o Relatério Diario de Obra devem ser
complementares entre si, sendo, o Relatério de Progresso, um resumo do Diario
de Obra e comunicando sua informacéo essencial aos envolvidos no projeto. Os
Relatérios de Progresso devem ser enviados aos subcontratados, aos

fornecedores, aos projetistas, ao escritorio central e ao cliente.

Os Relatorios de Progresso muitas vezes tém o cronograma da obra como
anexo. Este relatorio espelha sempre a comparacdo entre o cronograma de
contrato (inicialmente previsto) e o cronograma real (executado). Deste modo &
possivel observar as variacdes de datas, identificando atrasos e/ou antecipacoes.
Consequentemente, empreiteiro e proprietario podem tomar decisdes em conjunto
para recuperar as previsbes do cronograma acordado em contrato, definindo

remuneracoes extras no caso em que estas sejam justificaveis.

O cronograma de um contrato, bem como seu acompanhamento, sao
assuntos mais extensos que merecem serem tratados em separado. No item
3.2.4 serd tratado detalhadamente o acompanhamento do projeto através de

cronogramas.
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Além disso, o Relatério de Progresso descreve toda e qualquer
modificacdo que ocorrer no projeto e/ou no seu andamento. Sendo assim, sdo
citadas as ordens de alteracdo. As Ordens de Alteracdo ou Folhas de
Modificacdo de projeto, sdo documentos gerados quando da necessidade de se
incorporar uma mudanca ao projeto. Posteriormente, no item 3.2.3, abordar-se-3a,
com maiores detalhes as alteracbes de projeto. Por também tratar-se de um

assunto complexo e extenso, foi necessario reserva-lo em um item separado.

Na Figura 7, procurou-se apresentar uma idéia geral do conteddo basico de

um relatério de progresso.

INFORMACOES PARA OS
SUBCONTRATADOS FORNECEDORES
O status de cada contrato ou das ordens [l Resumo do status do cronograma (o mais

de compra principais. recente possivel).

PROGRESSO DO CRONOGRAMA

- - — - Comparagéo do status corrente com o
Resumo das instru¢gdes e modificacdes

. previamente previsto.
ocorridas na semana.

Espelhar variagdes de datas e marcos.
Iltens que requerem melhorias de Descricdo dos impactos causados ao
coordenacédo nos trabalhos em progresso. projeto.

Observagdes de futuros requisitos de

- ~ COMUNICACAO COM O CLIENTE
performance ou modificag6es de

cronograma. Decis@es e agdes requeridas pelo cliente
Atrasos ocorridos e suas causas
PROBLEMAS Intrugdes e informagdes recebidas

verbalmente pelo cliente.
Ordens de Modificagdes de servicos
requeridas e seu status.

Resumo dos problemas, suas causas, e
solugcdes propostas.

Figura 7 — Proposta de itens a serem incluidos no Relatdrio de Progresso
Fonte: Rogers — Basic Construction Management, 1995

Como conclusdo, pode-se dizer que no periodo de desenvolvimento e
execucao do contrato (projeto), faz-se necessaria a emissao dos relatérios supra
citados, a saber: Registros de Correspondéncias, Atas de Reunido, Relatorios

Diarios e Relatorios de Progresso.

Mesmo que por algum motivo estes documentos tenham sido invalidados
para posteriores processos judiciais nas clausulas do contrato, 0S mesmos nao
serdo desacreditados perante a corte, sendo esta clausula considerada leonina

pelo juiz.
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Dando prosseguimento, apresenta-se nos proximos itens as alteracfes de
projeto e seu registro e o acompanhamento do contrato com uso de cronogramas,
dois assuntos de importancia maxima para a boa pratica da metodologia de

Administragdo Contratual.

3.2.3 As Alteracdes de Projeto

Conforme ja mencionado, as altera¢cdes ou modificacdes de projeto, dentro
de um contexto de administracdo contratual, € um assunto delicado, devendo ser
tratado com a devida cautela. Qualquer que seja a modificagdo a ser

implementada, deve-se atentar para:

* Uma pessoa previamente designada devera autorizar as modificagbes

requeridas em nome da empresa contratante;

* Todas as alteracbes devem ser descritas detalhadamente, bem como

0S acréscimos de custos e prazos p/ que estas sejam executadas.

Para que estas modificagcbes sejam implementadas, torna-se, pois,
necessario um procedimento previamente acordado entre as partes. Geralmente,
o procedimento consiste na elaboracédo de Ordem de Alteracédo (OA) ou Folha de
Modificacdo de Projeto (FMP). S&o importantes documentos da Administracao
Contratual que resultam de requisicbes por parte do contratante, do seu
representante ou de possiveis causas identificadas pelo contratado. O
contratante aprova (ou ndo) a execucédo dos servicos, baseando-se, para iSso nas
informagdes apresentadas no documento: prazo, custos e condic¢des.

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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Os autores americanos Clough e Sears (1991) mencionam
o documento de requisicdo de alteracdo contratual como condicdo
necessaria para a execucao de servigos fora do escopo inicial do
contrato: “Alteracdes do contrato que envolvem modificacbes de
tempo ou orgcamento sdo consumadas por requisicdes formais de
modificagcbes de projeto (change orders requests). Estas
modificagdes podem alterar o contrato com aditivos, redugdes, ou
modificacBes 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),
preco unitario ou custo mais proventos. Varias mudancas podem
ser incorporadas em apenas um documento de requisicdo de
modificagdo, mas cada uma deve ser aberta separadamente, com
sua estimativa de custo e impacto em prazo independente das
demais modificacdes. O documento deve ser aprovado por escrito
pelo cliente ou seu representante antes de se iniciarem o0s
trabalhos. Quanto melhor for a aderéncia das partes envolvidas no
contrato em relagdo a esta politica de incorporacdo de
modificacbes ao projeto, mais facilmente serdo minimizados os

possiveis desacordos.”
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A seguir, na Figura 8, um exemplo de formulario de Ordem de Alteracéo:

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 REQUISIGAO, 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 MODIFICAGOES
REQUISITADAS SOMENTE SERAO INCORPORADAS AO PROJETO APOS TEREM SIDO DEVIDAMENTE APROVADAS
E ASSINADAS PELO CONTRATANTE.
APROVADO POR: CONTRATANTE:
CONSTRUTOR: CONTRATANTE:
DATA: DATA:

Figura 8 — Exemplo de um formulario de Ordem de Alteracdo
Fonte: Rogers — Basic Construction Management, 1995

Os custos dos servicos devem ser especificados em funcdo das
composi¢cdes de pre¢o apresentadas na proposta e aprovadas em contrato. Em
anexo a OA (ou FMP), apresenta-se geralmente um formulario com a
correspondente composi¢cdo de preco unitario, como se pode observar na Figura
9.
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MODELO:

EMPRESA X COMPOSICAO DE PRECO FOL.
GERENCIADORA / PROPRIETARIO C3 oE
- 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|BD.I. 0,00%

PRECO UNITARIO1+2+3+4+5

PRECO UNITARIO ADOTADO

PROPONENTE/CONTRATADA
EMPRESAY

DATA BASE

Figura 9 — Exemplo de um formulario de Composicéo de Preco Unitario

Fonte: CNO, 1997

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

e acréscimos, supressdes e/ou revisdes nos trabalhos;

» ajustes no valor do montante do contrato;

e ajustes nos prazos contratuais;
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As Ordens de Alteragéo, 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 modificacao.
Em todos os casos, as requisicbes de Ordens de Alteracdo devem ser
imediatamente enderecadas precisamente da forma prescrita. Em seguida seréo
abordados assuntos relacionados aos procedimentos das Ordens de Alteracao e

a elaboracao de pregos para estas.

3.2.3.1 As Causas para as Ordens de Alteracao

Algumas razdes para promover uma Ordem de Alteracéo sao:

Condic¢des de campo inesperadas que requeiram modificagbes nos
trabalhos;

Correc¢Oes nas discrepéancias dos desenhos, erros ou omissdées nos
documentos de contrato;

Modificacdes requisitadas pelo cliente, seja por critério de planejamento,
escopo de trabalho ou objetivos do projeto;

Alteracéo de datas de concluséo (prazos) por razdes nao relacionadas ao
processo construtivo;

Mudancas na regulamentacao prescrita pelo cédigo civil ou outras
requisicées das concessionarias ou 0rgaos publicos que reflitam em
alteracdes nos trabalhos;

Modificacdes relacionadas a disponibilidade de novos produtos e materiais
no mercado.

Quadro VII — Principais Causas para Ordens de Alteragéo
Fonte: Means Company, INC. — Means: Building Construction Cost Data 54th Annual Edition, 1996 (adaptagéo)

Além destes itens, outras causas podem originar OAs, em certos casos
identificadas pelo proprio contratado, como interferéncias entre projetos (exemplo:

projeto de dutos de ar condicionado e projeto estrutural).

E neste momento que o profissional designado para coordenar os trabalhos
da Administragao Contratual deve estar bastante atento para identificar todas as
possiveis causas de uma OA ou FMP, registrando-a para futuros pleitos.
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3.2.3.2 Métodos e Procedimentos para Ordens de Alteracao

Os documentos contratuais devidamente escritos devem incluir um
procedimento correto para Ordens de Alteracdo que seja (til para todas as partes
- clientes, projetistas, gerenciadores e contratados - a ser seguido para que se

evite atrasos custosos e processos judiciais.

O método adequado para proceder uma ordem de alteracdo é através de

uma proposta escrita e de sua aceitacao por todas as partes envolvidas.

Previamente ao inicio de um projeto, todas as partes devem identificar seus
representantes oficiais autorizados a assinar e aceitar ordens de alteragdo, bem

como quaisquer limites estabelecidos a sua autoridade.

O tempo geralmente € um fator critico quando a necessidade de uma
modificacdo aparece. Nestes casos, o contratado deve ser conduzido a proceder
0s servigos apropriando mao de obra, tempo e materiais, ao invés de esperar pela
burocracia dos papéis a serem processados - um atraso que poderia impedir o
progresso. Nesta situacdo o contratado deve continuar seguindo as prescricdes
do contrato para o processo de Ordens de Alteracdo, incluindo notificacdo e

documentag&o, mas néo ficando limitado a isto.

Todos os formularios usados para as Ordens de Alteracdo devem ser
datados e assinados pela autoridade apropriada, previamente delegada pelas
partes. A Falta de documentacéo pode causar prejuizos, especialmente em caso
de julgamentos e processos em que a determinada pessoa de campo envolvida
nao esta mais disponivel para testemunhar. Para as Ordens de Alteracao de
tempo e material, o contratado deve guardar os respectivos Relatérios Diarios de
Obra, especificando os trabalhos e materiais alocados para as modifica¢des.

Clientes e autoridades do processo de contratacdo que fazem construgdes
continuamente em periodicidade consideravel (como o governo federal) entendem
a inevitabilidade de Ordens de Alteracdo por diversas razdes, quer sejam
previsiveis, quer ndo. Como consequéncia, organizacdes técnicas e juridicas do

mundo todo vém criando padrdes e procedimentos a serem seguidos pelas partes
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envolvidas no contrato de forma a executa-lo sem descontinuidades e cumprir 0s

prazos previstos por ele, sendo financeiramente justo as partes envolvidas.

Conforme visto anteriormente nas Figuras 8 e 9, alguns projetos ja
apresentam em seu contrato o formulario padrdo para estas modificacdes,
deixando claro, por conseguinte, que alteragbes podem ocorrer e que sua

remuneracao sera aceita, caso esteja justificada nos formularios propostos.

3.2.3.3 Orcamento de Ordens de Alteragéao

Ao orcar uma Ordem de Alteracdo, ndo importa qual seja a sua causa, 0
fator mais importante a ser levado em consideracdo é quando ela ocorreu. A
necessidade de uma alteracéo pode ser percebida em campo ou requisitada pelo
arquiteto ou engenheiro responsavel, antes do inicio real da execucdo dos
servigos, ou pode aparecer durante a construcdo quando o item em questdo ja
estiver parcialmente executado. No segundo caso, a sequéncia original de
servicos € interrompida, juntamente a todos os sistemas de suporte continuos.
Uma Ordem de Alteracdo causa maior impacto ainda, quando esta ocorre apos a
execucao dos servicos em questdo que devem ser reparados ou até refeitos
(“retrabalho”). Alteracdes ocorridas ap0s a conclusdo dos servicos podem ser
causadas por modificagbes necessarias ao projeto, falhas do produto final ou
alteracdes requisitadas pelo cliente que ndo sdo descobertas até que o projeto

esteja executado.

Especificos procedimentos de notificacdo e arquivamento de
documentagcdo devem ser adotados ndo importando o estagio da construcgédo:

antes, durante e depois da concluséo (conforme ja visto no item anterior).

Alguns documentos de proposta (Figuras 8 e 9) facilitam a execucéo de
futuras Ordens de Alteracdo, requisitando, antecipadamente, que precos
unitarios, incluindo horas extras e percentagem de lucro - tanto para aditivos
contratuais, como para reducbes - sejam listados. Geralmente, estes precos
unitarios nado consideram totalmente os efeitos das variacbes de mercado bem

como impactos comerciais e devem ser usados apenas como guia.
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No orcamento de uma Ordem de Alteracdo, € importante considerar o
periodo em as modificacbes ocorreram. Existem dois periodos basicos: as
modificacdes ocorridas no periodo de pré-execucdo dos servicos, que ocorre
antes do inicio da construcdo, e as modificacbes ocorridas no periodo de pés-
execucgado dos servi¢os, que envolvem retrabalho e ocorrem apds a execugdo dos
servigcos prescritos originalmente. As Ordens de Alteracdo que ocorrerem entre
estes dois estagios devem ser or¢cadas de acordo com 0 montante de servigos ja
concluidos, usando uma combinacdo das técnicas desenvolvidas para as

modificacdes ocorridas nos periodos de pré-execucao e pos-execucao.

A segquir, estdo detalhados os fatores considerados como base para o
check list a ser usado na elaboracéo da estimativa de custo de uma Ordem de
Alteragao.

3.2.3.4 Consideracfes para o Orcamento de uma OA

Neste item apresentar-se-4 um check list adaptado do livro Means: Building
Construction Cost Data 54th Annual Edition, 1996 com as principais
consideracdes para o orcamento de uma Ordem de Alteragdo. Ao iniciar a
preparacdo da estimativa de uma ordem de alteragdo, as seguintes questbes

devem ser revisadas para determinar o seu impacto no preco final:
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A) Geral

o A Ordem de alteragdo ocorreu no periodo de pré-execugdo ou pos-

execucao?

Os custos da Ordem de Alteracdo variam de acordo com o estagio de
execucao dos trabalhos. Uma vez que os trabalhador estiver com o escopo do
projeto ja estruturado em seu raciocinio, mesmo que este ndo tenha iniciado,
pode ser dificil mudar seu foco. Consequentemente, pode haver um dispéndio
maior de tempo para entender as modificagdes. Alem disso, as modificagbes do
trabalho in loco bem como adaptacbes levam mais tempo do que o estimado.
Quanto maior o montante de trabalho in loco, mais relutantes estardo os
trabalhadores a fazé-lo. Psicologicamente, eles podem ofender-se com a
requisicdo de modificacdo e consequentemente levarem mais tempo que o normal
para executar suas tarefas. As estimativas de orcamento para modificacdes de
pos-execucao devem incluir custos de demolicdo dos servigcos concluidos. Se as
modificacdes forem solicitadas em etapa avancada da obra, deve-se considerar
alguns obstaculos adicionais como materiais de acabamento ja aplicados a serem

protegidos.

N&o importando em que etapa a modificacdo ocorrer, deve-se tentar isolar
os fatores identifichveis e or¢a-los em separado. Por exemplo: adicionar custos
de lancamento e mobilizagdo, que podem ser necesséarios no periodo de pré-
execucao, ou qualquer demolicdo necesséaria na pés-execucdo. Em seguida,
analisar o potencial impacto na produtividade devido a fatores psicologicos, ou
fatores relacionados ao entendimento das novas prescrigdes e ajustar as taxas de
produtividade. Uma maneira € quebrar a tipica jornada de trabalho em

segmentos e quantificar o impacto em cada segmento.
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A lista que se segue pode ser (til como guia para a orgamentacao:

v" Planos de estudo estratégico;
v’ Compra de material,

v Recebimento e estocagem;
v' Mobilizacao;

v' Movimentagdo em campo;

v' Layout e sinalizacao;

v’ Limpeza;

v' Descontinuidades e nao-produtividade.

o As modificagbes causardo substancial atraso a data original de

contrato para conclusao de servicos?

Uma modificagdo significativa no projeto pode causar extensao do prazo
contratual previsto originalmente. O cronograma estendido pode dar ao
contratado permissado para exigir novas taxas de recompensa ditadas pelo
contrato. A supervisao do projeto, bem como outras despesas indiretas, deverao

ter sua permanéncia estendida também. A extensdo de cronograma pode

enfrentar problemas com as estacdes do ano e as condicbes de tempo pois

haveréo servigcos postergados para eépocas do ano ndo recomendaveis.

o Qual é o impacto no lucro liquido de uma ordem de modificacéo

para reducao de servigos?
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Na maioria dos casos, ordens de alteracdo que resultem em reducgbes

somente impactam o custo. O contratado pode manter as despesas e 0 lucro

baseado na proposta original.

B) Materiais

o Vocé terd de pagar mais ou menos que o previsto originalmente

pelo novo material requisitado pela ordem de alteracéo?

I Os mesmos precos ou descontos serdo geralmente aplicados aos materiais I

comprados para as modificagcdes. Em algumas situacdes, entretanto, o contratado

pode perder as vantagens de um preco competitivo, pois a quantidade que agora

se quer comprar € bem menor.

o Se o material ja tiver sido encomendado ou entregue ao local, sera
possivel cancelar a carga ou ser reembolsado do pagamento
efetuado?

Deve-se checar com o fornecedor para verificar se o material
encomendado tem alguma despesa por cancelamento. Materiais entregues e néo
utilizados como resultado de uma ordem de alteracdo podem levar a
ressarcimentos por pagamentos quando a mercadoria for devolvida ao
fornecedor. Taxas de ressarcimento variam geralmente entre vinte e quarenta

porcento. Além disso, despesas com a devolucdo da mercadoria ao fornecedor

devem ser consideradas.

C) Méo de Obra

o O quéao eficiente estd a equipe atual nas condi¢cbes reais do

momento?
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Deve-se analisar se a equipe que estava destinada a estes trabalhos sera

responsavel também por executar as alteracdes. Possivelmente, a modificacao

consiste na duplicacdo de um trabalho j& previamente executado; neste caso,

levara menos tempo, pois a equipe ja estaria treinada para tal. Certifique-se de
considerar este potencial aumento de produtividade e modifigue as taxas de

produtividade em concordancia.

o Se for aumentada a equipe, quais 0s impactos que este aumento

causaria para a equipe de supervisao?

Mesmo nos acordos mais bem negociados ou praticas de gerenciamento,
existe um ponto em que o encarregado em atividade € substituido por um
improdutivo. Esta substituicdo eleva as despesas. Se a mao de obra for acrescida
de profissionais para acelerar o projeto ou executar mudancas, mantendo-se o
cronograma original, certifique-se de adicionar respectivo tempo de supervisdo
caso seja justificavel. Calcule as horas envolvidas e o custo adicional direto se

possivel.

o Quais os demais impactos do aumento da equipe?

Quanto maior a equipe, maior € a potencialidade de queda de

produtividade. Alguns fatores que causam estas perdas de produtividade s&o:

superlotacéo (condic¢des restritas de producédo no espaco limitado de trabalho) e
possivelmente, a falta de ferramentas ou equipamentos especiais necessarios.
Estes fatores afetam ndo apenas a equipe em atividades relacionadas a ordem de
alteracdo, mas também outras equipes cujos movimentos podem apresentar
interferéncias. Com o crescimento da equipe, cheque sua composicdo basica
para as mudancas, adicionando ou excluindo encarregados novicos ou 0Ciosos e

guantifigue os potenciais efeitos de falta de equipamentos ou outros fatores de

logistica.
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o Considerando as nao familiaridade das novas equipes, quanto
tempo levaria para que estes fossem orientados para as necessidades
do trabalho?

I O tempo necessario para se treinar uma equipe nova de forma a alcancar I

cem por cento de efetividade, varia com o local de trabalho e o tipo de projeto. O
treinamento e orientacdo é mais facil num novo canteiro, e mais dificil num
canteiro ja existente. O tipo de trabalho também afeta o tempo de treinamento.
Quando os elementos do trabalho sdo expostos, como estrutura de concreto ou
aco, é mais rapido o treinamento. Quando o trabalho € enclausurado ou menos
visivel, como sistemas elétricos instalados, o treinamento é mais demorado.

Geralmente, o treinamento pode ser conseguido em menos de um dia. Os custos

para o treinamento adicional devem ser incluidos na estimativa de custo.

o Qual serd o ganho real de produtividade, trabalhando-se em horas

extras?

I Um curto periodo de horas extras pode ser usado para se concluir mais I

trabalho em um dia. Entretanto, se as horas extras forem estendidas por varias
semanas, a pratica tem mostrado quedas de produtividade. O quadro que esta
reproduzido no anexo C desta dissertacdo mostra o impacto de um longo periodo
de horas extras na produtividade dos trabalhos. Se a ordem de alteragao exigir

tempo extra para manter-se o cronograma em dia, estes fatores podem e devem

ser usados para prever 0s impactos nos custos e prazos acordados.

D) Equipamentos

o Quais equipamentos sd80 necessarios para executar a Ordem de

Alteracéo?
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Ordens de alteracdo podem implicar na extensédo do periodo de locacéo de

equipamentos ja presentes no canteiro, bem como na necessidade de
equipamentos especiais adicionais trazidos a campo apenas para executa-las.
Em ambos os casos, as taxas adicionais de aluguel, bem como as taxas de

operacédo do equipamento deve ser contabilizada.

Quadro VII1 - “Check List”” de Consideracdes para orgamento de uma Ordem de Alteracao.
Fonte: Means Company, INC. — Means: Building Construction Cost Data 54th Annual Edition, 1996 (adaptagéo)

As Consideracbes precedentes, e outras que sejam consideradas
importantes, devem ser analisadas e referidas no orcamento ou estimativa da
Ordem de Alteracdo. O impacto de cada uma deve ser quantificado e listado na

estimativa para constituir documentacéo de auditoria.

As Ordens de Alteracdo registradas promovem a certificagdo de um
trabalho ordenado, profissional e lucrativo. Estes documentos minimizam a
potencial apresentacdo de um pleito ou reivindicagdo com disputa judicial ao final
do contrato.

3.3 O CRONOGRAMA DO CONTRATO

Um cronograma feito com habilidade e pericia € certamente uma valiosa
ferramenta de gerenciamento do contrato, e tem, também, mais implicacbes
financeiras e legais do que se pode imaginar. Conforme dito no item 3.2.2.5,
onde abordou-se o Relatério de Progresso, um dos documentos basicos da
Administracdo contratual, o cronograma € indispensével para o acompanhamento
do contrato. E sobre este assunto que este item vai dissertar, adaptando idéias
do boletim institucional da Bechtel Corporation, “Prime Contracts Management
Bulletin — number 107, (1998).
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Um bom cronograma de projeto (entenda-se por projeto o contrato do
empreendimento como um todo), regularmente atualizado e acompanhado
apropriadamente, permite ao contratante (bem como ao contratado) saber
exatamente se o trabalho pode ser terminado a tempo. Ajudando a escolher o
melhor e mais econdbmico método ou seqiiéncia executiva, 0 cronograma
identifica as interfaces chave entre o cliente (proprietario/gerenciadora), o
projetista, o empreiteiro, seus subcontratados e fornecedores, indicando onde
alocar seus recursos (mao de obra, equipamento e material) para obter o trabalho
executado com a melhor relacdo custo, beneficio e prazo. Sem conhecer o
progresso fisico do cronograma, os relatorios de custo e as previsdes de tempo

nao tém o significado necessario.

O contratado ndo é a Unica parte do processo de construcdo interessada
no desenvolvimento do cronograma. O cliente usa esta ferramenta para saber se
0 contratado esta em dia com os servigos. Clientes e investidores costumam se
certificar que seus pagamentos nao estao se antecipando ao progresso fisico real
do projeto. Clientes, gerenciadoras de projetos (contratadas) e demais partes do
processo construtivo utilizam o cronograma para avaliar o impacto e o custo dos
eventos relacionados ao tempo. Mesmo 0s subcontratados sdo designados a
seguirem o primeiro cronograma de contrato ao elaborarem seus proprios planos

de trabalho.

Com tantas partes do processo produtivo fiando-se no cronograma, o
contratante (gerenciador) deve ser bem cuidadoso no seu desenvolvimento,

revisao e uso.

E importante mencionar que a palavra cronograma aqui tem um sentido
mais amplo, abrangendo o planejamento como um todo. N&o é apenas uma lista
de tarefas ou uma programacéo interna de servicos (Planejamento Operacional),
trata-se de um Planejamento Tatico baseado num Plano de Ataque em funcéo do

Orcamento apresentado em conjunto.
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Vide a Tabela 4, para maiores detalhes.

E CONCEITUADO COMO UM PROCESSO GERENCIAL
QUE POSSIBILITA AO EXECUTIVO ESTABELECER O
RUMO A SER SEGUIDO PELA EMPRESA.

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

TEM POR OBJETIVO OTIMIZAR DETERMINADO
PROJETO OU CONTRATO, E NAO A EMPRESA COMO
PLANEJAMENTO UM TODO. PORTANTO, TRABALHA COM

TATICO DECOMPOSIGOES DOS OBJETOS, ESTRATEGIAS E
POLITICAS ESTABELECIDAS NO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO.

PODE SER CONSIDERADO COMO A FORMALIZAGAO,
PRINCIPALMENTE ATRAVES DE DOCUMENTOS
ESCRITOS, DAS METODOLOGIAS DE
DESENVOLVIMENTO E IMPLANTAGAO
ESTABELECIDAS. PORTANTO, NESTA SITUAGAO
TEM-SE BASICAMENTE, OS PLANOS DE AGAO OU
PLANOS OPERACIONAIS.

PLANEJAMENTO
OPERACIONAL

Tabela 4 — Niveis de Planejamento
Fonte: Oliveira, Planejamento Estratégico: Conceitos, Metodologia e Pratica, (1998)

“O planejamento figura como a principal funcdo
administrativa, por ser exatamente aquela que serve de base para
as demais fungbes. O planejamento € a funcdo administrativa que
determina quais sdo os objetivos que devem ser atingidos e como

I se deve fazer para alcanca-los”, Chiavenato (1993)
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Conforme descreve Limmer (1997), o Planejamento, através dos

cronogramas de contrato atualizados periodicamente, permite:
» Definir a organizagéo para execugao dos servicos;
* Tomar decisfes taticas;
* Alocar recursos;
* Integrar e coordenar esforgos;
» Assegurar boa comunicagao entre as partes;
» Suscitar a conscientizac&do dos envolvidos para 0s prazos e custos;
» Caracterizar a autoridade do gerente;

» Estabelecer um referencial para controle;

Definir uma diretriz para o empreendimento.

Muitos destes objetivos coincidem com o0s objetivos da Administracao
Contratual, donde se conclui que o cronograma, como registro do planejamento

integral, € uma das maiores ferramentas desta metodologia.

3.3.1 As Cinco Leis de Ouro

Neste item procurou-se discutir a importancia de um cronograma bem
estruturado como ferramenta para controle do projeto. Serdo apresentadas cinco

regras para a preparagao e uso de cronogramas.

68



Na tabela 5, as mesmas estao descritas em resumo:

“CINCO LEIS DE OURO”

O PRIMEIRO CRONOGRAMA APRESENTADO DEVE SER O MAIS SIGNIFICATIVO
POSSIVEL EM TERMOS FINANCEIROS.

EM UM CONTRATO A PRECO GLOBAL (FIXO), A PROPOSTA BASEIA-SE NO SEU
PROPRIO METODO E SEQUENCIA DE TRABALHO. NINGUEM, ESPECIALMENTE O
CLIENTE, PODERA MODIFICAR O SEU METODO OU SEQUENCIA DE TRABALHO
SEM QUE VOCE SEJA RESSARCIDO POR ISSO QUER EM TEMPO EXTRA OU
REMUNERAGAO ADICIONAL EM DINHEIRO (OU AMBOS).

O CONTRATADO TEM O DIREITO A ANTECIPAR O TERMINO. SE FOR
PLANEJADO FAZE-LO E OCORRER UM ATRASO COMPENSAVEL, PODE-SE OBTER
AMBOS, TANTO UMA EXTENSAO DE PRAZO (TEMPO EXTRA) COMO UMA
REMUNERAGAO ADICIONAL, MESMO QUE OS SERVIGOS SEJAM CONCLUIDOS
DENTRO DO PRAZO CONTRATUAL (POREM APOS O PRAZO ANTECIPADO,
PLANEJADO E APRESENTADO PELO CONTRATADO).

MESMO SE O CONTRATO NAO EXIGIR, DEVE-SE ATUALIZAR O CRONOGRAMA
PARA FORNECER REGULARMENTE O STATUS DO PROJETO PARA O BENEFICIO
DO PROPRIO CONTRATADO.

UMA VEZ QUE O CRONOGRAMA DO PROJETO PERTENCE AO CONTRATADO,
ESTE ESTA LIVRE PARA MODIFICA-LO EM QUAISQUER CIRCUNSTANCIAS —
DESDE QUE ESTEJA DE ACORDO COM O CONTRATO E SEJA RACIONAL. ESTE
TIPO DE MUDANGA APRESENTA OUTRAS IMPLICACOES CONTRATUAIS, BEM
COMO COM OS SUB CONTRATADOS, CONTUDO, ESTA FLEXIBILIDADE PARA
COM O CRONOGRAMA RESIDE NO DIREITO QUE O CONTRATADO TEM DE
CONTROLAR OS TRABALHOS.

Tabela 5 — As Cinco Leis de Ouro para Cronogramas
Fonte: Bechtel Corporation, “Prime Contracts Management Bulletin — number 107, (1998).
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Vale lembrar, também, que o controle do projeto comega com cronogramas
de logica bem estruturada, apurada e funcional. Isto porque o cronograma inicial
€ a base para todos os subsequentes e para as futuras analises de atrasos. As
atualizacdes regulares sdo um dos indicativos mais importantes para antecipar
possiveis mudancas e atrasos no caminho critico, deve-se evitar atualizacdes de

relatorios de progresso mostrando folga negativa.

Nos itens que se sucedem far-se-4 alusdes constantes as cinco leis ou

regras de ouro para cronogramas.

3.3.2 Origem do Cronograma de Contrato

O primeiro cronograma apresentado ao cliente € aquele baseado no
cronograma de concorréncia desenvolvido quando o trabalho ainda é estimado.
O preco era baseado no custo da mao-de-obra, equipamento e material com
aproveitamento maximo e custo minimo. Este é o método, a sequéncia basica,

usada para cronogramas de concorréncia.

Depois da assinatura do contrato, deve-se seguir a clausula de contrato
gue diz que o contratado apresentara ao cliente dentro de “n” dias o conograma
do projeto. As suposicdes apresentadas na concorréncia sao cuidadosamente
revisadas e refinadas. O cronograma € entdo revisado e fixa-se um or¢camento
para o trabalho, possivelmente sendo melhorado futuramente. Toda esta
informacao é incorporada num primeiro cronograma fisico-financeiro apresentado
ao cliente. Se isto ndo ocorrer, sera um convite para futuros problemas

financeiros. Vale lembrar a primeira regra de cronogramas para construcao:

1%, REGRA: O PRIMEIRO CRONOGRAMA APRESENTADO DEVE SER O MAIS

SIGNIFICATIVO POSSIVEL EM TERMOS FINANCEIROS.

A segunda regra segue de perto a primeira, e diz:
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2", REGRA: EM UM CONTRATO A PRECO GLOBAL (FIXO), A PROPOSTA BASEIA-SE NO

SEU PROPRIO METODO E SEQUENCIA DE TRABALHO. NINGUEM, ESPECIALMENTE O
CLIENTE, PODERA MODIFICAR O SEU METODO OU SEQUENCIA DE TRABALHO SEM QUE
VOCE SEJA RESSARCIDO POR 1SSO QUER EM TEMPO EXTRA OU REMUNERACAO

ADICIONAL EM DINHEIRO (OU AMBOS).

3.3.3 Requisitos para o Cronograma de Contrato

Qualquer cronograma a ser entregue ao cliente deve ser compativel com o

contrato e deve ser racional, isto €, deve ser apurado, légico e exequivel.

Todas as duracfes mostradas no cronograma — para 0 projeto como um
todo e para cada atividade individual (e sub redes) — devem mostrar como se
pretende executar o trabalho. A estrutura do cronograma — sequéncia das
atividades — deve ter logica e ser interrelacionada.

Mais de um tipo de cronograma deve ser exequivel. Um cronograma
agressivo e otimista (com atividades antecipadas, usando um alto indice de méo
de obra — datas mais cedo) deve funcionar tdo bem quanto um conservador (o
gue executa o trabalho lentamente, mantendo um nivel baixo de quantidade de

mao de obra e usando todo o tempo que o0 contrato permite — datas mais tarde).

O cronograma precisa permitir uma dose realistica de eventos previsiveis
gue podem impactar na performance do projeto quando estes eventos séo, pelo
contrato, responsabilidade dos contratados. Vale a pena conhecer todo o
contrato para saber quando um potencial atraso de um evento é sua
responsabilidade. @ N&o € obrigacdo do contratado antecipar atrasos de
responsabilidade do cliente, nem extensédo de prazo em funcdo de motivos de
forca maior (mesmo assim € preciso prever dinheiro extra no orcamento para as

possiveis extrapolacdes de despesas gerais envolvidas).
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Convém lembrar sempre que o diagrama da rede e os relatérios de saida
sdo apenas parte dos requisitos do contrato em termos de cronogramas. Uma
narrativa explanatéria dos eventos significativos e das maiores mudancas na
l6gica e nas duragbes devem ser usualmente anexadas a estes documentos —

Relatoérios de Progresso.

3.3.4 O Cronograma Agressivo

Ha os que questionam porque apresentar um cronograma agressivo
guando se pode usufruir do prazo total do contrato para executar o trabalho. Mas,
0 cronograma agressivo poupa tempo (0 que em certos casos equivale a
economizar dinheiro cortando despesas gerais indiretas). Além disso, € uma
forma de proteger o direito do contratado de receber tempo e dinheiro adicionais

do cliente no caso em que 0 mesmo causar interferéncia no seu cronograma.

Quando o contratado estabelece um cronograma agressivo, a lei
geralmente considera o lado do contratado no caso de um atraso por parte do
cliente. O juiz que decidir se o contratado recebera mais dinheiro ndo questionara
se o trabalho foi atrasado além da data final do contrato, mas sim, se o atraso
estendeu o trabalho considerando a data de término planejada pelo cronograma

apresentado pelo contratado.

Se 0 juiz der um parecer positivo ao contratado, este recebera, no minimo,
a extrapolagéo de despesas gerais desta extensao de prazo (a extrapolacao de
despesas gerais ocorre como resultado de atraso), baseando-se na diferenca
entre o que foi previamente planejado, isto €, o término mais cedo e o término
real, o qual pode até continuar sendo anterior a data requisitada para o término do
projeto pelo contrato.

A vantagem de um cronograma agressivo compde a terceira regra:
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3", REGRA: O CONTRATADO TEM O DIREITO A ANTECIPAR O TERMINO. SE FOR

PLANEJADO FAZE-LO E OCORRER UM ATRASO COMPENSAVEL, PODE-SE OBTER AMBOS,
TANTO UMA EXTENSAO DE PRAZO (TEMPO EXTRA) COMO UMA REMUNERAGAO
ADICIONAL, MESMO QUE OS SERVIGOS SEJAM CONCLUIDOS DENTRO DO PRAZO
CONTRATUAL (POREM APOS O PRAZO ANTECIPADO, PLANEJADO E APRESENTADO PELO

CONTRATADO).

Esta regra se aplica mesmo quando o cronograma original ndo sugere o
término mais cedo, mas um cronograma apresentado posteriormente o faz. Por
exemplo, pode-se descobrir no decorrer do projeto que a méo de obra é mais
eficiente que o previsto ou que existe uma maneira mais rapida de se executar 0s
servicos. Consequentemente, pode-se refletir estas melhorias na revisédo

periddica do cronograma.

A maior vantagem de se usar um cronograma agressivo € que ndo ha
como o contratado ser penalizado no caso de ndo se conseguir cumpri-lo, mas o

cliente que provocar atrasos no cronograma sera penalizado. A ndo ser que o

contrato firmar o contréario, o novo cronograma ndo se transforma numa nova

obrigacéo contratual. Claro que os marcos originais do contrato continuam sendo

obrigatérios, e o contratado devera arcar com 0S prejuizos, bem como ser
penalizado pelas clausulas contratuais de perdas e danos, se atrasar além desses

marcos sem uma desculpa plausivel.

Esta discussdo sobre as vantagens de se usar um cronograma agressivo
considera que o contrato tenha sido lido como um todo e que nele ndo haja
nenhuma proibicdo contra, ou requisitos adicionais para términos mais cedo.
Também fica subentendido que o contratado ja considerou os efeitos para 0s
seus subcontratados e fornecedores, bem como o trabalho dos demais
contratados do projeto, entrega da equipamentos e mobilia do proprietario, o
turnover do projeto, as garantias, e as obrigacées de manutencao e operacdo. O

planejamento ideal ndo é necessariamente mais rapido.
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Alguns clientes estdo comecando a adotar clausulas no contrato para fazer
com que o contratado pense duas vezes sobre antecipacdo de término. Como
exemplos, clausulas de cronograma tém aparecido recentemente e dizem

efetivamente:

"...se 0 contratado quer concluir os trabalhos
antecipadamente, o cliente somente aprova o novo cronograma, se
0 contratado aceitar a antecipagdo como um novo marco para a
concluséo do projeto...”; ou, também, “...0 contratado pode acelerar
seu cronograma se quiser, mas o cliente ndo vai utilizar o novo
cronograma para nenhum outro contratado do projeto,
fornecedores, projetista, suas facilidades, ou para antecipacdes na
entrega de equipamento e mobilia, e somente efetuard
pagamentos de acordo com o fluxo de caixa determinado por este
contrato, ndo importando a velocidade de execugcdo dos
trabalhos.”, Bechtel, 1998.

3.3.5 O Caminho Critico

Segundo Segawa (1995) “O Caminho critico é a sequéncia
de atividades de mais longa duracdo de uma rede, ou € 0 conjunto
de atividades onde ndo ha folgeﬁ, ou ha folga minima. A
importancia do caminho critico reside nos seguintes pontos: se
qualquer atividade do caminho critico sofrer um atraso de um dia, a
data de conclusdo do projeto sofrerq atraso de mesma duracao;
dentro de um conjunto de atividades, o gerente do projeto deve
concentrar sua atencdo principalmente as atividades do caminho
critico para evitar desperdicio de esfor¢os; um cronograma bem
elaborado tem uma média de 10 a 15 % de suas atividades no

caminho critico.”

2 Folga: é o maior tempo que uma atividade pode ser atrasada sem impactar as suas atividades sucessoras.
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O atraso é sempre medido pelo efeito que causa no caminho critico do
projeto. Mesmo que o cliente cause um atraso numa atividade fora do caminho
critico, o contratado continua a ter direito a apresentar o custo adicional
decorrente do desvio desta atividade. Entretanto, somente os atrasos no caminho
critico causados pelo cliente podem prorrogar 0 prazo contratual e permitir que o
contratado eleve os seus custos.

Quando se planeja um projeto deve-se observar cuidadosamente o que faz
parte do caminho critico. Na maioria dos projetos, o caminho critico comegca com
a preparacao do terreno, seguido diretamente pelo trabalho de fundacdes.
Atividades de aquisicao, isto ordens de compra, sdo usualmente concomitantes
com as atividades do caminho critico.

Para planejar as atividades de aquisicdo, o cronograma apresentado deve
mostrar ao cliente quando as aprovacbes dos desenhos preliminares sao
necessarias. Além disso, a experiéncia mostra que muitos problemas ou atrasos
na construcdo ocorrem durante os trabalhos de preparacdo do terreno e
fundacbes, bem como nos trabalhos de movimento de terra, quando as
permissoes ja devem estar concluidas, o acesso ao terreno obtido, e a sondagem
pronta. Por conseguinte, enquanto os trabalhos de preparacdo do terreno
estiverem no caminho critico, deve-se analisar cada cronograma emitido para
confirmar a validagdo do caminho critico.

3.3.6 Atualizacdo do Cronograma

Uma vez tendo iniciado os trabalhos, o cronograma se torna impreciso e
inexequivel (e, portanto, despropositado) a nao ser que freqientemente e
regularmente este seja atualizado. Muitos contratos exigem a emissao de um
cronograma atualizado em intervalos regulares (semanalmente, mensalmente,
etc.), bem como quando a logica do cronograma muda ou um atraso afeta o

caminho critico.

Para evitar a manutencdo de um cronograma inutil, faz-se valer a quarta

regra:
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4", REGRA: MESMO SE O CONTRATO NAO EXIGIR, DEVE-SE ATUALIZAR O

CRONOGRAMA PARA FORNECER REGULARMENTE O STATUS DO PROJETO PARA O

BENEFICIO DO PROPRIO CONTRATADO.

A atualizagdo do cronograma costumava ser uma atividade &rdua e
cansativa, muitas vezes postergada e até abandonada pelos seus responsaveis.
Atualmente, com o advento de softwares de planejamento como o Ms-Project e o
Primavera Project Planner, esta atividade tornou-se muito mais simples e rapida,
permitindo uma acompanhamento muito mais efetivo dos projetos.
Posteriormente, serdo abordados com mais detalhes estas ferramentas de

planejamento. Este assunto serd abordado com detalhes no item 3.3.9.

3.3.7 Vantagens da Utilizagcdo do Cronograma

Quando um atraso ocorre, um bom cronograma atualizado mostra
imediatamente se 0 atraso estd no caminho critico e se estd imputando nas
demais atividades. Essa informacéo permite que se coloque o cliente a par das
noticias sobre o andamento do projeto no exato momento em que elas ocorrem,
mostrando onde comecar a rastrear 0s custos, ajudando a comecar a

documentacédo para futuros pleitos.

Se for possivel concluir a analise das ocorréncias previamente ao envio do
cronograma atualizado para o cliente, pode-se incluir uma discussao sobre o0s
responsaveis pelo atraso em forma de carta ou narrativa. Contudo, deve-se
enviar em separado uma correspondéncia para enfatizar a sua concordancia com

as clausulas contratuais.

A informagdo na correspondéncia de notificacdo ao cliente deve
necessariamente concordar com o cronograma. Comumente o contratado
menciona, nesta carta de notificacdo, que o cliente lhe deve um determinado
numero de dias como extensdo do prazo final, mas o cronograma (caso nao
estiver em concordancia com a notificagdo) mostra que este pretende concluir o
projeto no prazo inicial. Fica a duvida em qual das duas informacgdes o cliente

deve acreditar.
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Se a reivindicacgao for rejeitada em funcdo de um conflito de informagdes
do contratado, este recebe um golpe contra si proprio e o resto da disputa sera
ardua dai por diante. Uma reconstituicdo dos cronogramas e fatos a posteriori

para justificar uma reivindicacao seré:
* Excessivamente cara
¢ Com muito menos crédito.
Sendo assim, o contratado ndo sO6 pode, como deve, alterar o0s

cronogramas para refletir os eventos como eles ocorrem realmente, o que
introduz a quinta regra:

4", REGRA: UMA VEZ QUE O CRONOGRAMA DO PROJETO PERTENCE AO CONTRATADO,

ESTE ESTA LIVRE PARA MODIFICA-LO EM QUAISQUER CIRCUNSTANCIAS. DESDE QUE
ESTEJA DE ACORDO COM O CONTRATO E SEJA RACIONAL. ESTE TIPO DE MUDANGA
APRESENTA OUTRAS IMPLICAGOES CONTRATUAIS, BEM COMO COM OS SUB
CONTRATADOS, CONTUDO, ESTA FLEXIBILIDADE PARA COM O CRONOGRAMA RESIDE NO

DIREITO QUE O CONTRATADO TEM DE CONTROLAR OS TRABALHOS.

O cronograma ndo é imutavel, uma de suas -caracteristicas mais
importantes é o dinamismo, isto €, a liberdade de adaptar-se conforme as
necessidades do cotidiano. Desde que para isso esteja de acordo com as

prescricoes do contrato.

3.3.8 Ocultando a Folga Negativa

Em alguns projetos o cronograma é atualizado mostrando os atrasos reais
mas mantendo o cronograma da data original de conclusdo - por exemplo, um
gerente de projeto diz para o seu planejador: “ndo deixe que a data de fim
avance. Eu ndo posso dizer isso para o cliente”. Ao mostrar o real atraso, sem
estender a data final, evita que sejam mostradas as mudancas no caminho critico
do cronograma. Isso também significa que a folga para cada atividade critica
impactada pelo atraso € representada por um namero negativo.
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Um cronograma que mostra a folga negativa serd sempre suspeito. No
maximo este cronograma revela que existe um problema, porém deixa obscuro
sua origem, seus responsaveis, e principalmente, seus efeitos. E, no pior caso, 0
cronograma com folga negativa aparenta que o contratado direto admite existir
um problema e esta oferecendo-se para cobrir 0 atraso, assumindo as despesas

para tanto.

E preferivel espelhar todos os atrasos que mostrar folga negativa. Mesmo
0s atrasos que em primeira instancia aparentem ser responsabilidade do préprio
contratado, devem ser mostrados, entdo, os seus efeitos no caminho critico

poderdo ser visualizados.

O contratado pode estar errado sobre suas suposicdes ao considerar-se
culpado por alguns atrasos e mesmo quando suas suposi¢cdes estiverem corretas,
atrasos multiplos e simultdneos simplesmente ndo podem ser analisados

efetivamente baseando-se no cronograma mostrando folga negativa.

E preferivel espelhar a data real de previsdo para conclusdo dos trabalho,

tornando possivel, entdo, a analise prévia dos fatos e a tomada de decisdes.

3.3.9 Ferramentas de Planejamento

“Cronograma é uma representacéo grafica da execucao de
um projeto, indicando os prazos em que deverdo ser executadas as
atividades necessarias, mostradas de forma légica, para que o
projeto termine dentro de condigbes previamente estabelecidas.
Pode ser representado como redeEI (graficos PERT/CPM ou Roy)
ou como gréfico de barrasE| (gréfico de Gantt), sendo estes mais
utilizados para mostrar partes detalhadas daqueles.”, Limmer
(21997).

Cronogramas em redes, ou simplesmente, redes de planejamento sdo grafos degenerados, que resultam da teoria dos
grafos. Para a elaboracdo de uma rede sdo utilizadas correntemente duas técnicas de origem diversa: a PERT (Program
Evaluation and Review Technique — Técnica de avaliagdo e Revisdo de Programas) e a CPM (Critical Path Method —
Método do Caminho Critico). (Fonte: Carl, L.V. — Planejamento, Orgamentacdo e Controle de Projetos e Obras, 1997)

Gréfico de Barras ou de Gantt: E a representacdo dos servicos programados numa escala cronoldgica de periodos
expressos em dias corridos, semanas ou meses, mostrando o que deve ser feito em cada periodo. (Fonte: Carl, L.V. —
Planejamento, Orcamentacgéo e Controle de Projetos e Obras, 1997)
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Pode-se observar que o cronograma € a ferramenta apropriada para o
acompanhamento do progresso do contrato. No passado, estes cronogramas
eram confeccionados manualmente, era um trabalho arduo e desgastante. Sua
atualizagdo e acompanhamento era tarefa para dias e até semanas. Quando no
contrato havia a exigéncia de atualizagcbes semanais do cronograma, iSSO
implicava na previsdo de uma equipe de planejamento com as dimensdes

apropriadas, onerando o valor da proposta apresentada.

Com o advento dos softwares de planejamento, houve uma simplificacao
destas tarefas, permitindo a contratantes e contratados a otimizagéo do processo

de acompanhamento do progresso do contrato.

Entre os aplicativos de gerenciamento de projetos, destacam-se o0 Ms-
Project, da Microsoft, o Sure Trak e o Primavera Project Planner (P3), ambos da
Primavera. Sao utilizados para planejar, programar e representar graficamente as

informacdes sobre projetos, bem como fornecer relatérios.

Inicialmente, pode parecer mais simples fazer o acompanhamento manual
ao invés de utilizar um software, porém, essa impressdao muda assim que se

observa as vantagens do processo informatizado.

Na Tabela 6 ilustra-se um exemplo simples de como torna-se mais pratico

gerenciar projetos com o uso de aplicativos.
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PROCESSO MANUAL

UTILIZANDO APLICATIVO

Listar as tarefas e as datas de inicio e

término

Listar as tarefas, a duragéao e a

sequéncia légica de execucéo

Acompanhar as tarefas manualmente

no papel (agenda, calendario ou mural)

Optar pela forma mais adequada de
acompanhar e visualizar o cronograma

(gréfico de barras, rede de

precedénciaEI ou calendario)

Atualizar o cronograma, entrando com
Se algumas tarefas sofrerem atrasos _ )
0s atrasos (caso existam) e as demais
reprogramar tudo de novo. Descartar o
. _ o atividades serdo reprogramadas,
material existente e iniciar o processo _
mostrando o impacto destes
novamente _ _ _
imprevistos na meta final.

Tabela 6 — Comparacéo entre o Processo de Acompanhamento Manual e o Informatizado
Fonte: Segawa, “Ms-Project for Windows 4.0 — Recursos Basicos”, (1995).

A escolha do software ideal para o planejamento do projeto esta
diretamente ligada a dimensdo do mesmo, bem como, as prescricdes do contrato

e ao orcamento previsto para tal.

Para melhor selecionar o software a ser utilizado, apresentar-se-a, neste
item as principais caracteristicas de dois aplicativos: o P3 (Primavera Project

Planner) e o Ms-Project.

Pode-se dizer que basicamente todos os aplicativos trabalham da mesma
forma. Entra-se com a descricdo das atividades e a duragdo das mesmas,
estabelece-se uma logica para a sequéncia destas atividades, entra-se com
custos e recursos e o0 programa oferece todos os tipos de graficos necessarios. A
saber: Grafico de Barras, Rede de Precedéncia, Relatérios de Progresso Fisico e

Financeiro, entre outros.
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Além disso, €é possivel gerar cronogramas de referéncia para
acompanhamento e comparacdo com o ocorrido realmente. A diferenca basica
esta na forma com que eles oferecem estas facilidades e como estes programas

se estruturam para tal, o0 que impacta, obviamente no custo de cada um deles.

Em temos de custos, o Ms-Project € bem mais acessivel que o P3, que
chega a custar cerca de dez vezes o valor do primeiro. E facil entender esta
diferenca gritante entre seus custos, quando se compreende as principais
vantagens oferecidas por cada um deles. A Primavera, tem um programa mais
acessivel em termos de custos que pode ser comparado com o Ms-Project, da
Microsoft, por apresentar basicamente as mesmas facilidades, o Sure Trak.
Conhecido como Primavera Light, o Sure Trak, mesmo assim, € superior ao Ms-

Project.

Por outro lado, por ser da Microsoft, o Ms-Project tem uma interface mais
amigavel com os demais aplicativos do Windows (gerenciador de programas
comumente utilizado), como o Excel, o Word e etc. O P3 também tem interface
com estes programas, mas nao € tdo simplificada como no Ms-Project. Além
disso, o Ms-Project tem uma interface muito mais amigavel para o usuario e seus

relatorios sdo bem mais apresentaveis que os do P3.

Contudo, o P3 tem uma vantagem importante em relagédo ao Ms-Project. O
P3 trabalha baseando-se num banco de dados definido pelo usuéario, o que
permite total dinamismo da EAP (Estrutura Analitica do Projeto) ou WBS® (Work
Breakdown Structure) do projeto. O Ms-Project tem uma WABS rigida, fixa e

imutavel. Para entender melhor, vide o exemplo que se segue.

Rede de Precedéncia: Representacdo Gréafica de um programa, na qual se apresenta a seqiéncia légica do
Planejamento com as interdependéncias das tarefas, tendo por fim alcancar um determinado objetivo. (Fonte: Hirschfield,

H.. — Planejamento com PERT-CPM e Analise do Desempenho, 19_89(} ) o
6 EAP (Estrutura Analitica de Projeto): “O Projeto devera ser dividido em elementos que sirvam de base a definigdo do

trabalho a ser realizado para atingir os objetivos do projeto. Esta particdo constitui a Estrutura de Elementos de Trabalho —
EET (Work Element Structure — WES) ou Estrutura de Particdo do Trabalho — EPT (Work Breakdown Structure — WBS).
Na literatura brasileira sobre o assunto, esta particdo tem recebido o nome de Estrutura Analitica de Projeto”, (Fonte: Carl,

L.V. — Planejamento, Orcamentagdo e Controle de Projetos e Obras, 1997)
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Imagine-se a execucdo de um edificio residencial com 5 pavimentos com o
seguinte cronograma ficticio. Vide Figura 10 onde apresenta-se o cronograma em

guestao desenvolvido em Ms-Project.

ID__[Descricéo da Atividade | Dur | Inicio Fim__[Feb[ Mar [ Apr [ May | Juj?ogul [ Aug [ Sep Oct [ Nov [ Dec I Jan [ Feb [ Mar [ Apr [May | Julf(ioﬁul [ Aug [ Sep] Oct [ Nov [ Dec
1 Edificio 300d 28/02/00 20/04/01 P —
2 Fundacoes 90d 28/02/00 30/06/00 —
3 Pavimento 1 150d | 03/07/00 26/01/01

4 Estrutura 30d 03/07/00 11/08/00

5 Alvenaria 40d 14/08/00 06/10/00

6 Instalagdes 40d  11/09/00 03/11/00

7 Acabamentos 80d 09/10/00 26/01/01

8 Pavimento 2 150d | 24/07/00 16/02/01

9 Estrutura 30d 24/07/00 01/09/00

10 Alvenaria 40d  04/09/00 27/10/00

11 Instalacdes 40d  02/10/00 24/11/00

12 Acabamentos 80d 30/10/00 16/02/01

13 Pavimento 3 150d  14/08/00 09/03/01

14 Estrutura 30d 14/08/00 22/09/00

15 Alvenaria 40d  25/09/00 17/11/00

16 Instalacdes 40d  23/10/00 15/12/00

17 Acabamentos 80d 20/11/00 09/03/01

18 Pavimento 4 135d  04/09/00 09/03/01

19 Estrutura 30d 04/09/00 13/10/00

20 Alvenaria 40d 16/10/00 08/12/00

21 Instalagdes 40d  13/11/00 05/01/01

22 Acabamentos 80d 20/11/00 09/03/01

23 Pavimento 5 150d | 25/09/00 20/04/01

24 Estrutura 30d  25/09/00 03/11/00

25 Alvenaria 40d 06/11/00 29/12/00

26 Instalagdes 40d  04/12/00 26/01/01

27 Acabamentos 80d 01/01/01 20/04/01

Figura 10 — Cronograma Ficticio de um Edificio Desenvolvido em Ms-Project

Supondo que o profissional responsavel pelo planejamento da obra fosse
inquirido pelo gerente sobre o pavimento 3. Rapidamente ele responderia a etapa

em que se encontra este pavimento.

Contudo, se a pergunta do gerente fosse em relacdo a um determinado
servico especifico da obra, como por exemplo a alvenaria, ele teria dificuldades
para responder, tendo que examinar o progresso do servico em cada pavimento.
O ideal seria que ele pudesse visualizar o cronograma das duas formas, por

pavimentos, conforme mostrado, e por servigos.

Vimos, contudo, que o Ms-Project apresenta uma estrutura rigida, nao

permitindo ao usuario esta facilidade. Seria preciso, reconstruir o cronograma.
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O P3, por trabalhar com banco de dados, nos permite gerar uma base de

dados onde informamos, para cada atividade, um cédigo correspondente ao

pavimento que ela se refere, outro ao servico e assim por diante.

Veja nas

Figuras 11 e 12 0 mesmo cronograma anterior desenvolvido no P3.
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Figura 11 — Cronograma Ficticio de um Edificio Desenvolvido em P3 e Visualizado por

Pavimentos
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Figura 12 — Cronograma Ficticio de um Edificio Desenvolvido em P3 e Visualizado por Servicos

E possivel perceber que o P3 oferece ao planejador um dinamismo e
liberdade de acompanhamento que nao ocorre com o Ms-Project. Com o
cronograma desenvolvido em P3, conforme mostram as Figuras 11 e 12, o
profissional responsavel pelos cronogramas tera informacdo precisa e imediata
para fornecer ao gerente quando necessario. Isto é, se por exemplo, for inquirido
sobre qualquer pavimento podera informar em que estagio estdo 0s servicos no
mesmo, bem como podera informar a evolu¢cdo de um servigo especifico pelos

pavimentos da obra.

Observou-se, entédo, pelo exemplo anterior uma das principais vantagens
do P3 em relacdo ao Ms-Project. Mas vale lembrar que a escolha de um software
depende da relagdo custo x beneficio, ndo se justificando um custo muito alto

para um projeto pequeno de valores reduzidos.

Independentemente do software escolhido, o importante é entender a
importancia destas ferramentas para o0 planejamento e principalmente
acompanhamento do projeto. Na Figura 13, reproduziu-se 0 mesmo cronograma
anteriormente mostrado, com acompanhamento, isto €, datas de referéncia, datas

previstas e datas realizadas.
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2000 2001
ID__|Descricdo da Atividade | Dur | % Inicio Fim _ [Mar] Apr [ May[Jun Jul TAug [ Sep] Oct [ Nov[ Dec| Jan [Feb[ Mar [ Apr [ May [ Jun] Jul [Aug [ Sep[ Oct | Nov
1 |Edificio 300d 2% 10/03/00 03/05/01

2 Fundacoes 90d 20% 10/03/00 13/07/0(]_.I
3 Pavimento 1 150d 0% 14/07/00 08/02/01

4 Estrutura 30d 0% 14/07/00 24/08/00

5 Alvenaria 40d 0% 25/08/00 19/10/00

6 Instalagdes 40d 0% 22/09/00 16/11/00

7 Acabamentos 80d 0% 20/10/00 08/02/01

8 Pavimento 2 150d 0% 04/08/00 01/03/01

9 Estrutura 30d 0% 04/08/00 14/09/00

10 Alvenaria 40d 0% 15/09/00 09/11/00

11 Instalagdes 40d 0% 13/10/00 07/12/00

12 Acabamentos 80d 0% 10/11/00 01/03/01

13 Pavimento 3 150d 0% 25/08/00 22/03/01

14 Estrutura 30d 0% 25/08/00 05/10/00

15 Alvenaria 40d 0% 06/10/00 30/11/00

16 Instalagdes 40d 0% 03/11/00 28/12/00

17 Acabamentos 80d 0% 01/12/00 22/03/01

18 Pavimento 4 135d 0% 15/09/00 22/03/01

19 Estrutura 30d 0% 15/09/00 26/10/00

20 Alvenaria 40d 0% 27/10/00 21/12/00

21 Instalagdes 40d 0% 24/11/00 18/01/01

22 Acabamentos 80d 0% 01/12/00 22/03/01

23 Pavimento 5 150d 0% 06/10/00 03/05/01

24 Estrutura 30d 0% 06/10/00 16/11/00

25 Alvenaria 40d 0% 17/11/00 11/01/01

26 Instalagdes 40d 0% 15/12/00 08/02/01

27 Acabamentos 80d 0% 12/01/01 03/05/01

Figura 13 — Cronograma Ficticio de um Edificio com Acompanhamento.

No cronograma da Figura 13, as barras em cinza representam o
cronograma original de contrato, as barras azuis representam o previsto e as
barras azuis preenchidas representam o percentual executado de cada atividade

e suas datas reais.

Em resumo, este item procurou abordar as vantagens do uso de uma

ferramenta apropriada para o0 acompanhamento dos contratos.

3.4 FLUXO DE INFORMACAO

Neste capitulo, em que esta se tratando da metodologia da Administracao
Contratual, descreveu-se a importancia da documentacdo, registro e
acompanhamento da execucdo do contrato, apresentando-se os documentos
basicos do processo contratual. Em seguida, foram abordados os assuntos
referentes as alteragbes do contrato. No item anterior dedicou-se ao
planejamento do contrato e uso do cronograma como ferramenta essencial de

gerenciamento e administracao do contrato.
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Todos esses assuntos tratam da informagéo propriamente dita, chegou o

momento de mencionar a importancia do fluxo desta informacéo.

No item 3.1.3, quando apresentou-se 0s passos para implantacdo da
Administracdo Contratual, houve a preocupacéo de introduzir este assunto. A
saber: estabelecimento de procedimentos para troca de informacdes entre as

partes definicdo de procedimentos.

Existem dois aspectos principais que compdem este assunto: definicdo dos
canais de comunicacgdo entre as partes e estabelecimento dos procedimentos de
distribuicdo de documentos e copias

Partindo do modelo de geréncia de construcao profissional, Figuras 14 e 15
(em sua forma funcional), tem-se, geralmente, as seguintes partes envolvidas no

contrato:

I. O Proprietario;
[I. O Projetista;
lll. A Gerenciadora;

IV. Os empreiteiros (e sub empreiteiros).
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PROPRIETARIO

GERENCIA DE
PROJETO CONSTRUCAO

EMPREITEIROS
INDEPENDENTES

Figura 14 — Geréncia de Construcao Profissional — Partes Envolvidas
Fonte: Como Gerenciar Construgdes - Vieira Netto (1988).

PROPRIETARIO
Relactes B
Contratuais Relagdes Contratuais
e
GERENTE DE
CONSTRUCAO
EQUIPE DE
Relacionamento de Trabalho <

EMPREITEIRO GERAL
OU INDEPENDENTE

Figura 15 — Geréncia de Construcéo Profissional — Relacionamento Estabelecidos
Fonte: Como Gerenciar Construgdes - Netto, A.V. (1988).

Observa-se na Figura 15 que existem dois tipos distintos de
relacionamentos estabelecidos, o contratual e o de trabalho.
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Durante a execuc¢ao do projeto, muitos conflitos ocorrem entre contratantes
e contratados, seja por questdes relacionadas a discordancias contratuais
resultantes de diferentes interpretacées do contrato, seja até por questdes de
ordem meramente pessoal. Portanto, € muito importante o estabelecimento de
canais de comunicagao eficazes principalmente entre as entidades que vivem o

dia-a-dia do canteiro de obras.

O estabelecimento prévio de um fluxo de comunicacdo estruturado é um

dos principais requisitos para a boa pratica da Administragdo Contratual.

No conjunto de documentos contratuais estdo relacionadas todas as
obrigacbes das partes envolvidas na construcdo, em termos de qualidade,

guantidade, custos, pagamentos, obrigacdes trabalhistas, etc.

Estas obrigagcbes envolvem, portanto, o fornecimento de desenhos pelo
projetista e os emitidos na prépria obra, a apresentacdo e aprovacao pelo
empreiteiro de planejamento executivo, liberacdes de concretagens, ensaios de
laboratorios, instalacdo de instrumentacdo, emissfes de ordens de servico,
execucdo da obra, desempenho do empreiteiro. Preparacdo de relatorios,
controles em geral, correspondéncias externas e internas, diario de obra,
cronogramas e progresso dos trabalhos, recepcéo de equipamentos, preparacao
e aprovacdo de medicOes, revisbes de planejamento e programacao,

comissionamento de equipamentos, etc.

O numero extremamente elevado de atividades a serem desenvolvidas em
paralelo, para o bom andamento dos trabalhos, implica necessidade de um bom
relacionamento no dia-a-dia, condi¢cdo imprescindivel ao desempenho das partes
envolvidas. Portanto, segundo Vieira Netto (1988) € necessario que se
estabelecam fluxos de informacdo eficazes, enfatizando, principalmente, os

seguintes pontos :
I. Definir Canais de Comunicacao;
II. Identificar Interlocutores;

lll. Estabelecer os Niveis de Atuacéo;
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IV. Requisitar habilitagéo;

V. Simplificar o preparo e encaminhamento da documentacéo

VI. Manter livres os canais de comunicacao;

VII.

3.4.1 Definicdo dos Canais de Comunicacao

O organograma da Figura 16 abrange as principais entidades responsaveis

pelo desenvolvimento da construcéo.

Racionalizar as reunibes.

Foram estabelecidas as areas de

comunicacéo e o fluxograma correspondente.

Ligacdo Hierarquica

FIRMAS . GERENCIADORA CONSTRUTORA
PROJETISTAS PROPRIETARIO OU MONTADORA |
| PROJETISTA | | DEPARTAMENTO | GERENTE DE CONSTRUTORA
DE OBRAS CONSTRUGAO (OU MONTADORA)
|| PLANEJAMENTO | PLANEJAMENTO
E CONTROLE E PROJETOS
[ ENGENHARIA APROPRIACAO
! —| ENGENHARIA ! ! E CUSTOS
i ’ —! OBRAS CIVIS |- |
—| OBRAS CIVIS
PROJETODE|..... ~
OBRAS CIVIS ! - , MONTAGEM IR i:IPRODUCOES
| —| MECANICA , ,
R ‘ ELETRICA —| ADMINISTRAQAO| . —| ADMINISTRAQAO|
| ProsETo | | | INSTRUMENTAGAO | MATERIAL MATERIAL
ELETR. E TELEC.
------------ Interface
LEGENDA Ligacédo Funcional

Figura 16 — Organograma de Interface entre as Partes Envolvidas no Contrato
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Pode-se notar com clareza as areas que manterdo comunicagdo comum
com o proprietario (cliente), a gerenciadora e 0 empreiteiro. Apesar de
geralmente ndo estar fisicamente representada no canteiro, a Projetista € também
envolvida no fluxo de comunicacdo por ser parte importante do processo
produtivo. Em alguns casos de grandes contratos, em que 0 projeto apresenta
complicacbes e sofre modificacBes constantes diariamente (problema enfrentado
pela maioria dos contratos em que o projeto € desenvolvido paralelamente a
execucao da obra), torna-se imprescindivel que a Projetista monte um escritério
de projeto e consulta de projeto na obra com, pelo menos, um representante.
Nestes Casos, o Empreiteiro, em geral, disponibiliza um profissional especializado
para trabalhar em conjunto com o representante da projetista (desde que seja
remunerado por isso, visto que esta ndo é sua funcdo original, podendo gerar

reivindicacoes).

3.4.2 ldentificacdo dos Interlocutores

E muito importante que sejam identificados os individuos que manter&o
relacionamento formal dentro do empreendimento. E necessario, também, que se
estabelecam as atribuicbes dos interlocutores, os assuntos de competéncia de
cada um, evitando que mais de um funcionario, da mesma area, trate do mesmo
assunto, definindo precisamente as responsabilidades para uma cobranga mais
eficaz de resultados.

A identificacdo de interlocutores evita superposicao de tarefas, deste modo
minimiza-se a duplicacdo e o desperdicio de esfor¢cos. Determinando-se 0s
interlocutores, o gerente localizara, com maior facilidade, a existéncia de um
problema. Além disso, uma vez fixados o0s contatos principais, ficam
estabelecidos procedimentos de comunicacdo, o que faz com que os mal

entendidos ocorram apenas raramente.

A falha na comunicagdo, os mal entendidos, as divergéncias de
informacdes, ou a auséncia delas deve-se, em geral, & ndo existéncia de

interlocutores preestabelecidos.
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3.4.3 Os Niveis de Atuacao

A comunicacdo, via de regra, deve obedecer aos niveis de atuacéo,
mantendo com as entidades envolvidas o relacionamento entre 0s niveis de
chefia, de areas e supervisdo correspondentes. A identificacdo deve partir do

nivel de supervisdo, chegando detalhada até o nivel operacional.

3.4.4 As Habilitagbes

E necessario que os envolvidos na comunicacdo, uma vez identificados e
atuando em seus respectivos niveis, sejam portadores de habilitacdes técnicas,
humanas e conceituais requeridas para manter satisfeitos os pré-requisitos do
cargo, mantendo a objetividade dentro do relacionamento interno e externo a sua

empresa.

Deste modo, desgastes devido a dificuldades no entendimento, bem como,

desperdicio de esforgos e, consequentemente, de tempo podem ser evitados.

3.4.5 Preparo e Encaminhamento da Documentacao

E muito importante que a preparacéo dos documentos seja simplificada o
méaximo possivel, conforme sua destinacdo, periodicidade, nimero de vias, etc.

Os arquivos precisam ser de rapida recuperacao.

Quanto mais simplificado e objetivo for o documento emitido, mais incisivo
e funcional ele sera. Num ambiente de trabalho, onde a quantidade de
informacdo toma propor¢cdes nem sempre compativeis a nossa capacidade de
leitura, é preciso usar de simplicidade para garantir a leitura integral do
documento. Um formato padrdo pode agilizar e auxiliar o preparo do documento,

facilitando o entendimento do mesmo pelo leitor.

O encaminhamento da documentacdo também deve ser observado para
evitar procedimentos tdo burocraticos que provoquem o atraso dos servicos.

Pode-se citar, como exemplo, o uso de protocolo de documentacéo.

91



Este procedimento é indispensavel para que fique registrada a entrega da
documentacdo. Contudo, ndo deve representar nunca um empecilho para os
trabalhos. Em algumas obras, a gerenciadora determina um horario maximo para
receber documentacado a fim de evitar horas extras de seus funcionarios. Muitos
documentos importantes, mesmo prontos, tém sua entrega postergada para o dia
seguinte, causando atrasos e, por vezes, ociosidade. Neste caso, a solucéo seria
identificar sempre um representante oficial da empresa gerenciadora que pudesse
protocolar a entrada de documentacéo, independentemente do horario que isto
ocorra (desde que existam equipes em servico na obra com permisséo da

gerenciadora).

E preciso agilizar o fluxo de informac&o de um processo produtivo afim de
facilitar a Administracdo Contratual. Dai a necessidade de se estabelecer
procedimentos de distribuicdo de documentos.

Na Figura 17, apresenta-se um fluxo de distribuicdo de projetos
conservador. Observa-se que a empreiteira tem que aguardar a liberacdo do
projeto pela gerenciadora para ter acesso a ele. Uma opg¢ao seria o diagrama
mostrado na Figura 18, onde a distribuicdo é feita simultaneamente para o
gerenciador/proprietario e para a empreiteira, desta forma, esta Ultima pode
comecar a analisar o projeto e planejar sua execucéao, ficando pendente apenas a

liberacdo para o inicio dos servicos.

PROPRIETARIO

/GERENCIADOR =MPREITEIRA

PROJETISTA

I . FLUXO DE DISTRIBUICAO DOS PROJETOS

Figura 17 — Diagrama de Distribui¢ao de Projetos conservador
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PROPRIETARIO
/GERENCIADOR

PROJETISTA

EMPREITEIRA

I l FLUXO DE DISTRIBUICAO DOS PROJETOS

Figura 18 — Diagrama de Distribuicéo de Projetos Otimizado

3.4.6 Canais de Comunicacao Livres

Os envolvidos no relacionamento devem estar voltados para a prioridade,
gualidade e velocidade com que os problemas vao ser tratados. Existe tendéncia
para a burocratizacao excessiva, mas € preciso que haja empenho em manter os

canais livres e ativos, conforme explanado no item anterior.

3.4.7 Racionalizar as Reunides

As reunides devem realizar-se, envolvendo sempre os interessados diretos,
com agendas preparadas previamente. As reunides especificas de producéo,
utilizacdo de equipamentos, resolu¢do de problemas técnicos, entre outras, sdo
mais objetivas. Os assuntos que forem passados a apreciacdo de niveis
superiores (reunibes estratégicas) devem ter suas alternativas estudadas
previamente, proporcionando, portanto, um tempo de apreciacdo reduzido. E
indicado o uso de reunides prévias de trabalho entre os grupos, a fim de preparar
solugdes que necessitem consenso, como aguelas que envolvem outras

empresas ou em que 0 assunto precisa estar muito mais elaborado.
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As reunides devem ser objetivas e rapidas. E imprescindivel que seja
preparada uma ata de reunido em que enumerem 0s participantes, os assuntos
discutidos, as ac¢des solicitadas, o responsavel pela acéo, o requisitante da acao e
a data prevista para a execugcdo da mesma. A ata de reunido deve ser assinada
pelos presentes e distribuida posteriormente a todos os convidados a reunido,
independentemente de terem participado da mesma. As prescricdes sobre este

documento foram apresentadas no item 3.2.2.3.

3.5 REIVINDICACOES

Conforme ja observado anteriormente, no item 2.5 desta dissertacdo, em
alguns casos, ha necessidade de pleitear o cumprimento do contrato, exigindo os

direitos inerentes a ele.

Muitas vezes, no decorrer do processo produtivo, desvios do projeto inicial,
bem como ocorréncias inesperadas (entre outros motivos), originam as ordens de
alteracdo, as solicitacdes de servico adicional e as folhas de modificacdo de
projeto. Estes documentos, apresentados no item 3.2.2, permitem a
apresentacado de reivindicagcdes por remuneragdo ou tempo extra, durante a

execucao dos servicos.

Quando estas reivindicacbes ndo sdo resolvidas amigavelmente, no
periodo de execucdo do contrato, podem surgir os chamados pleitos judiciais ou

claims, definidos no item 2.5.

Neste item, sera apresentada a metodologia de execucdo de

reivindicagcdes, como uma das consequéncias da Administracdo Contratual.
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3.5.1 Requisitos Indispensaveis

Segundo Ricardino (1997), para uma reivindicacdo existem requisitos
indispensaveis. Primeiramente, é preciso saber a diferenca entre imprevisto e

imprevisivel.

O fato imprevisto € aquele que ndo é previsto, aquilo que néo se prevé. O
fato imprevisivel é aquele nao previsivel, que ndo se pode prever. Ao fato
imprevisto associa-se 0 risco ordinario resultante de incompeténcia e/ou
contingéncias. Ao fato imprevisivel associa-se o risco extraordinario resultante do
gue nao podia ser previsto. Conhecida a diferenca entre imprevisto e imprevisivel,
deve-se considerar a nivel de reivindicagbes apenas aquilo que nao tenha sido

consequéncia de incompeténcia quando da avaliagéo do risco.

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

ocorréncia.

Por fim, é necessario provar o desequilibrio do contrato como um todo. Isto
€, demonstrar os 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 ndo seja possivel atender aos requisitos acima relatados, a

reivindicagéo € inconseqiente e inaceitavel.
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A Figura 19 resume os conceitos apresentados neste item.

1. Fato Imprevisto Z Fato Imprevisivel
2. Que ndo é previsto, N&o previsivel, que
aquilo que néo se prevé nao se pode prever
Risco Ordinario: Risco Extraordinario:
e Incompeténcia e Porgue néo 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 19 — Risco Ordinario e Risco Extraordinario
Fonte: Ricardino — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997

Para entender melhor como se procede uma reivindicagcdo, € preciso

compreender os diferentes tipos de alteragbes contratuais.

3.5.2 Alteracdes contratuais

Existem quatro tipos de altera¢des contratuais quanto a procedéncia das
partes envolvidas no contrato, sdo elas:

» Bilaterais;

* Unilaterais explicitas;

* Unilaterais implicitas;

* Alheias as partes.
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As alteracbes contratuais bilaterais, bem como as unilaterais explicitas

resultam, geralmente, em negociacéo e acordo através de aditivo contratual.

As alteracdes unilaterais implicitas sdo decorrentes, por exemplo, de
mudang¢as como alteragéo no projeto ou de descumprimento como pagamento em

atraso.

As alteracbes alheias as partes sdo decorrentes de planos politico-
econdmicos que sejam implantados no pais, de problemas de forgca maior como,
por exemplo, as greves, de casos fortuitos como inundacoes, terremotos, etc. e,

por fim, de interferéncias imprevistas como erros de projeto.

Essas alteracdes, por sua vez, geralmente, ndo sdo passiveis de serem
resolvidas em simples negociacbes, havendo necessidade de uma revisdo de
contrato ou até mesmo de sua rescisdo. E neste contexto que surge a
reivindicacdo, desde que observados o0s requisitos basicos abordados

anteriormente.

3.5.3 Principais Causas

Existem diversas causas possiveis para uma reivindicacdo. No Quadro 1X

estao relacionadas as mais comuns.
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A) Atrasos por parte do cliente ou por ele motivados:

Entrega do Projeto;
Pagamento;
Emisséo de Ordem de Inicio dos servicos;

Liberacéo de érea,;

Remocao de interferéncias;
Aprovacgao de Documentos.

Modificagdes:

Cronograma de Execucéo;

Projeto (especificacdes e/ou desenhos);
Método Construtivo;

Legislacéo Aplicavel;

F) Diversos:

» Aceleracgéo e/ou desaceleracao de ritmo;
» Servicos adicionais ndo previstos no contrato;
» Variacao de quantidades de servi¢os previstos no contrato.

Quadro IX — Principais Causas para as Reivindicagoes.
Fonte: Ricardino — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997

Apresentadas as causas mais comuns de uma reivindicacdo, o préximo
item descrevera com mais detalhes, aquele que representa um dos mais
importantes itens do quadro acima, 0 atraso e extensao de prazo, causado pela

alteracdes no cronograma de contrato.
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3.5.4 Atraso de Projeto e Extensao de Prazo Contratual

O item 3.3 desta dissertacao trata da relacao entre o cronograma, 0 escopo
de trabalho, as condi¢Ges de projeto e como as modificagcbes em quaisquer um
destes aspectos pode afetar o prazo de concluséao do projeto bem como o retorno
financeiro esperado pela empresa contratada. A inclusdo deste item, como parte
integrante desta dissertacdo, surge da importancia de se descrever todos 0s
passos para preservar 0s seus direitos de prorrogagdo de prazos e
compensacgdes adicionais quando existem modificagbes sobre os acordos

contratuais originais.

Serdo abordados os assuntos referente a tempo e prazo contratual — em
particular, como os atrasos afetam as suas obrigacdes contratuais e o que deve
ser feito quando eventos decorrentes de problemas com o terreno (local do
projeto) afetam a sua capacidade de alcancar as metas e cumprir obrigacfes

contratuais.

O prazo é parte integrante de todo e qualquer plano desenvolvido por uma
empresa para cumprir o contrato. O prazo previsto pela empresa contratada para
conclusdo de um projeto é geralmente 0 mesmo prazo exigido pelo contrato.
Entretanto, em funcdo de ter, a empresa contratada, o direito de definir os
métodos e seqliéncias executivas, o prazo oferecido por esta empresa podera ser
em muitos casos anterior ao exigido (vide 3% Lei de Ouro, item 3.3.4) . Desta
forma, a empresa podera melhorar os resultados obtidos com este contrato. Ou
seja, independentemente do prazo fixado pela empresa contratada, seja ele
anterior ou igual ao prazo contratual, € importante garanti-lo e salvaguarda-lo a

gualquer custo.

3.5.4.1 Atrasos Justificaveis e Nao Justificaveis

7

Os atrasos podem rapidamente consumir dias do cronograma, e €
importante entender o impacto destes atrasos na rede de precedéncia. Os trés
tipos de atrasos e suas respectivas consequéncias sao:
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* Nao justifichveis — a empresa contratada ndo recebe nem prazo nem

remu neragéo extra;

» Justifichveis — a empresa contratada recebe tempo extra, contudo nao

recebe remuneracgao extra;
» Recompensaveis — a empresa contratada recebe duplamente tempo e

remu neragéo extra.

Para ser capaz de avaliar qual o tipo de atraso que se esta vivenciando, é
preciso primeiramente ler o contrato inteiro. Normalmente, a clausula contratual
gue lida com o prazo, o cronograma, a suspensao de trabalho, listara os eventos
que permitem uma extensdo de prazo. A clausula usual permite extensdo de
prazo para eventos imprevisiveis que estdo fora do controle da empresa
contratada e ndo sdo causados por falta ou negligéncia desta. As clausulas

normalmente oferecem uma lista de exemplos, como no Quadro X:

Acidentes naturais;

Inimigos publicos;

Acdes do cliente ou dos que estdo sob seu controle;
Acéo das empresas independentes a servi¢o do cliente;
Incéndios;

Enchentes;

Epidemias;

Greves;

Condic¢8es climéticas ndo habituais.

Quadro X — Atrasos Justificaveis.
Fonte: "Prime Contracts Management Bulletin Number 4 - Delays and Extension of Time", Bechtel Corporation, 1998
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Este tipo de clausula algumas vezes chamada de Clausula de Forca
Maior, lista os atrasos justificaveis. Qualquer outro tipo de atraso torna-se,

portanto, nao justificavel.

Um tipico atraso néo justificavel é aguele em que a empresa contratada ou
gualguer um sob sua responsabilidade (subcontratados e fornecedores) tenha

causado um atraso em func¢éo de falha em (vide Quadro Xl):

Prosseguir o trabalho de maneira oportuna,

Dimensionar apropriadamente a equipe de trabalho;

Solicitar compra de materiais e/ou equipamentos no

devido momento;

Submeter os desenhos do projeto a aprovagéo de acordo

com O cronograma,

Coordenar o trabalho de seus subcontratados.

QuadroXIl - Atrasos Nao Justificaveis.
Fonte: "Prime Contracts Management Bulletin Number 4 - Delays and Extension of Time", Bechtel Corporation, 1998

E preciso ler todo o contrato cuidadosamente pois, ocasionalmente, pode-
se verificar, por exemplo, que as condi¢des climaticas (ndo somente as anormais
ou nado usuais) sdo consideradas atrasos justificaveis, enquanto que as greves

podem, por outro lado, ndo serem justificaveis.

Um atraso justificavel pelo qual a empresa contratada recebe pagamento
adicional por tempo extra de trabalho € chamado de Atraso Recompensavel. Os
atrasos tipicamente justificaAveis ocorrem quando o cliente ou um de seus
representantes, incluindo o engenheiro ou arquiteto ou gerente de construcao,
tiver atrasado a empresa contratada no prosseguimento do seu trabalho.
Exemplos de atrasos recompensaveis por falha do cliente estdo listados no
Quadro XIlI:
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Falha na liberacéo de frentes de trabalho para a empresa

contratada;
Problemas na revisao oportuna dos desenhos do projeto;

Falha na coordenacéo apropriada do trabalho dos seus

demais contratados para o projeto;

Ordenar modificagBes no método ou sequiéncia executiva

da empresa contratada;

Quaisquer outras acdes provenientes do cliente (ou

daqueles sob sua responsabilidade) que interrompa o

prosseguimento do trabalho da empresa contratada.

QuadroXIl — Atrasos Compensaveis.
Fonte: "Prime Contracts Management Bulletin Number 4 - Delays and Extension of Time", Bechtel Corporation, 1998

3.5.4.2 Recebendo a Recompensa Devida

A clausula que lista os atrasos justificaveis geralmente nédo diz se o
contratado, no caso de atraso, é recompensado. Em certos casos afirma, até,
gue esses atrasos nao sado recompensaveis. Deve-se olhar também as outras
clausulas do contrato para checar se a empresa contratada tem o direito de ser
recompensada por um ou mais tipos de atrasos justificaveis listados
anteriormente. Por exemplo, uma clausula de suspensdo de trabalho muito

comum diz:

“Se a performance de todo ou parte do trabalho for, por um
periodo de tempo nao justificavel, suspenso, atrasado, ou
interrompido (1) por causa de representantes do cliente na
administracdo do contrato, ou (2) por falha do representante do
cliente por agir dentro do periodo especificado no contrato (ou num
prazo justificavel se ndo especificado no contrato), um ajuste deve
ser feito para qualquer aumento do custo da execucéo do contrato
(excluindo o lucro) necessariamente causado por uma suspensao
de trabalho n&o justificada, atraso, ou interrupcéo, e o contrato

modificado em concordéancia.” Bechtel (1998).
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Tendo ou ndo uma clausula igual a esta no contrato, existem outras
clausulas que dao o direito a contratada de ser recompensada por certos atrasos.
Outras clausulas a serem checadas séo as clausulas referentes a “modificacdes”
e também “condi¢des heterogéneas do terreno ou local do projeto”. Ambas
dirdo que a empresa contratada deve ser recompensada por custos adicionais

dentro das circunstancias descritas nestas clausulas.

Em certos casos, pode-se descobrir gue nenhuma dessas clausulas dédo ao
contratado o direito de compensacéo por atrasos. Mesmo assim, o contratado
nao deve assumir que néo tem o direito de receber as compensacdes adicionais,
ainda que o contrato diga especificamente que e a contratada ndo tem o direito a
ser recompensada por atrasos (Clausula de Nao Prejuizo por Atraso). Na
maioria dos paises, a Justica sobrepde o direito de compensacao por atraso da
contratada sobre as clausulas contratuais, quando o cliente tiver falhado na

execucao apropriada das suas obrigacdes contratuais.

3.5.4.3 Fornecendo as Notificagcdes Requisitadas

Todas as provisdes contratuais que lidam com atrasos justificados e
compensaveis contém requisitos para uma notificacdo imediata por escrito sobre
0 atraso para o cliente. Além disso, a atualizacdo seguinte do cronograma
apresentado ao cliente deve mostrar claramente os atrasos ocorridos e as
extensdes de prazo que a contratada tem direito (e requisitou do cliente) sejam
estas aprovadas por ele ou ndo. A atualizacdo do cronograma deve estar
acompanhada de uma narrativa que descreve 0 atraso e seus impactos

visualizados no momento, conforme visto nos itens 3.2.2.5 e 3.3.

Se 0 atraso € nao justificavel, geralmente ndo é requisitada a notificacao
por escrito ao cliente. Entretanto, mesmo um atraso nao justificavel deve ser
mostrado no cronograma requisitado contratualmente em conjunto com as acgdes
gue a contratada vai proceder para recuperar 0os impactos decorrentes, como, por

exemplo, a aceleracéo do trabalho.
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3.5.5 Solucgdes para Problemas de Atraso

Até agora foram abordadas as principais causas da reivindicacao,
mostrando o atraso dos cronogramas como a principal delas. Neste item seréo
discutidos os conceitos de “indenizac¢des por atraso” e “aceleragéo da producéo” —
duas formas geralmente usadas para resolver o problema de atraso dos

cronogramas, maior causador das reivindicacoes.

3.5.5.1 Indenizacao por atraso

Dificiimente um contrato é assinado sem uma data especificada para
conclusdo. Em conjunto com a data fixada para concluséo do contrato, o discurso
relacionado ao prazo estipulado tém o significado que, se o contratado falhar na
conclusdo dos trabalhos em tempo, e as causas do atraso forem de sua
responsabilidade, este sera cobrado por todos o0s prejuizos do cliente em

consequéncia do referido atraso.

Se o contrato € omisso com relacao a especificacdo dos possiveis prejuizos, e
nao existe nenhuma provisdo para a questdo de indenizagbes, a empresa
contratada para gerenciar a empreiteira fica responsabilizada pelos prejuizos de
despesas gerais do cliente. Estas despesas podem ser diretas (0 aumento do
custo para execucao do projeto); indiretas (como os salarios de empregados do
cliente que ficam ociosos, esperando pelo inicio da operagédo das facilidades em
construgcéo); ou consequentes (como o0s custos do cliente na compra de
suprimento de energia, no caso em que 0 projeto executado seja uma entidade

geradora de energia, uma hidrelétrica, por exemplo).

Como se pode perceber, indenizagbes podem crescer rapidamente.
Contratados quando deparados a possibilidade de indenizacdes, geralmente,
incluem fatores de contingéncia bastante grandes em suas propostas para cobrir

a possibilidade de ocorréncia das mesmas.

Se o contratado terminar os trabalhos com atraso, o cliente recebe, como
indenizacao pelos danos, o fator de contingéncia ja previsto; mas, se os trabalhos
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sdo concluidos em tempo, ou sdo antecipados, o contratado absorve os valores

previstos para estas possiveis contingéncias.

Entretanto, € muito comum que o contratado sinta-se pressionado pela
concorréncia de mercado e reduza ao maximo estas “gorduras”, isto é, valores
previstos para necessidades futuras diversas, tomando para si proprio 0S riscos

inerentes ao projeto, ou seja, 0s riscos de que os eventos Ihe sejam favoraveis.

Clientes mais sofisticados preferem que o contratado ndo contemple em
sua proposta uma grande previsdo para possibilidades de indenizacoes,
encorajando uma proposta mais econdmica. Estes clientes oferecem ao
contratado um valor previsto para perdas e danos considerados aceitaveis, este

valor fica estabelecido no contrato quando este € assinado.

A clausula do contrato que prevé as indenizagdes significa que o contratado
nao sera responsabilizado pelos danos reais do cliente quando houver atraso na
conclusdo do projeto, mas somente nos casos incluidos nos valores
contemplados, citados na clausula. Isto €, na realidade, ha uma limitagdo no
montante previsto para as indenizac¢des, atribuidos ao contratado (e por ele
cobertos), que permite ao contratado elaborar sua proposta sem precisar
especular sobre os possiveis danos reais que o cliente podera apresentar. A

proposta fica, por conseguinte, mais competitiva.

3.5.5.2 Aceleracédo da Producao

Algumas ocorréncias podem atrasar os trabalhos e reduzir o tempo para
cumprir compromissos de contrato. Além disso, o cliente pode requisitar ao
contratado um adiantamento da data de conclusdo de servicos, anterior aquela
programada originalmente. Em ambos o0s casos pode ser necessaria uma
aceleracdo dos trabalhos do contratado, isto é, o contratado pode necessitar
recuperar o tempo perdido para evitar prejuizos a serem pagos ao cliente por
atraso na conclusdo dos servicos. Para tanto, € preciso aumentar a taxa de
produtividade prevista em contrato, o que provoca uma abertura para futuros

claims.
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O aumento de produtividade pode ser feito trabalhando-se em horas-extras
e finais de semana, aumentando a mao-de-obra ou até adotando-se um turno

extra, e, também, adicionando-se equipamento.

Algumas vezes, a acelera¢do de producdo do contratado € estritamente
voluntéria, o que faz dele o responsavel por todo e qualquer custo adicional
associado a essa aceleracdo. Entretanto, 0 mais comum € que o cliente (e ndo o
contratado) seja responsavel pela aceleracédo, o que faz do cliente o responsavel
pelos custos adicionais. No caso de uma aceleracdo causada pelo cliente, é
extremamente importante que o contratado fornega a notificacdo apropriada e
siga a sequéncia de acdes especificada para que se mantenha o cliente como

responsavel pelos custos adicionais envolvidos.

Observa-se 0 exemplo em que o contratado recebe uma extensdo de prazo
por um atraso justificavel e/ou compensavel, mas o cliente ndo ira garantir a sua
requisicdo. O contratado tem, neste caso, a escolha para decidir entre terminar o
trabalho posteriormente ou acelerar os servicos. Qualquer que seja sua decisao,
deve-se comunicar o cliente por escrito (de fato, uma notificacdo de que se
pretende concluir os servigos posteriormente, baseada nos direitos do contratado
a uma extensdo de prazo, ira geralmente estimular o cliente a solicitar uma
aceleracdo). Se for decidido pela aceleracdo, faz-se muito importante o

seguimento dos seguintes passos:

. O contratado deve certificar-se dos seus direitos a uma extensao de

prazo e requisitar isso ao cliente (ler o contrato inteiro)

[I. No caso em que o pedido for negado ou a decisdo sobre o mesmo for
adiada (por um periodo nao justificavel), notifigue o cliente que esta
recusa (ou atraso) na oficializacdo da extensdo de prazo podera incorrer
numa necessidade de aceleracao futura, em que seus custos serdo de

responsabilidade do cliente.

1. O contratado deve entdo, acelerar realmente os trabalhos, usando

esforcos justificaveis para recuperar o tempo perdido.
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Seguindo estes passos, 0 contratado poderd proteger seus direitos de
ressarcimento pelos custos de aceleragdo por parte do cliente,
independentemente de se recuperar realmente o tempo programado. Além disso,
0 que poderia ter sido um atraso ndo compensavel e nao justificavel, pode
transformar-se numa acdo compensavel (aceleracdo) se o cliente solicitar ao

contratado a recuperacéo do tempo.

Clientes muitas vezes adiam informar ao contratado suaa decisao sobre a
requisicdo de extenséo de prazo. Eles ndo querem o projeto atrasado e esperam
que, caso aguardem tempo suficiente, o contratado podera acelerar seus servigcos
sobre sua propria responsabilidade considerando que este sentir-se-a intimidado
por ndo poder cumprir a programacao original. Se isso acontecer, 0 contratado

deve enviar uma carta ao cliente declarando o seguinte:

“em (data) fizemos uma requisicéo para extensdo de prazo.
Os fatos detalhados que suportam a nossa requisicdo e aqueles
independentemente conhecidos pelos senhores claramente
justificam aquela requisicdo. Entretanto, os senhores tém adiado a
resposta & nossa requisicao por periodo nao justificavel. Estamos,
por meio desta, informando aos senhores que ndo mais podemos
manter o cronograma do projeto em espera por mais tempo, e que
a conclusdo do projeto serd retardada tantos forem os dias

I solicitados em nossa requisi¢éo.”, Bechtel (1998).

O cliente geralmente respondera que “o atraso é problema do contratado” e
“o contratado deve cumprir 0 cronograma contratual”. Neste caso, ou quando o
cliente tiver negado uma valida requisi¢cdo por extensao de prazo, deve-se replicar

da seguinte forma:
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“em (data) fizemos uma requisicdo por extensdo de prazo.
Esta extensdo foi claramente justificada pelos fatos apresentados.
Entretanto, os senhores negaram nossa requisicdo (ou a carta do
dia (data) claramente indica que devemos cumprir 0 prazo
contratual). Estamos por meio desta informando que sua recusa
ndo justificavel nos coloca em risco de nos responsabilizarmos por
gualquer atraso na conclusdo do projeto. Consequentemente,
estaremos imediatamente exercendo nossos melhores esforcos
para acelerar os trabalhos. Estaremos identificando os custos e
despesas envolvidas para transferi-los a sua responsabilidade.”,
Bechtel (1998).

Foi visto que uma forma de acelerar a conclusédo de um projeto ou eliminar
folgas negativas de uma cronograma consiste em reduzir a duracdo das
atividades. Para tanto, é preciso aumentar a equipe ou trabalhar em horas extras

com a equipe originalmente proposta.

Vale ressaltar que o aumento de horas trabalhadas pela equipe original,
bem como, o crescimento da equipe nao refletem um aumento proporcional de
producdo. Conclui-se, pois, que quando sdo usadas horas extras para se ganhar
tempo, ha perda de produtividade. Num caso como este, em que existe a
necessidade de aceleragédo do projeto, ao preparar a reivindicacdo, devem ser
considerados os custos decorrentes da perda de produtividade, além dos custos

intrinsecos ao aumento de mao-de-obra e acréscimo de nimero de horas extras.

No anexo E, encontra-se uma tabela de Eficiéncia e Custo das Horas
Extras, bem como um exemplo de calculo de custos decorrentes deste modo de

aceleracdo de um projetos, reproduzidos do Means — Building Construction Cost
Data, 54™ Annual Edition, 1996.
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3.5.6 Metodologia da Reivindicacao

Conforme pbde se observar, uma empresa, quando participante de um
contrato a preco fixo, encontrar-se-a, mais cedo ou mais tarde, envolvida em uma
reivindicacdo. E importante preservar o idealismo da empresa construtora,
fornecendo ao cliente valor construtivo pela remuneracdo recebida e sendo
devidamente pago pelo trabalho que é fornecido. Espera-se que o cliente
comporte-se sempre de maneira justa, porém, quando o contratado e o cliente
forem incapazes de entrar em acordo sobre ajustes no contrato, o processo de
reivindicacdo fornece o mecanismo de identificacdo e orcamentacdo das

modificacdes e tratamento das disputas.

Este item mostrara a melhor maneira de se proceder e escrever uma
reivindicagdo para que se obtenha o efeito esperado, tanto com o cliente como

em juizo, no caso do cliente ndo negociar.

Primeiramente, é preciso uma analise da conveniéncia de se proceder ou
ndo a reivindicagdo. Esta decisdo deve ser tomada mediante a avaliagdo 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, o
momento do contrato; visualizacdo clara do que se pretende reclamar e como

fazé-lo; o processo de decisao do cliente.

Uma vez tomada a decisdo, € necessario tracar uma estratégia de
formulacdo onde séo estabelecidas as principais diretrizes como: a arquitetura e o
cuidadoso planejamento da reivindicacdo, o modo como se fara referéncia ao

cliente em funcado do relacionamento com 0 mesmo e 0s esclarecimentos prévios.
* Alguns cuidados na apresentacao se fazem indispensaveis, tais como:
* organizagao, inclusive da prova documental;

» ordenamento logico das idéias expresso por redacéo clara, objetiva e

correta;
» fundamentacéao técnica e juridica (compromisso com a seriedade);

» escolha da ocasiao oportuna para a apresentacao ao cliente.
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Entregue formalmente ao cliente, tem inicio a etapa da negociacdo. Com a
“abertura” da reivindicacéo, construindo um relacionamento, € fixada uma agenda
de negociacbes. A confirmacdo quanto ao entendimento reciproco da
reivindicacdo ocorre com a constante troca de informagdes. E neste momento
gue estdo em jogo a persuasao e 0 questionamento. Segue-se a geragao e/ou
analise de possiveis alternativas. Esta etapa tem seu fim marcado pelo conjunto

de concessoes e acordos.

E preciso competéncia na negociacdo, pois dela depende a aprovacéo dos
aditivos contratuais. Consequentemente a aprovacao de tais aditivos, torna-se
possivel, entdo, a liquidacéo, ou seja, internacdo da receita adicional ao contrato.

Na Figura 20 estdo resumidas as principais etapas do processo de reivindicacéo.

DECISAO

ESTRATEGIA

ELABORACAO

APRESENTACAO

NEGOCIACAO

ALTERNATIVAS

4 1

CONCESSOES DISPUTAS

E ACORDOS JUDICIAIS

Figura 20 — Etapas do Processo de Reivindicagéo

110



Quando as Partes ndo sao capazes de proceder a uma negociacéo
amigavel de forma a estipularem acordos ou concessbes que atendam ao
interesse de ambos, torna-se necessario partir para as disputas judiciais. As
disputas judiciais devem ser evitadas 0 maximo possivel, pois além de
desgastantes, para ambas as partes, elas podem durar anos sem uma solucao

final e destruir o relacionamento pré-existente entre as partes envolvidas.

Como se pode perceber, a etapa de negociacéo é bastante delicada e deve
ser procedida com cautela. Na Figura 21, apresenta-se uma ilustracdo que
procura esclarecer esta complicada etapa.

Satisfacdo Comum

N
>

<
<
I

1

I

1

|
Proposicoes do Contratado

Proposicdes do Contratante

Inegociavel

>
[y rd

‘Inegociavel

3
[y rd

Campo Negociavel

A

Campo Completo
(Negociavel e Inegociavel)

Y

Figura 21 — Negociacdes Entre as Partes
Fonte: Ricardino — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997

Percebe-se, que existem trés diferentes niveis de negociacdo. Aquelas
que ocorrem no campo de satisfagdo comum, em que ndo ha necessidade de
reivindicagcbes de remuneracdo extra ou extensdo de prazo. Aquelas que
ocorrem no campo negociavel, em que uma das partes apresenta sua
reivindicacdo e a outra lhe faz uma concessao, isto €, existe acordo possivel entre
as partes. E, finalmente, aquelas que ocorrem no campo inegociavel, em que faz-

se necessario um pleito com disputa em processo judicial.
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3.5.6.1 A “Baseline” do Contrato — Ponto de partida para

Reivindicagbes

Para estabelecer o mérito ou a magnitude de uma reivindicacéo (claim) por
prazo ou pagamento extra, a empresa contratada e o cliente (proprietario)
precisam ter um ponto de partida acordado. Existem muitas maneiras de se

4

estabelecer este ponto de partida, e a Baseline do Contrato— € uma das melhores.

Uma reivindicacdo é baseada na diferenca existente entre as condicbes
anteriores e posteriores ao evento que perturbou a performance de trabalho da
contratada. O claim é em primeira instancia, uma comparacdo entre o antes e o
depois, especificando as diferencas que afetam o custo do contratado ou seu

tempo de execucao do servico.

A Baseline do Contrato € um arquivo de documentos do contrato, bem
como, de informagdes de determinadas datas. No Quadro XllI, encontram-se

listados os itens principais da Baseline do Contrato.

Documentos da Minuta do Contrato (condi¢des gerais e

especiais);

Escopo de trabalho (especificacfes técnicas, desenhos, e

outros dados relevantes);

Cronograma inicial do Contrato;

Condic¢es do terreno (relatérios sobre prospeccdes

geoldgicas do solo do local);

Leis especificas, etc. (dependendo do projeto).

QuadroXIIl - Baseline do Contrato: Contetdo Principal.
Fonte: " Contract Baseline: Starting Point for Claims ", Bechtel Corporation, 1998

7 . - . . . ~ .

Baseline do Contrato: E a linha de base ou ponto de partida do planejamento de execucdo do projeto (contrato).
Geralmente coincide com o cronograma (e demais documentos) original do contrato. E a referéncia para acompanhamento
do processo produtivo: previsto x realizado. Pode ser entendida, também, como meta ou alvo (target) original de contrato.
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Para que o documento tenha valor legal, ele deve ter o “de acordo” de
ambas as partes (assinatura do contratado e do contratante), ou entdo, ser

oriundo de fontes neutras as partes.

Em qualquer projeto, sempre havera mais de uma Baseline. Cada novo
evento muda a situagdo suavemente, e uma nova fotografia do momento é
necessaria. Assim, cada evento mencionado numa reivindicacdo pode ser
avaliado separadamente baseando-se no antes e no depois. Entretanto, a
Baseline original do contrato € a mais importante porque estabelece os desenhos
e especificagdes do projeto, as quantidades, as representacdes, as garantias e
premissas nas quais a empresa contratada baseou-se para apresentar sua
proposta. Mudancas em quaisquer destes itens podem afetar o custo ou o tempo

de execugao dos servigos.

3.5.6.2 Documentos Contratuais

O desenvolvimento da Baseline inicial do contrato comeg¢a no momento em
que o cliente distribui a carta convite para participagdo da concorréncia (ou
licitagdo), bem antes do inicio da execucao do projeto. O arquivo de documentos
da Baseline deve conter uma coOpia da carta convite original, seus anexos,

perguntas e respostas da época da concorréncia.

O evento seguinte para constituir o arquivo da Baseline € a assinatura do
contrato. O contrato propriamente dito sera composto de uma série de
documentos contratuais, dos quais faz-se necessario guardar copias dos originais
— versdo nédo modificada. Se alguma modificagéo for feita entre a assinatura do
contrato e o inicio dos servigcos, ela deve ser registrada e explicada junto aos

demais documentos do contrato.

s

Depois que a Baseline do contrato é estabelecida, deve-se acompanhar
todas as mudancas oficiais de quaisquer documentos. Uma lista de modificacdes,
geralmente em uma folha com forma de planilha de revisdo de “status” (FMP —
Folha de Modificacdo de Projeto), sera suficiente. Uma FMP mostra a nova data
€ 0 numero da revisdo do projeto para cada documento modificado durante o
decorrer do projeto.
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Cada requisicdo de mudanca, adicdo ou correcao que afete os documentos
do contrato deve constar de uma OA (Ordem de Alterac&o), uma SSA (Solicitacdo
de Servico Adicional) ou uma FMP respectiva. Estes documentos séo parte
integrante do processo de manutencdo do arquivo de Baseline. Este assunto foi
abordado detalhadamente no item 3.2 sobre documentacgéo para o gerenciamento

da Administracdo Contratual.

3.5.6.3 O Cronograma Contratual

O contrato, teoricamente, sempre exige que um cronograma seja
apresentado dentro de algumas semanas da assinatura do mesmo, mostrando
como a empresa contratada planeja alcancar os prazos fixados e mostrando as
datas contratuais intermediarias. Posteriormente, sdo exigidas, em geral,
atualizac6es periodicas deste cronograma. Um cuidadoso trabalho na elaboragéo
do cronograma original € indispensavel. Desta forma, é possivel refletir uma
l6gica bem estruturada e datas realizaveis, consistentes com o método efetivo
gue se pretende executar o trabalho. O cronograma é um documento de Baseline
tdo critico que as condigbes ou termos contratuais costumam incluir um grande

alerta, como:

" Falhas na apresentacdo ou atualizacdo do cronograma
contratual, de acordo com os requisitos deste contrato, podem ser
usadas como base pelo o contratante para recusar quaisquer
reivindicacbes de extensdo do prazo contratual por parte do

I contratado.”, Bechtel (1998).

Comumente, o apropriado cronograma contratual atualizado é usado como
0 Unico e mais efetivo documento para sustentar ou descartar uma reivindicagao.
Desta forma, é importante que a empresa guarde em seu arquivo uma copia de
cada revisdo deste documento. Este assunto foi descrito com maiores

explanacgdes no item 3.3 desta dissertacao.
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3.5.7 Proposta Orcamentaria

Uma reivindicacdo é uma requisicao formal do contratado por ajustes no
preco contratual, bem como no prazo contratual, quando o cliente tiver negado
previamente uma requisicdo informal ao menos uma vez. Se a requisicao tiver
sido feita antes do cliente dizer ndo, a requisicao deve ser chamada de proposta
orcamentaria ou requisicdo de ajuste de preco contratual, ou algum outro termo
receptivo. Qualquer que seja o nome da requisi¢do, esta esta dizendo que o
contratado teve que proceder a algum trabalho que ndo estava incluido no

contrato original e apresenta o preco considerado justo por este.

Pode-se, neste momento, deparar-se com a seguinte duvida: deve-se
escrever sempre uma proposta orcamentaria antes de escrever uma requisicdo
posteriormente? E uma excelente questdio, e a resposta é sim. Existe uma boa
razao para tal: é financeiramente aconselhavel. A regra geral em juizo é que
aguele que trouxer o litigio (causa) nédo ira recuperar os custos da preparacéo da
reivindicagdo ou seus interesses a ndo ser que 0S estatutos ou contrato de

construgéo permitam.

Nos EUA, por exemplo, as regras para contratos com o governo deixam
claro que honorarios e custos para o prosseguimento de uma reivindicagao contra
0 governo nao serédo ressarcidos. Entretanto, as despesas com a preparacéo das
propostas de orcamentagcdo requisitadas ou requeridas pelo governo séo
passiveis de ressarcimento por serem parte de extrapolacbes orcamentarias ao
contratado. Consequentemente, 0 contratado que preparar uma proposta de
orcamentacao meticulosamente — de forma a permitir que seja usada como uma
reivindicacdo caso seja necessario - terd os seus custos de preparacdo da

reivindicacdo ressarcidos.

Isto posto, veja-se em seqiiéncia as principais regras para se escrever uma

reivindicacao.
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3.5.8 As Regras Basicas para a Reivindicacao

A primeira regra basica para reivindicacdes € que deve-se estar baseado

no contrato para requisitar ressarcimento de tempo ou remuneragdo extra do
cliente, de outro modo, ndo existe embasamento para reivindicar. Para encontrar
embasamento contratual para reivindicacdo deve-se atentar para 0s seguintes

itens:

* Ler todo o contrato para encontrar embasamento. Contudo, se nao for
encontrado nenhum item que possa ser usado como base para

reivindicacdo, ainda assim néo € preciso desistir;

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

serem executados.

Algumas vezes o contrato pode dizer “...ndo € permitido ser usado como
embasamento para reivindicacdo”, mas assim mesmo o item podera ser usado.
Um bom exemplo é a clausula contratual que diz “ndo havera pagamento por
atraso” — o0 que significa que ndo se pode ser ressarcido mesmo quando se é
requisitado a trabalhar tempo extra em consequéncia de problemas causados
pelo contratante. Em certas jurisdigdes, a clausula € insustentavel, e o contratado
permanece com o direito de ressarcimento de dinheiro e tempo extra em funcéo

do atraso.

No item 3.2.2 ficou esclarecida a importancia da documentagdo do
contrato, deixando claro que, no caso em que estes documentos tenham sido
invalidados para posteriores processos judiciais nas clausulas do contrato, os
mesmos hao serdo desacreditados perante a corte, sendo esta clausula

considerada leonina pelo juiz.
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3.5.9 A Metodologia da Escrita da Reivindicacao

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 reivindicagcdo. A narrativa, quando lida
independentemente, deve ser capaz de vender, persuadir, enfim convencer quem

a lé daquilo a que se propde defender.

As outras partes das reivindicagdo — 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 horario, documentacdes em geral, etc. — serdo referenciadas em
locais apropriados da narrativa e anexadas como demonstracdes da

reivindicacao.

Existem diversas maneiras de escrever a narrativa da reivindicagao.
Geralmente, a reivindicacdo deve ser feita do fim para o inicio, 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 secoes.

A sétima secao (concluséo) € aquela que diz “isto posto, o contratante deve

ao contratado a quantia de ...”. Em seguida, sabe-se exatamente o0 que deve-se
fazer — justificar o que esté escrito, e persuadir o leitor sobre a reivindicacdo. Este

€ 0 objetivo afinal.
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As secdes (do fim para o inicio) estao listadas na Tabela 7.

CONCLUSAO

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

ITEMIZACAO DOS CUSTOS

Lista de uma ou duas paginas
descrevendo 0s custos que somam o
montante apresentado na ultima secao.

COMO O CONTRATADO
SUPEROU O OCORRIDO,
IMPACTOS NO PROJETO,

ETC.

Detalhamento dos impactos dos eventos
gue deram origem a reivindicacao, e
como estes prejudicaram o projeto, bem
como o que foi feito para superar o
ocorrido.

O QUE HOUVE DE
ERRADO

Descricao do ocorrido, o que foi
encontrado ou o que foi feito pelo
contratante que nao tenha sido
antecipadamente avisado.

PLANEJAMENTO DE
TRABALHO DO
CONTRATADO

Apresentacdo do que foi racionalmente
planejado para completar o trabalho
antes do ocorrido, apresentacéo do
esforco extra requerido para superar o
ocorrido, o qual néo foi previamente
planejado, justificando que seu plano de
trabalho (méo-de-obra, equipamentos e
materiais) foi racionalmente baseado na
informacéo dada aos proponentes antes
do contrato assinado.

INFORMACAO DADA AO
CONTRATADO ANTES DO
CONTRATO ASSINADO

Explicacdo sobre o que foi encontrado
na documentacgéo do proponente ou o
gue foi indicado pelo cliente que tenha
levado o proponente a planejar os
trabalhos numa determinada forma (o
gue teria sido posteriormente frustrado
pelo evento causador da reivindicacao).

RESUMO GERENCIAL OU
INTRODUCAO

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
reivindicacgao.

Tabela 7 — Secbes Principais de uma Reivindicacao.

: " Prime Contracts Management Bulletin Number 6 - Writing a Claim to Best Effect: on the Owner or in Court ",

Bechtel Corporation, 1998
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Uma vez que a estrutura basica da reivindicacéao tiver sido desenvolvida (o
que dizer), deve-se dirigir seu conteudo para a audiéncia pretendida (como dizer).
Existem diversas consideracoes, incluindo nocBes basicas de gramatica
apropriada e composicdes de frases, que séo intrinsecas a boa escrita. Algumas

idéias entretanto, sédo particularmente aplicaveis a efetiva escrita da reivindicagéo.

Nivel de Escrita - deve-se escrever a reivindicagdo como se fosse um
artigo publicavel — ndo muitas palavras elaboradas ou jargdes técnicos. O
documento deve conter detalhamento suficiente para causar interesse mesmo em
guem 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 decisdo sobre os meéritos levantados pelo
contratado em sua reivindicacdo, 0s quais sabem pouco ou nada sobre o
trabalho. Estas pessoas sao a audiéncia do contratado. Deve-se imaginar que
um deles recebe a reivindicacdo e leva-a consigo para lé-la num banco de praca
engquanto come um lanche. A reivindicacao 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.

Informacédo 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 salpicado com quantidade suficiente de
figuras, graficos, esquemas para dar a reivindicagdo um ritmo diferente. Além
disso, para promover o interesse do leitor, fotografias coloridas e desenhos
interessantes e simplificados que expliquem a natureza dos servigos facilitam
largamente o entendimento do leitor sobre como precisamente o contratado foi

lesado, pelas ocorréncias que deram origem a reivindicacao.

Preparacdo - sustenta-se repetidamente que a reivindicacdo, nao
importando o quao 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 informacéo. E preciso enfatizar
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que a identificacdo prévia e o registro das ocorréncias em campo, bem como as
consequéncias que levam a uma reivindicacao, sdo essenciais para uma acurada

analise, preparacao e apresentacao dessa reivindicagao.

No anexo E reproduziu-se um exemplo de reivindicagdo simplificada para

ilustrar os conceitos por hora apresentados.

3.5.10 Como Prevenir uma Reivindicacao

Até entdo, tem-se abordado a reivindicagdo como fato consumado. Mas,
nem sempre € necessario chegar-se a este ponto. A administracdo contratual
consiste, exatamente, na arte de gerenciar o contrato de forma a alcancar os
objetivos comuns de ambas as partes: custo, cronograma, qualidade e garantia.
Para tal, deve-se evitar sempre que possivel, os desacordos que venham a gerar

reivindicagoes.

Conforme citado anteriormente, a reivindicacdo nem sempre traz beneficios
aguele que a apresenta e deve ser evitada tanto pelo contratado como,

principalmente, pelo contratante.

Para tanto, na elaboracdo do contrato, € preciso atentar para 0s seguintes

itens:
I. Condi¢cdes para medi¢cdes e pagamentos — 0 que 0s precos devem incluir;
II. Condi¢cdes do Terreno;
lll. Questdes levantadas pelo contratado e Respostas do contratante;
IV. Desenhos e Quantidades;

V. Elaboracdo da proposta — lista de equipamentos, méao-de-obra direta e
indireta e programacao e cronogramas para o uso de equipamentos e
horas de trabalho — EAP (Estrutura Analitica do Projeto) — condicdes

principais do contrato;

VI. Reunido para o “Start Up” do projeto;
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VII. Reunibes na etapa de execucéo e administracdo do contrato:

VIIl. A importancia da comunicacdo — clareza, transparéncia — ndo deixar

nenhuma questao levantada pela outra parte sem resposta e registro;

IX. Cumplicidade com os termos do contrato — modificagbes, pagamentos,

garantia, entre outros;

X. Controle de projeto (cronogramas gerenciais), equipe de engenharia e
gerenciamento de construgcdo para antecipar possiveis modificacdes a

serem implementados;
XI.  Agir imediatamente ao evento ocorrido;
XII. Relatérios diarios — exigir e controlar — alertando e identificando os fatos;
XIll. Reunibes semanais;
XIV. Relacionamento justo e profissional com os contratados.

Em resumo, as partes envolvidas devem estruturar bem a implementacao
da Metodologia da Administracdo Contratual para, quando possivel, evitar

reivindicacdes e, quando estas forem inevitaveis, que sejam bem fundamentadas.

3.6 CHECK-LIST DAS ACOES REQUERIDAS PARA
ADMINISTRACAO CONTRATUAL DE
EMPREENDIMENTOS

Este capitulo procurou abordar a metodologia da Administracdo Contratual,
em todas as suas etapas, desde a concepg¢do, passando pela implantacdo, até a
pratica e resultados. Foram apresentadas técnicas de Acompanhamento,
Registro e Documentacdo, bem como, métodos de fluxo de informacdo e
cronogramas, concluindo-se o capitulo com uma abordagem sucinta sobre as

reivindicagdes. E neste contexto que se insere a necessidade deste check list.
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Elaborado por Ricardino (1997), o check list aqui reproduzido no Quadro
XIV, resume as principais acdes requeridas para a Administracdo Contratual de

Empreendimentos.

A) IDENTIFICACAO E MACRO-ANALISE DA OPORTUNIDADE

o O Cliente

o Publico ou privado

o Sua importancia atual e futura

o Suas prioridades

o Seu histérico como pagador

o Seus recursos financeiros

o Sua tradicdo em promover licitacdes e administrar contratos
o O Contexto onde o cliente esta inserido

o O potencial da regiao

o O momento politico

o Os provaveis concorrentes

o A oportunidade visualizada

o O empreendimento e o seu valor aproximado

o Importancia estratégica e impactos social e econémico
o O cliente: do Poder Publico ou empresa privada
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o A modalidade de licitagcéo
o O tipo de contratacao
o O nosso diferencial competitivo

o A necessidade de parcerias com fornecedores especializados, na
condigcao de subcontratados

o 12 andlise do Risco

o Grau de desconhecimento

o Impacto no patriménio liquido

o Impactos decorrentes do tipo de contratacao

o Impacto na seguranca empresarial € na imagem

o Avaliacéo e decisdo formal de participar da licitacao

G) EQUIPE

o ldentificacdo do lider da proposta (Gerente do futuro contrato)

o Disponibilidade de pessoas qualificadas para o especifico assunto em

questéo

H) FORMA DE PARTICIPACAO

o Planejamento estratégico da oportunidade
o Necessidade de fazer aliangcas com outros empreendedores

o Conveniéncia de parcerias com fornecedores especializados na

condicao de subcontratados
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I) DEFINICAO DA “REGRA DO JOGO” COM OS ASSOCIADOS

o Empreendedores e fornecedores, para elaborar a proposta ao cliente
o Empreendedores e fornecedores, para executar o contrato

o Garantias e contra-garantias

J) ESTUDO DOS ASPECTOS FISCAIS E FINANCEIROS

o Impactos tributarios

o Garantias (com o cliente, aliados e parceiros)
o Manutencédo de proposta (“bid bond”)

o Fiel cumprimento (“performance bond”)

o Adiantamento (“down payment”)

o Retencao

o Moedas

o Conversibilidade

o “Hedge”

O

Forma de reajuste dos precos

K) PREPARO DA DOCUMENTACAO REQUERIDA

o Propria
o Dos associados nacionais

o Dos associados estrangeiros
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L) ORCAMENTO DO CUSTO DO EMPREENDIMENTO

o Estudo de Engenharia para os servigcos que fazem a diferenca (servicos
principais) e a utilizacdo de Bancos de Dados para determinar o custo dos

demais servigos requeridos (servicos secundarios)

o Planejamento de engenharia

o Meétodo executivo

o “Take-off” (levantamento de quantidades) apropriado

o Dimensionamento dos equipamentos

o “Procurement” (procura e compra)

o Plano de suprimento

o Politica para recursos humanos

o Dimensionamento da méo de obra de producédo e de administracéo
o Determinacdo do que sera terceirizado

o Orcamento do custo indireto

o Garantia de qualidade

o Seguros exigidos pelo cliente

o Seguros necessarios a seguranca empresarial

o Custo da Administracado Contratual (programas e treinamentos)
o Orgcamento do custo total (direto + indireto)

o Fluxo de caixa
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M) FORMACAO DO PRECO

o 22 Andlise de risco: estimativa de contingéncias

o Determinacdo da precisdo do orgcamento (grau de disperséo em relacao

ao valor mais provavel)

o “Pedras de Espera” (condicionamentos) da proposta

N) ESTRATEGIA DE VENDA

o Preco = [custo + contingéncias + lucro]

o Definicdo da estratégia de apresentacdo dos condicionamentos

técnico e comercial da proposta
o Com cliente do poder publico
o Com cliente da empresa privada

o Avaliacéo e decisdo formal de entregar a proposta ao cliente

O) EDICAO DA PROPOSTA

o Estratégia de apresentacao

o Edicao final e entrega ao cliente

P) ASSINATURA DO CONTRATO

o Acompanhamento do desenrolar da licitacdo

o Negociagdo e pré-assinatura do contrato
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o Com cliente do poder publico

o Com cliente de empresa privada

o Formalizacédo dos acordos com associados

o Empreendedores e fornecedores nacionais

o Empreendedores e fornecedores estrangeiros
o Programa de Agao

Q) IMPLANTACAO DA ADMINISTRACAO CONTRATUAL

o Designacao do integrador do programa de Administracdo contratual, a

partir da proposta ao Cliente

o Consolidacdo de toda a documentacéo disponivel e resgate da memoria

nao formalizada
o Conscientizacdo dos responsaveis pelos diversos programas

o Definicdo do Plano de Acompanhamento por UA’s (unidades de

acompanhamento de custo)

o Estruturacdo dos arquivos

o Planejamento de registros

o PRATICA DA ADMINISTRACAO CONTRATUAL
o Execucdo fisica do contrato

o Acompanhamento do contrato

o Com o cliente

o Com os associados
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o Com os subcontratados
o Acdao imediata a qualquer desvio

R) ENCERRAMENTO PLENO DO CONTRATO, SEM QUAISQUER
PENDENCIAS

o Resultado assegurado e caixa recebido

o Relatorio Final

o Atendimento ao “Caderno de Encerramento do Contrato”
o “Data Book”

o Termo de Encerramento Definitivo

o TAP - Termo de aceitacado provisoria

o TAD - Termo de aceitagdo definitiva

Quadro XIV — Check List das Acdes Requeridas para Administracéo Contratual
Fonte: Ricardino — Programa Continuo de Qualificagdo — OEC S.A. , 1997
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3.7 FLUXOGRAMA DA METODOLOGIA

Sera apresentado neste item um fluxograma que resume todas as etapas

da metodologia da Administracao contratual que foram descritos até o momento.

CONCEPGAO E ESTRATEGIA

Acompanhar o Pla¢2{ir:eento Conhecer o
Processo de Conteddo do

= Estratégico da
Licitacdo Metodologia Contrato SIM

Definir Equipe
Responsavel

Acordo

Apresentagao
de

DEFINIGAO DE IMPLEMENTAGAO
PROCEDIMENTOS E PRATICA

Reivindicagbes

Fluxo de Informagao Treinamento da
Equipe
Houve
Alteragéo
?

Disputa

Registro de Implantar Aplicativos
Informagéo (Softwares)

Judicial

Organizagéo e

Documentos Padrao Manutencao de
Arquivos

Término
do

Distribuicdo de Registro de
Contrato

Documentagéo Ocorréncias

Acompanhamento do
Progresso Fisico e Reunides Periddicas
Financeiro

s Atualizagio de As Etapas 1, 2 e 3 representam o desenvolvimento da
Comunicagio Cronogramas Metodologia de Administragdo Contratual. A Etapa 4, da
Reivindicagédo néo faz parte da Administracéo Contratual

A D 3 \dentificagdo de propriamente dita, esta represgntgda neste fluxograma
Documentagao AlteragBes apenas por representar, na maioria dos casos, uma das
consequliéncias desta metodologia.

Figura 22 — Fluxograma da Metodologia de Administragcdo Contratual

Na Figura 22, foi feito um resumo das etapas da metodologia, procurando
caracterizar cada uma delas. Na etapa 1, ilustrou-se a concepcao da estratégia;
na etapa 2 e 3, observa-se a implantacdo e pratica da metodologia. Por fim, na
etapa 4, concluido o processo da Administracdo Contratual, apresentou-se a
metodologia da Reivindicacdo, como uma das mais comuns conseqiéncias da

Administragédo Contratual.

No anexo D, foi reproduzido um relado de caso do Projeto Golden Glades

com todas as estapas da Metodologia da Administracao Contratual.

129



CAPTTIULO [V

FERRAMENTAS DE APOIO

Principais Vantagens Oferecidas
Os Programas de Administracao Contratual
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4 - FERRAMENTAS DE APOIO

No capitulo anterior foi apresentada a metodologia da Administra;cdo
Contratual.. Conforme foi possivel observar, trata-se de uma metodologia de
organizacdo da informacdo. Com o aumento da complexidade dos projetos, e
consequente crescimento do volume de informagéo a ser processada durante o

contrato, surge a necessidade do uso de ferramentas de apoio.

O avanco da tecnologia na ultima década tem promovido a otimizacdo de
todos os processos metodolégicos. Para a Administracdo Contratual ndo seria
diferente, a necessidade de uma ferramenta de apoio fez com que surgissem
softwares especializados. Estes softwares vém sendo aprimorados cada vez
mais. Com o advento da Internet, muitos deles passaram a basear-se nesta rede
para transmitir infomacodes, tornando-se ferramentas mais potentes. Hoje, esses
aplicativos ocupam um espaco bem definido no mercado de gerenciamento de

grandes projetos, aumentando pouco a pouco a sua abrangéncia.

As grandes empresas nacionais e internacionais tém identificado
ferramentas de apoio a pratica da Administracdo Contratual, em grandes projetos.
Essas ferramentas séo sistemas integrados a banco de dados que controlam toda

a documentacao do contrato.

A identificacdo de ferramentas depende basicamente da complexidade e
das dimensdes do projeto, é preciso avaliar a real necessidade de se implementar
um aplicativo (software), bem como definir os utilitarios necessarios ao selecionar

o aplicativo.

No mercado, existem varios softwares, entre eles, pode-se citar o SysDoc,
0 ProjectNet e o Expedition. Mesmo assim, algumas empresas preferem
desenvolver um aplicativo personalizado as suas necessidades, como é o caso da
Servenco e da Odebrecht que desenvolveram respectivamente o Gproj e o CIMS

(Correspondence and Issue Management System).
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4.1 PRINCIPAIS VANTAGENS OFERECIDAS

Cada um destes aplicativos tem sua caracteristica propria, apresentando
seus aspectos positivos. Do mais evoluido ao mais simples, existe pelo menos

uma caracrteristica em comum a todos: registro de documentacéo.

Os aplicativos mais simples, como é o caso do SysDoc, sdo somente
programas gque registram o recebimento e o envio da documentacao, a data e a
descricdo do documento. Em seguida surgem os aplicativos que permitem a
disponibilizacdo desta documentacdo, como é o caso do CIMS. A diferenca
consiste no fato de que, neste caso, pode-se acessar o documento diretamente
no computador, enquanto no primeiro caso, o documento propriamente dito ndo

fica armazenado no sistema, apenas 0 seu registro.

Ambos os programas anteriormente citados sao locais, isto €, devem ser
instalados e utilizados no terminal local do usuario. Quando o projeto abrange
diversas localidades, ou quando a empresa que deseja utilizar o aplicativo
necessita administrar a infomacg&o de varios projetos num escritério central, este
tipo de programa passa a ser ineficiente. E neste contexto que se inserem 0s
softwares que se baseiam no uso da Internet. Dentro dete grupo, pode-se citar 0
Gproj, O ProjectNet e o Expedition.

Além disso, existem ainda outras vantagens oferecidas por alguns destes

programas:

Distribuicdo de documentacédo para os diferentes locais dos escritorios;
» Conferéncia on line sobre os documentos distribuidos;

 Acompanhamento e registro visual das alteragcdes executadas nos

documentos;

* Vizualizag&o de todos os tipos de arquivos sem a necessidade de ter o

software correspondente instalado no local de acesso;
* Rapidez e economia no fluxo de informacéao;

* Seguranca na distribuicao de documentacao e acesso a informacao;
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* Minimizacgao de riscos devido ao ndo nivelamento da informacéo;

e Etc...

4.2 0OS PROGRAMAS DE ADMINISTRACAO CONTRATUAL

Conforme explanado no item precedente, existem varios softwares que
apoiam o gerente de projeto na administragcdo do contrato, através de banco de
dados centrais que organizam e nivelam a informacdo a ser distribuida entre os

participantes do projeto.

Neste momento, faz-se necessario apresentar alguns destes programas
mais conhecidos no mercado, suas principais caracteristicas, dispositivos e

vantagens, para que se possa compreender a importancia destas ferramentas.

4.2.1 Expedition: Contract Control System

Para administrar um contrato com sucesso, € necessario manter registro de
todas as transacbes e comunicacdes. Utilizando o Expedition para documentar
todos os aspectos do projeto, pode-se organizar a informacdo numa base de
dados de facil consulta e analise. Este programa pode acompanhar toda
modificacdo proposta, bem como documentar acordos feitos em reunibes ou

conversas por telefone.

O Expedition, um dos produtos da Primavera, trabalha da mesma forma
gue o processo manual comum usado no passado. Pode-se customizar
dispositivos do produto para compatibiliza-lo com os padrdes da empresa. A
seguir estdo resumidas algumas das principais facilidades oferecidas por este

programa:
A) Comunicacao

Inclui um extensivo sistema de registro para arquivar todo tipo de
comunicacao, incluindo carta de envio, requisicfes de informacéo, noticias, atas

de reunido, gravacdes de conversas telefénicas, anotacdes e correspondéncias.
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Registro de Envio: cria memorandos para acompanhar propostas,

desenhos, ordens de alteracéo, etc. Vide a seguir a Figura 23.

. Transmittal Drawing Distribution Hey 7522799 Cl
To: [STDPAY FG Frarm: FCHEGE IEJ Husribes: D044
Al }memy Signed: |E-bamjd*m;m Dhabe: 172258
ltems I Achions ! Cortenls I Addeezzes I Distribalions I
lem Ho. |Fla: Ivem|Paper Siu-.Enpiat |Dale |ﬂmmi:ptinn Hev Ho. (A
= 00| DG [ 2 Tr22redowg CO1 1.0
| |Ter Sibe Linbties Flan Change Order for Undsigeound
| |Uties
= MO0 0WG [a] 2 FALEA0wg C02 1.0
| | Tiler Sabe Libties Plan Change Order fon Urdeigeound
| | JUILTT S
x DOOI0WG [i] 2 TR 0wg CO3 1.0
| | Tithee Siber Litities Plan Change Orde fon Undergeodnd
1 JLALTTE
1« | ¥

Figura 23 — Registro de Envio
Fonte: PRIMAVERA, Péagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000

Requisicdo de informagdo: gerencia todo o questionamento ou requisicdo
de informacdo durante o projeto (data do questionamento, data da resposta,

responsavel, impactos de prazo e custo).

Atas de reunido: registra detalhes de todas as reunides, incluindo os
participantes, os assuntos discutidos e 0s responsaveis pelas acbes requeridas,

bem como os prazos devidos. Vide a seguir a Figura 24.
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Figura 24 — Atas de Reunido
Fonte: PRIMAVERA, Péagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000

Correspondéncias: cria, acompanha e documenta correspondéncias

recebidas e enviadas. Vide a seguir a Figura 25.
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Figura 25 - Correspondéncias
Fonte: PRIMAVERA, Péagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000

135



Gravagdes de conversas telefonicas: permite a gravacdo de conversas
telefbnicas importantes, como, por exemplo, conversas que esclarecam o trabalho

incluso e as estimativas de custo propostas.
B) Administrac&o do contrato

Permite procedimentos e métodos padronizados para gerenciar e controlar
contratos. Tudo que se precisa saber sobre o contratado, incluindo alteracdes
aprovadas, requisicdes de pagamento e pendéncias fica armazenado, e pode ser

acompanhado no banco de dados do programa.

Ordens de contratacdo e ordens de compra: permite criar, acompanhar
e controlar todos os detalhes sobre os contratos e ordens de compra. Fornece
informacédo resumida atualizada, alteracdes pendentes, compromissos correntes

com o fornecedor e 0s pagamentos previstos para a data determinada. Vide a
seguir a Figura 26.

-ﬂl:nntrﬂcl Summary
FaEtory  pw FeatpCMEGE B Hunber PAISO0I000 |
|5 tandard Paving, Inc CME Gensial Conbiachons Datad | ES1B/T
Diiginal Contract/P0 S | 522 983 Ongnal Completion Datec [ 373700
Appusved Charigte 000 Rlevised Completion Diate: [ 374700
Fevizad Contract Sue | £525 960
#chual bo Datec | £128.000
Balance: [ $397.963
Change ;Trpu Change Change Approved  lssue [Approved Changes [Pending Chmnutgstatuté
Mo. | Mgmt Ho. | Date Date |
MOW |C0 (000000000002 7/ 7431439 UTIL 30010 =
00003 [CO (000000000003 8410499 |RocK $5S00NEW |
00z [COR (000000000005 /11594 FARE, $TOOOHEW |
Tatals: £3.000 112500
i ¥

Figura 26 — Ordens de Contratagéo e Ordens de Compra

Fonte: PRIMAVERA, Péagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000
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Gerenciamento Customizado de Alteragdes: resolve alteracdes
rapidamente, organizando bem a seqiiéncia de fatos. Instantaneamente identifica
0s impactos que uma alteragcdo provocara no contrato em termos de custos e
cronograma, além de determinar quais contratos serdo afetados, se novos
equipamentos ou materiais serdo necessarios e se havera um atraso. Vide a

seguir a Figura 27.

Tie Shahus Drated: ga Cotlent
(o000 Jddtonal Parking Requited pEw [ snams
Seopec Rieazon Coda: Change lzsmec  Actialy 1D:
[utolScope | [CUSTREGUEST | [FERK |
Curnend Status I Eudget Commitments | Fraars
Include|Contract Contract  Spec Estimated Quoted !Numtialnd Final |
!H 0. To Section
o Flead50-01000 [STOPSY (02000 45,000,001 $7.000.00 $5.000. 003 $6.000.00
o | |ERINE, (2000 $5,000.00 8,000 II:I: £7.500.00 $0.00
Totals: 15.000.00 £7.000.00 £E.000.00 46, 000.00
L3

Figura 27 — Gerenciamento Customizado de Informagdes
Fonte: PRIMAVERA, Pagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000

Controle de Custos: sua planilha de custos contém as detalhadas
implicacbes de todo o custo e transacdes. Com a criacdo de documentos de
custo, a planilha de custos é instantaneamente atualizada, fornecendo em tempo
real informacdes necessérias para analisar e prever tendéncias do projeto a fim
de tomar melhores decisfes de gerenciamento de custo. Vide a seguir a Figura
28.
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Cost Worksheet
Approved -
Original Budget Projected Projected
Coszt Code  |Title B udget Revitions  (Budget Commitment
02 0Z700°VN |Utiities. Esthwaork_ & Faving 105,000.00 3.200.00 108, 300,01 11214300
[ 01 400 DR |Sie Clean-up 20,0000, | 21,0000 00 20,000.00
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B |02 02500 SC [Paving Be50000 1400000 6,500 0 £6.500.00
16 16785 5C |Seourly Spstem £9,500.00 n.od £3,500.00 89,5000
10 10440 VM |5 pacialty Signs 33,.200.00 0. 29,200 (1] 37 500,00
|73 05200 SC |Lath & Plsster [ a0 uﬁ 24,000.00 21,200.00
B |7 01405 5C [Pt Masng Floom 35.000.00 e.00 55.000. 03] 22,000.00
03 0400VN [Precast concrele 35.000.00 n.od 5.000.00 750000
D2 0211050 |Siework Supervision 26,000.00 0 26, 300101 22,1000
{03 03510SC [coustical Celings | 40,000,00 tﬂ 40,000 01} m.muﬁ
B 01 01410 5C [Testing Servces £5,000,00 0,00 5,000 () £0,500,00)
Tatals: 10,000,000.00 3115000 10.027.250.00  9.240,018.88 _
| | »

Figura 28 — Controle de Custos
Fonte: PRIMAVERA, Pégina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000

MedicOes e Pagamento de Faturas: registra e arquiva informacéo sobre
cobrancas, faturas e medicbes de pagamento. Prepara e registra medicdes
apresentadas no periodo de cobranca conforme partes dos trabalhos sejam

completados. Vide a seguir a Figura 29.

Bl Requizition Fos CON STOPAYV ACMEGC Me: AA4%0-01000 641,99
Tex Fieere Pemod Ta: Appl He:
powEee ol [FToPAv  pw [ 6/1/33 (o004 | [ Gemied 20 o |
Summary Schedule of Values | fippioved Changes | Corilcaion |
A B C o E
Unit  |Scheduled Previous T hig W
Item No.  |Descrphion of Work |Unit Price Type (Value Applications  Penod 5
O 00000000 0 (LUMP SUM COSTS
O | 0000000020 |E aithweerk 450734000 F200,000,00 £75.000.00
O | 00000000LS | Shomn Deain M atesials 1954500 $0.00 1954500
O 0000000030 (RCP PIPE
= }mu. e ey m i I I P T E— e
000000040 12 D00 PER Lineas 433 750 i a
O | Coommoon [CHAMGE ORDERS
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14 | 5

Figura 29 — Medi¢des e Pagamento de Faturas
Fonte: PRIMAVERA, Péagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000
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Tendéncias: analisa o que podera acontecer se faltar material ou houver
elevacdo dos salarios bem como os impactos dessas ocorréncias no orcamento
do projeto. Vale usar estas tendéncias para avaliar rapidamente estes eventos e

determinar o efeito no contrato para que se possa tomar a atitude apropriada.
C) Registro de revisfes e aprovacdes

Promove a interface com o P3 e o Sure Trak para garantir que 0
cronograma de construcdo planejado seja concluido no tempo certo e com o
orcamento previsto. Com este programa pode-se observar que revisoes,
aprovacoes e entregas de material sdo necessarias para o inicio de um trabalho,
bem como monitorar de perto as listas de pendéncias de ultima hora que podem

prejudicar o sucesso da conclusdo de um projeto.

Sequéncias de Desenhos: identifica claramente as versfes mais atuais
dos desenhos bem como aqueles que as receberam. Garante que toda a equipe
tenha em maos as revisdes mais recentes dos desenho. Além disso, agrupa
desenhos, criando automaticamente uma carta de envio para a distribuicdo dos

mesmos para as pessoas devidas. Vide a seguir a Figura 30.
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Figura 30 — Sequéncias de Desenhos
Fonte: PRIMAVERA, Péagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000

139



Propostas Apresentadas: fornece a informagdo necessaria sobre as
propostas, a saber: se a proposta foi apresentada, sob responsabilidade de quem
a proposta esta no momento, se a proposta foi aprovada, se todas as duvidas e
comentarios foram processados e quando ela é requerida. O programa calcula as
datas necessarias para a apresentacdo do desenho revisado bem como sua
aprovacao em funcdo da entrega requerida, da execucédo e data de concluséo,

evitando problemas futuros. Vide a seguir a Figura 31.
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These dates ware caloulsted n Expediicn

Figura 31 — Propostas Apresentadas
Fonte: PRIMAVERA, Pagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000

Seguranca: assegura politicas de registro de documentacdo, mantendo
obrigatérios o0s procedimentos estabelecidos pela empresa bem como
procedimentos das empresas subcontratadas. Garante que toda informacéao
relevante serd atualizada e notifica automaticamente o0s contratados para

prevenirem-se de lapsos ocorridos nos procedimentos.

Lista de Pendéncias: permite que se registre e acompanhe todos os itens
de ultima hora a serem completados antes que um projeto possa ser concluido.
Esta facilidade é utilizada para incluir itens como reparo de danos que ocorrem
durante a construcdo ou relato de equipamentos faltantes. Automaticamente
prepara cartas de exigéncia para notificar as partes sobre qualquer atraso destes

itens.
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D) Informacé&o do projeto

Permite que o gerente de projeto e administradores contratuais prevejam
custos de projeto, antecipem problemas e controlem todos os detalhes do
contrato. E fornecido um Unico local para acesso dos dados que podem ser
controlados e gerenciados.

Visdo Geral do Projeto: fornece uma visualizacdo grafica de toda
modificacdo acordada e orcada, e propostas apresentadas, criticas para a
conclusdo do projeto com sucesso. Informacdes de modificagdes, propostas
apresentadas e custos do projeto podem ser visualizados em tempo real para
resolver assuntos e tomar decisdes fundamentadas nos momentos exigidos. Vide
a seguir a Figura 32.

-ﬂE:-:pr_-iJ"iliun - [EXPIN: S chool Addition Project]
Fide Edl Miew Oigenize Tools Define Window Help
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) Communicatian Action Item
) Corract Inforrnation
1 Lege

Diue Today
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[Ofee OUfcemit || [@Ace OFed mied || (@her OFed mPed |

General | Kiey Palies | Schadule andValus |
Expadition Mo./Progect Mame: [DEMD
Progect Tithes [School dddition Picject

Project |- [Gereral Constiuction

Froject anager: [5leve Jobison
Location: Fe‘hlral High Schocd, 1000 South St

Figura 32 - Visdo Geral do Projeto
Fonte: PRIMAVERA, Péagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000
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Contatos:
participantes do projeto, distribuidos em toda a organizacdo ou apenas em um
projeto, através de um diretorio de contatos facilmente acessivel.
acompanha multiplos e individuais contatos para cada empresa no seu respectivo

diretério, identificando os dados caracteristicos desta empresa. Vide a seguir a

permite acompanhar

as

informagdes sobre

todos os

Registra e

Figura 33.
B Contact Directory - Project List
Contact Directory
Abbreviation Company Name Spec Section |[Role Eey ContactDBE  MBE |[WBE |Tax ID Mumber
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MODRE Meate Paving 02200 LB LK r | r I
4] ]

Cronogramas: Promove interface com o P3 ou o Sure Trak , permitindo
uma rapida visualizacdo e analise do cronograma corrente do projeto e identifica

areas que apresentem problemas potenciais antes mesmo que afetem os prazos

Figura 33 — Contratos
Fonte: PRIMAVERA, Pagina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000

finais do projeto. Vide a seguir a Figura 34.
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Figura 34 — Cronogramas
Fonte: PRIMAVERA, Pégina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000

Ocorréncias: Mantém um histérico acurado dos eventos reunindo tudo o
que for necessario conhecer, inclusive detalhes sobre as ocorréncias, as datas
em que aconteceram e as pessoas responsaveis. Vide a seqguir a Figura 35.
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Figura 35 — Ocorréncias
Fonte: PRIMAVERA, Pégina da Internet (http://www.primavera.com/products/exp_feat.html) , 2000
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4.2.2 ProjectNet: The Project Portal Company

A BlueLine Online, uma empresa norte americana de gerenciamento de
projetos de engenharia situada na Califérnia, desenvolveu o ProjectNet. O
sistema ProjectNet é uma tecnologia baseada em Internet e fornece um ambiente
seguro para compartilhar o encaminhamento e o arquivamento de todos os
documentos de um projeto, bem como, gerenciar decisbes baseadas nos

processos industriais padroes.

Em cada projeto, é necessario designar aquele que sera o responsavel
pela Administracdo Contratual. Definido o Administrador do Projeto, 0 mesmo fica
encarregado de determinar o acesso dos usuarios e membros da equipe,
incluindo consultores externos, fornecedores, subcontratados e clientes,

garantindo e restringindo os limites de cada um.

Como o ProjectNet é um sistema baseado em tecnologia de Internet, é
possivel acessa-lo e visualizar todos os tipos de arquivos (CAD, Word files, Excel
files, etc..) do banco de dados, sem a necessidade de comprar outros servidores,
microcomputadores ou softwares. O ProjectNet utiliza-se de uma interface
semelhante ao Ms-Explorer, o que o torna ainda mais familiar ao usuario. O banco

de dados usado pelo sistema é o Oracle.

Existem hoje diversos sistemas de gerenciamento de informacdo baseados
em tecnologia de Internet, entretanto, o ProjectNet foi desenvolvido
especificamente para a industria da Engenharia de Producdo e Construgdo. E
possivel encontrar fungcdes como registros de revisbes de projeto, bem como
outros elementos de documentacdo gerencial comumente usados, como registro
de correspondéncias e comunicados internos e externos, minutas de reunido e

conferéncias.

Outra vantagem em relacdo aos demais sistemas € a facilidade de
familiarizacdo para o usuario. Pode-se ver mais de 200 formatos de arquivos sem
a despesa adicional de compra e registro de aplicativos. Pode-se também
modificar arquivos em tempo real (0 arquivo original fica intacto e seus

comentarios ficam armazenados como uma “capa” independentemente), rastrear
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guem viu ou acessou cada documento e quando. Desta forma, a equipe do
projeto sabe quem é responsavel pelo qué, quando as a¢des sao requisitadas e

guando efetivamente sdo executadas.

Esse tipo de ferramenta de auxilio promove a equipe aquilo que mais é
necessario em nossos dias — mais tempo. Nao é preciso perder tempo
localizando, copiando e distribuindo documentos. Problemas como converter
arquivos de sistemas incompativeis, reconstruir eventos, esperar por documentos
gue ja estdo prontos, descobrir que vocé esta trabalhando com uma verséo
desatualizada do documento, ou agir como o despachante de documentos de sua
equipe, deixam de fazer parte do dia a dia do projeto, agilizando o fluxo de

informac&o.

As empresas tém conseguido grandes redug¢des nos gastos com coépias,
distribuicdo a longa distancia, impressao e plotagem de documentos. Contudo, o
principal beneficio estd na melhoria da qualidade e metas alcancadas. Para os
clientes, € possivel oferecer prazos cada vez mais arrojados, registro completo de
todas as decisdes tomadas durante as fases do projeto e facil acesso as

informacdes necessarias.

O ProjectNet representa um local onde todos os membros da equipe
podem se comunicar e colaborar, a qualquer momento, de qualquer lugar do
mundo. Na Figura 36, encontram-se resumidas as principais facilidades do

ProjectNet.
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]l rojpeiMet Demn - Meciossll Inbeirel Esplone

Figura 36 — Resumo de Facilidades do ProjectNet
Fonte: BLUELINE ONLINE, P4gina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

E) Interface e Integragéo

A interface do ProjectNet é familiar e baseada em Internet. N&o é

necessario instalar qualquer tipo de aplicativo adicional.

Login: pode-se acessar o ProjectNet de qualquer lugar em que haja
acesso a Internet, desde que o usuario esteja de posse de sua senha. O
ProjectNet imediatamente identifica o usuario, apresenta seus projetos e

reconhece os seus privilégios de acesso. Vide a seguir a Figura 37.
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Figura 37 — Login
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

Desktop e Novos Itens Mostrados na Tela: o desktop do ProjectNet é um
centro de controle, uma janela para todos os projetos do usuario. O usuario é
notificado das novas mensagens através de icones destacados que aparecem na
tela do desktop. Todos os usuérios recebem notificacdes sobre a existéncia de
guaisquer upgrades do programa. Vide a seguir a Figura 38.
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Figura 38 — Desktop e Novos Itens Mostrados na Tela
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

Calendério, Tarefas e o Diretério Publico: Pode-se ver quem esta
conectado, visualizar seu calendario do projeto e revisar as suas tarefas do dia no
desktop do ProjectNet. O sistema mantém os membros da equipe atualizados e

0s avisa sobre os eventos planejados, reunides e datas devidas para acdes
requeridas.

Extranet: é possivel acessar o ProjectNet através de intranet ou extranet.
Vide a seguir a Figura 39.
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Figura 39 — Intranet e Extranet
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

F) Gerenciamento de Documentagéo

O ProjectNet promove um sistema de gerenciamento de documentos, que
armazena e acompanha toda a documentagao.

Armazenamento de Documentos e Privilégios de Acesso: Para cada
projeto, o gerente designado cria o diretorio de documentos e associa permissées
de seguranca para cada membro ou grupo da equipe. A seguranca é mantida a
nivel de arquivo ou pasta de arquivos e um histérico de acesso aos arquivos €

automaticamente registrado. Vide a seguir a Figura 40.
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Figura 40 — Armazenamento de Documentos e Privilégios de Acesso
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

Atributos para Personalizacdo de Documentos: pode-se personalizar
todos os documentos para manter o padréo existente da empresa, ndo ha riscos
de perda de informacdo ou desperdicio de tempo redefinindo os estilos dos

documentos.

Busca e Envio de Documentacédo: facilidade para busca e envio de
arquivos, com a opcado de transferéncia de arquivos comprimidos

simultaneamente sem perder a integridade dos mesmos.

Rastreamento: permite o0 rastreamento de todas as atividades
relacionadas desde o desenho até a execucdo. Uma vez que um membro da
equipe tiver acessado ou realizado qualquer atividade em um documento

arquivado, esta atividade fica permanentemente registrada.
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Vide a seqguir a Figura 41.
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Figura 41 — Rastreamento
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

G) Colaboracéo

O ProjectNet facilita a colaboracéo entre os membros da equipe, devido as
seguintes facilidades:

Visualizagdo de Arquivos CAD: possibilita exportar o seu desenho em
CAD para o ProjectNet, onde a equipe inteira pode revisar as modificacdes do
desenho, fazer observacdes no desenho, adicionar comentarios, ampliar os
desenhos e imprimi-los — tudo isso sem modificar o arquivo original e sem a

necessidade dos respectivos aplicativos para CAD. Vide a seguir a Figura 42.
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Figura 42 — Visualizagdo de Arquivos CAD
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

Conferéncias On line: aplicativos e documentos podem ser utilizados ao
mesmo tempo por varios usuarios utilizando um mural virtual. E possivel realizar
apresentacdes remotamente do seu computador do escritério ou laptop utilizando

audio e video conferéncia. Vide Figura 43.
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Figura 43 — Conferéncias On Line
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000
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Reunifes e Atas: pode-se planejar, programar, acompanhar e gerenciar
reunides on line, utilizando um simples formulario. Uma vez que a reunido ocorre,
0 sistema automaticamente registra acdes requeridas e itens discutidos. Vide a

seguir a Figura 44.

[CERITERN Y B

1 Meoting Rl eslhinusnts
Redeqemie = .
Lty e o resgmofribie fo A-SSIE"

discussion
[ERTEEry e & attiﬂl'l itEmS-“

11 Barking Layot ProjectNet Hanpe-mdity:
Poefe]sive = \ o
T — e
e clepeartmend 150 pa el autﬁmatlf

12 Lime Tresment notification. R spsnskaitys
Feleiepie =

lfatmwlprn-u:ndm: Hnnlllr Mkenon

srmen for dizcuszion ol res] week's: neelirg

DHw-chabmar: Thase masirg rotes wil b corndicered moursls H roificstion
otherevize s noll rescerwsd wellfin, T cabsrodier sl oo e
ssuance of these mrabes,

Figura 44 — Reunides e Atas
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

Sistemas de Mensagens: uma vez enviado, um e-mail pode se perder ou
ser lido por qualquer um que receba copia dele, dentro ou fora do projeto. O
ProjectNet promove um sistema de seguranca de e-mail que rastreia todas as

mensagens relacionadas ao projeto.

H) Fluxograma de Trabalho e Formularios da Empresa

O sistema de gerenciamento de fluxograma de trabalho customizavel do
ProjectNet é construido baseando-se nos formulario padrdo e procedimentos

comuns.
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Requisicdo de Informacgdo: o programa oferece um formulario padréo
disponivel a ser preenchido pelo usuario, minimizando o burocratico processo
envolvido (envio de fax, copia e acompanhamento) através de procedimentos de

registro e encaminhamento automaticos. Vide a seguir a Figura 45.
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Figura 45 — Requisicao de Informagdo
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

Propostas Apresentadas: o ProjectNet permite que o processo de
apresentacdo de propostas seja feita eletronicamente, mantendo as mesmas

integradas ao calendario do ProjectNet para evitar atrasos nesta fase critica.

Ocorréncias: qualquer problema ou ocorréncia do projeto que figue em
aberto deve ser acompanhada on line com suas respectivas responsabilidades
designadas. Esses assuntos devem ser compartilhados com a equipe inteira para

que possam haver comentarios. Vide a seguir a Figura 46.
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Figura 46 — Ocorréncias
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000

Registros de Comunicacdo: registros de comunicagdo permitem uma

maneira facil de se arquivar a informacao permanentemente. Vide a Figura 47.
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Figura 47— Registros de Comunicagéo
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000
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Impressédo de Ordens de Servi¢o: permite programar e entregar copias

impressas eletronicamente de qualquer parte do mundo. Vide Figura 48
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Figura 48— Impressao de Ordens de Servigo
Fonte: BLUELINE ONLINE, Pagina da Internet (http://www.bluelineonline.com) , 2000
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5- CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

Esta dissertacdo apresenta um estudo metodologico para a implementagéo

da técnica de Administracao Contratual.
Consideracgoes:

Na ultima década, com o aumento da competitividade no mercado da
engenharia civil, a Administragdao Contratual tem adquirido cada vez mais
adeptos, numa crescente corrida pela solugcdo orcamentaria que promova a

melhor proposta contratual.

Trata-se de uma metodologia por vezes burocratica, contudo, indispensavel
para a boa gestdo de um contrato. Muitas vezes desprezada pelos profissionais
do ramo por significar trabalho burocratico, a Administracdo Contratual pode
representar a unica forma de reaver prejuizos decorrentes de ocorréncias
inesperadas do processo produtivo. E necessario tentar simplificar seus
procedimentos para que esta metodologia seja melhor aceita dentre os membros

da equipe envolvidos no processo.
Conclusdes:

Vale ressaltar que a boa pratica desta metodologia pode significar ganhos
ao final do processo produtivo. E importante entender a reciprocidade entre a
aplicacdo desta técnica e a otimizagdo da relacdo receitas/despesas associada a

um contrato.

Foi possivel perceber, também, que na maioria dos casos, especialmente
guando os contratos séo do tipo turn key/lump sum, isto é, a preco global fechado,
surgem as reivindicagbes. Contratantes e Contratados devem estar preparados
para enfrentarem esta situacdo a qualquer momento do processo produtivo, bem

como ao seu final.
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Isto ocorre pois, independentemente da proposta ter sido o mais completa
e bem elaborada possivel, sempre havera clausulas no contrato que garantem os

direitos das partes, quando da ocorréncia de um fato imprevisivel.

Sendo assim, as empresas devem estar prontas para atuarem com
conhecimento especifico no caso em que se proceda uma reivindicagao contra ou
a favor dela. Para tanto, as empresas devem desenvolver previamente
procedimentos especificos, bem como possuir em seu quadro de funcionarios
profissionais treinados para tal, quer em relacdo aos aspectos técnicos, quer em
relacdo aos aspectos juridicos. Pois, uma reivindicacdo que ndo seja resolvida

através de acordo, pode transformar-se em um processo judicial.

E imprescindivel que, antes de se proceder a apresentacdo de uma
reivindicagdo, o contratado tente dialogar amigavelmente com o contratante,
evitando desgastes no relacionamento. Dependendo do relacionamento entre as
empresas, vale a pena relevar certos desconfortos resultantes de prejuizos
decorrentes de alteracbes contratuais, no intuito de preservar este

relacionamento.

N&o se pode deixar de lembrar que o processo de apresentacédo de uma
reivindicagdo é demorado, trabalhoso e oneroso, além de traumatico para ambas
as partes. Além disso, uma reivindicacdo nem sempre é aprovada, trazendo mais
problemas que resultados positivos. De qualquer forma, ela deve ser evitada ao
MAaximo e, Nno caso em que esta seja inevitavel, deve-se ao menos estar bem

documentado para promover embasamento legal a reivindicacgéo.

A boa prética da Administracdo Contratual baseia-se resumidamente em:
* Registro e documentacgéo de ocorréncias;

* Manutencédo de bons arquivos;

* Fluxo de Informacéao definido;

* Acompanhamento através do uso de cronogramas.
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O acompanhamento de projetos com o0 uso de cronogramas dinamicos
permite ao gerente identificar variacdes entre o previsto originalmente em contrato

e 0 ocorrido na préatica.

O uso de ferramentas como o Ms-Project e o P3 € aconselhavel qualquer
que seja a dimensdo do contrato. A reprogramacdo de cronogramas e a
estimativa de custos decorrentes desta variacdo entre previsto e executado, pode
ser facilmente calculada com o uso destas ferramentas. Sendo assim, o

adequado acompanhamento do contrato, € a premissa basica para a
Administragdo Contratual.

Sugestdes:

De uma maneira geral a empresa brasileira, com algumas excec¢des, ainda
nao tem em sua filosofia diretora uma cultura de Administragdo Contratual. A
privatizacdo das grandes estatais e a abertura do mercado tém contribuido para

mudar este quadro nos ultimos anos.

Com a globalizacédo, projetos mundiais, isto é, projetos que envolvam
diversos paises e até continentes, sairam do papel para tornarem-se realidades,
como é o caso dos gasodutos e cabos de fibra 6tica submarinos. Soma-se a isso
a tendéncia de descentralizagdo das empresas, e a administragdo contratual,
como instrumento de gestdo integrada, passa a exigir o uso de aplicativos ou
softwares de gerenciamento. E neste contexto que se fazem necessarios 0s
aplicativos de gestao integrada de contratos, como é o caso do ProjectNet e do

Expedition, citados nesta dissertacao.

O comportamento defensivo € o primeiro passo para a Administracao
Contratual. Nao se deve deixar qualquer fato ocorrido sem registro, bem como
nunca permitir que uma comunicag¢ao, originada da outra parte envolvida no
contrato, fique sem resposta, caracterizando omissdo e consequente aprovacao
do conteudo da mesma. Mesmo que a resposta ndo seja imediata, € preciso
enviar uma comunicacdo esclarecendo que o assunto em questdo esta sendo

analisado e que sera fornecido um prognaéstico dentro de um determinado tempo.
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Ao implantar esta metodologia em um projeto, a primeira atitude a ser
tomada € identificar uma equipe, assim como seu respectivo lider, encarregado
de proceder as etapas desta técnica. O profissional de Administracdo Contratual
deve ser capaz de encarar as alteracdes de contrato de forma positiva, isto €, ndo
como um fator problemético que provocara perturbacdes no processo produtivo,
mas sim como uma oportunidade de demanda técnica de servicos para atender o

projeto, podendo até gerar receitas adicionais.
Criticas:

Como critica construtiva, vale lembrar que, conforme mencionado
anteriormente, esta € uma pratica deveras burocratica, devendo ser simplificada o
maximo possivel para melhorar a sua aceitacéo dentro do fluxograma de trabalho,

especialmente entre os profissionais de campo.

Quando da assinatura de um contrato, deve se ter a preocupagdo com as
consequUéncias que a sua execucao pode provocar. Ou seja, as empresas devem
evitar aceitar contratos que dificultem o desenvolvimento da Administracéo
Contratual. Isto é, contratos que apresentem clausulas abusivas, consideradas
leoninas, por exemplo, o caso das que invalidam documentos, como o diario de

obra, para questdes judiciais posteriores.

Concluindo, para que toda esta metodologia apresentada seja produtiva, €
preciso que a equipe designada para promover a Administracdo Contratual esteja
envolvida com o processo de contratagcdo desde a elaboracdo da proposta.
Assim sendo, a estratégia desenvolvida nesta etapa podera ser usada como base
para a metodologia empregada apds a assinatura do contrato. Ou seja, desta
forma, firma-se a cumplicidade entre estratégia de proposta e os resultados de

contrato.

Como sugestéo final, vale ressaltar que este assunto ndo se encerra com
este trabalho, ficando aberto a outros pesquisadores que queiram dar
prosseguimento ao tema, analisando aspectos juridicos (leis brasileiras),
desenvolvendo procedimentos padrfes detalhados e realizando estudos mais
profundado dos aplicativos apresentados.
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ANEXOA

Este anexo reproduz na integra as idéias apresentadas no Livro Direito de

Construir de Helly Lopes Meirelles, 1996

1- CONTRATOS DE CONSTRUCAO E CONTRATOS
CONEXOS A CONSTRUCAO

Neste capitulo apreciaremos todas essas espécies e modalidades de
contratos de construcdo e de ajustes conexos a construcdo, procurando
conceitua-los a luz do nosso Direito e fixar-lhes as caracteristicas e objeto,
segundo as exigéncias técnicas da Engenharia, da Arquitetura, e as imposicdes

econdmicas da moderna industria da construgéo civil.

1.1 CONTRATOS DE CONSTRUCAO DE OBRA PARTICULAR

1.1.1 CONCEITO

Contrato de construcdo € todo ajuste para execucdo de obra certa e
determinada, sob direcdo e responsabilidade do construtor, pessoa fisica ou
juridica legalmente habilitada a construir, que se incumbe dos trabalhos
especificados no projeto, mediante as condi¢cdes avencadas com o proprietario ou

comitente.

Este conceito abarca, na sua generalidade, as duas modalidades de
contrato de construcao de obra particular conhecidas e praticadas entre nés — a
empreitada e a administracdo -, as quais se diversificam nas condi¢cdes
econdbmicas da realizacdo da obra, mas guardam as caracteristicas da espécie

gue assinalamos.
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Muito embora a nossa legislacdo ainda ndo contemple o contrato de
construcdo como instituto autbnomo, a doutrina ja 0 considera espécie
diversificada dos ajustes tradicionais, e a pratica o tem consagrado como
instrumento legal da moderna industria da construcdo civil. Tal contrato, na sua
dupla modalidade — empreitada e administracéo -, deveria ser regulado pelas leis
comerciais, visto que seu objeto é nitidamente mercantil (v. Cap. X, n. ll, “B”). A
mingua de disposicdes legais préprias, aplicam-se aos contratos de construcéo os
preceitos gerais do Caodigo Civil e, para os contratos de edificacdo em
condominio, as nhormas especiais da Lei 4.591, de 16.12.64, arts. 48 e ss.

1.1.2 CARACTERES

Como caracteres marcantes dos contratos de construgéo civil assinalamos,

na conceituacao supra:

O objeto, que ha de ser sempre a execu¢do de uma obra material certa
e determinada (p. ex., edificio, estrada, ponte);

» O executor, que sera, necessariamente, uma empresa — pessoa fisica

ou juridica — legalmente autorizada a construir;

O projeto aprovado, a ser executado pelo construtor (empresa) de
acordo com as suas especificacbes, normas técnicas e normas legais

da construcéo;

* As condi¢des particulares de execucao dos trabalhos (p. ex., prazo de

concluséo da obra, qualidade dos materiais);
» O preco e a forma de pagamento e de custeio de obra;

* O beneficiario da construcdo, que tanto pode ser o proprietario do
terreno como qualquer outro interessado, autorizado a construir (p. ex.,

0 promissario comprador, o locatario).
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Afora estes tragos caracteristicos, os contratos de construcdo civil
enquadram-se entre 0S ajustes pessoais, consensuais, bilaterais perfeitos,

comutativos e onerosos.

S&o0 pessoais, porque objetivam uma obrigacéo de fazer, tendo em vista as
gualidades individuais dos contratantes;

Consensuais, porque resultam do simples acordo de vontade dos

contratantes, independentemente de formalidades ou instrumentos especiais;

Bilaterais perfeitos ou sinalagméticos, porque deles decorrem obrigacdes

reciprocas para as partes;
Comutativos, porque as obrigacdes dos contratantes sdo equivalentes;

E onerosos, porque os trabalhos contratados sdo remunerados,
constituindo excecdo a gratuidade da constru¢do. H& quem sustente o caréater
aleatorio dos contratos de construcéo, do que discordamos, porque a alea deles
resultante ndo vai além dos riscos normais de todo negocio em que se visa 0

lucro.

Os contratos de construcdo civil ndo sdo formais, nem estdo sujeitos a
registro para validade entre as partes, pelo qué podem ser firmados verbalmente
ou por escrito, em instrumento publico ou particular, mas é de toda conveniéncia
sejam escritos e registrados, para perfeita fixacdo do que foi combinado e
validade perante terceiros. A proposito, o Supremo Tribunal Federal ja decidiu
gue o contrato particular ndo registrado é indiferente a terceiros, para 0s quais a
sua existéncia s6 se manifesta e produz efeitos a partir da data em que o oficial
de Registro de Titulos e Documentos o transcreve no livro proprio. Antes disto,

ou sem isto, inexiste para terceiros, embora operante entre as partes.

Cabe aqui observar que, se as leis civis ndo impdem requisitos formais aos
contratos de construcdo, as normas administrativas — Cédigo Sanitario, Codigo de
Obras, legislacdo urbanistica etc. — consignam exigéncias de interesse publico

para as edificacbes, as quais hdo de ser atendidas, necessariamente, pelas
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partes na feitura de seus ajustes, sob pena de invalidade das clausulas

contratuais que a desatendam.

1.1.3 PARTES CONTRATANTES

O contrato de construcgdo civil comumente é formado entre o proprietario do
terreno e o construtor — pessoa fisica ou juridica que se incumbe da construcéo.
Pode, ainda, a obra ser encomendada pelo compromissario comprador do
terreno, ou mesmo por terceiro autorizado pelo proprietario a construir. Qualquer
destas pessoas € parte legitima para contratar a constru¢do, como comitente da
obra. O construtor, porém, segundo dispde a lei reguladora da profissédo do
engenheiro, do arquiteto e do agrbnomo — Lei 5.194/66 -, sO podera ser um
destes profissionais, habilitado (art. 2°) e registrado como firma individual ou
sociedade construtora regularmente inscrita no Conselho Regional de
Engenharia, Arquitetura e Agronomia (arts. 55 e 59). A sociedade construtora
podera ser até mesmo constituida e dirigida por leigos, desde que a parte técnica
figue confiada, exclusivamente, a profissionais habilitados e registrados na forma
da lei.

O contrato de construcdo firmado com pessoa fisica ndo habilitada a
construir ou com pessoa juridica ndo registrada no Conselho Regional de
Engenharia, Arquitetura e Agronomia é nulo de pleno direito (art. 15). Esta
nulidade abrange ndo s6 o contrato de constru¢ao propriamente dito, como o de
qualquer ramo da Engenharia, Arquitetura e da Agronomia, inclusive o de
elaboracdo de projeto e fiscalizacdo de obra. O dispositivo que consigna a
nulidade é de ordem publica, pelo qué ndo admite transigéncia nem validacao
parcial do ajuste para efeito de cobranca da remuneracdo avancada.

A Unica excecado admitida € para os contratos de construcao de residéncias
de pequena area, a juizo dos Conselhos Regionais de Engenharia, Arquitetura e

Agronomia.
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1.1.4 EXECUCAO E INEXECUCAO DO CONTRATO

Ja assinalamos que o contrato de construgcdo, em ambas as suas
modalidades - por empreitada ou por administragédo -, € de carater pessoal, mas
ndo de prestacdo personalissima, o que torna possivel a execugdo da obra por
terceiros que trabalhem sob a responsabilidade do construtor-contratado. Dai ndo
se conclua, porém, possa o construtor liberar-se das obrigacdes contratuais com

0 proprietario, transpassando-as a estranhos.

Podera o construtor subcontratar servicos ou incumbir especialistas de
determinadas partes da obra, independentemente de autorizacdo de quem a
encomendou, mas sera o responsavel pela fiel execucdo do projeto e pelo
cumprimento de todas as clausulas contratuais, bem como por todos 0s encargos

legais decorrentes da construgcéo, embora realizada parcialmente por outro.

A faculdade de subcontratar méo-de-obra e trabalhos especializados é
inerente a todo contrato de construcéo, e resulta da complexidade das edificacfes
modernas e da diversidade de operacdes, materiais e equipamentos empregados
numa mesma obra, o que requer a presenca de diferentes técnicos e artifices
para sua perfeita execucdo. O essencial é que o construtor responsavel pela obra
a dirija integralmente e nela se faca presente por seus subcontratistas e
propostos. Dai entendermos que, em caso de falecimento, interdicdo ou qualquer
outro motivo impediente da conducédo da obra pela pessoa fisica do construtor-
contratado, o contrato se rescinde automaticamente, ndo sendo exigivel sua
execucao pelos sucessores do construtor originario. Ja, 0 mesmo nao ocorre
quando o contrato de construgdo € firmado com pessoa juridica autorizada a
construir, caso em que, mesmo com o falecimento de sécio, ou a sucessdo da

empresa, subsiste o contrato em toda a sua plenitude.

Quanto ao proprietario-contratante da construcdo o ajuste persiste e se
transfere a seus sucessores singulares ou universais em caso de falecimento. A
transferéncia voluntaria do contrato, entretanto, s6 se nos afigura possivel com
concordancia do construtor-contratado, uma vez que podera ao cessionario nao

convir a outra parte, por falta de capacidade econémica ou qualquer outro motivo
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de ordem pessoal, a juizo do construtor. E assim é por se tratar de um contrato

feito intuitu personae, vale dizer, tendo em vista a pessoa dos contratantes.

Se a execucdo material da obra sempre admite a intervencdo de
subcontratistas, que se incumbem de determinados trabalhos ou partes da
construgdo, 0 mesmo ndo se da com a elaboragédo do projeto, desde que, neste
caso, 0 proprietario que o encomenda tem em vista 0 autor na sua dupla posicao
de técnico e de artista. Para os trabalhos materiais de desenho e elaboracdo de
calculos matematicos de resisténcia podera o autor do projeto incumbir outros
técnicos, mas para a idealizagdo da obra no seu conjunto estrutural e
arquitetdbnico ndo se nos afigura transferivel o seu encargo profissional, porque
nessa concepcado entram fatores individuais, de cunho personalissimo, que o
proprietario certamente teve em mira ao procurar determinado engenheiro,

arquiteto ou agronomo.

Em tal caso, ja ndo se trata de contrato de construcédo propriamente dito,

mas de servicos profissionais de elaboracéo de projeto.
1.1.5 CONTRATOS DE CONSTRU(}AO "IN SPECIE"

1.1.5.1 Contrato de construgéo por empreitada

Contrato de construcdo por empreitada € o ajuste pelo qual o construtor-
empreiteiro, pessoa fisica ou juridica habilitada a construir, se obriga a executar
determinada obra, com autonomia na conducéo dos trabalhos, assumindo todos
0S encargos econdmicos do empreendimento, e o proprietario ou comitente-
empreitador se compromete a pagar um preco fixo, ainda que reajustavel, unitario

ou global, e a receber a obra concluida, nas condi¢cdes convencionadas.

A construcdo por empreitada €, pois, caracterizada pela autonomia do
construtor na conducdo dos trabalhos, pela sua inteira responsabilidade pelos
riscos econdmicos da obra e pela prévia especificacdo do material a ser utilizado
e dos servigos a serem executados pelo empreiteiro. Nao se pode olvidar que o
construtor de hoje é sempre um técnico, com responsabilidade ético-profissional

pela seguranca e perfeicdo da obra, razdo pela qual ndo se admite, qualquer que
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seja a modalidade do contrato, possa o proprietario obriga-lo executar a obra em
desacordo com o projeto aprovado pelo Poder Publico, ou com desatendimento
de normas técnicas, ou com materiais que comprometam sua solidez. A
responsabilidade técnica pela solidez e perfeicdo das obras € sempre pessoal e
intransferivel do profissional ao proprietario.

Disposicdes legais sobre a empreitada - A constru¢do por empreitada,
como instituto autbnomo, aplicam-se os principios estabelecidos para os contratos
de construcdo em geral, e no que couber, as regras peculiares da empreitada
civil, espécie do género "locacao”, prevista nos arts. 1.237 a 1.247 do Caddigo

Civil, que transcrevemos para, a seguir, comenta-los.

O empreiteiro de uma obra pode contribuir para ela ou s6 com o0 seu

trabalho, ou com ele e os materiais (art. 1.237).

Quando o empreiteiro fornece 0s materiais, correm por sua conta 0s riscos
até o momento da entrega da obra, a contento de quem a encomendou, se este
nao estiver em mora de receber. Estando, correrdo os riscos por igual contra as

duas partes (art. 1.238).

Se o empreiteiro s6 forneceu a mao-de-obra, todos 0s riscos, em que nao

tiver culpa, correrao por conta do dono (art. 1.239).

Sendo a empreitada unicamente de lavor (art. 1.239), se a coisa perecer
antes de entregue, sem mora do dono, nem culpa do empreiteiro, este perdera
também o salario, a ndo provar que a perda resultou de defeito dos materiais, e
gue em tempo reclamara contra a sua quantidade ou qualidade (art. 1.240).

Se a obra constar de partes distintas, ou for das que se determinam por
medida, o empreiteiro tera direito a que também se verifigue por medida, ou
segundo as partes em que se dividir (art. 1.241). Tudo o que se pagou presume-
se verificado (paragrafo unico).

Concluida a obra de acordo com o ajuste, ou o costume do lugar, o dono &

obrigado a recebé-la. Podera, porém, enjeita-la, se o empreiteiro se afastou das
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instrucdes recebidas e dos planos dados, ou das regras técnicas em trabalhos de
tal natureza (art. 1.242).

No caso do artigo precedente, segunda parte, pode o que encomendou a

obra, em vez de enjeita-la, recebé-la com abatimento no preco (art. 1.242).

O empreiteiro € obrigado a pagar os materiais que recebeu, se por

impericia os inutilizar (art. 1.244).

Nos contratos de empreitada de edificios ou outras construcdes
consideraveis, o empreiteiro de materiais e execucao respondera, durante cinco
anos, pela solidez e seguranca do trabalho, assim em razdo dos materiais, como
do solo, exceto, quanto a este, ndo o achando firme, preveniu em tempo o dono
da obra (art. 1.245).

O arquiteto, ou construtor, que, por empreitada se incumbir de executar
uma obra segundo plano aceito por quem a encomenda, nao tera direito a exigir
acréscimo no preco, ainda que se altere ou aumente, em relacdo a planta, a obra
ajustada, salvo se aumentou, ou alterou, por instrugbes escritas do outro

contratante e exibidas pelo empreiteiro (art. 1.246).

O dono da obra que, fora dos casos estabelecidos nos incs. Ill, IV e V do
art. 1.299, rescindir o contrato, apesar de comecada sua execucao, indenizara o
empreiteiro das despesas e do trabalho feito, assim como dos lucros que este
poderia Ter, se concluisse a obra (art. 1.247).

A lei civil, como se vé do texto supratranscrito, comeca distinguindo a
empreitada de lavor da empreitada de material (art. 1.237). Na primeira, 0
empreiteiro entra exclusivamente com o trabalho; na segunda, concorre com a

mao-de-obra e 0s materiais.

Quanto ao modo de pagamento da empreitada - de lavor ou de material -, 0
contrato pode ser por preco global (a forfait), por preco unitério, por séries, ou por

preco maximo.
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Na empreitada por preco global o valor da obra €& estabelecido
antecipadamente para a sua totalidade, diversamente do que ocorre na
empreitada por etapa ou pre¢o unitario, em que 0 preco é convencionado para
cada parte concluida e medida (Codigo Civil, art. 1.247). Em ambas as
modalidades o preco pode ser pago parceladamente, com a s6 diferenga de que
na primeira (por preco global) o pagamento se efetua nas fases fixadas (p. ex., no
alicerce, no respaldo, no telhado etc.) e na Segunda (por pre¢o unitario) se faz
apos cada verificagdo ou medida do que foi executado (p. ex., tantos metros
cubicos de concreto, tantas estacas colocadas, etc.).

Na empreitada por séries o preco € fixado para as partes em que se dividir
a obra, as quais serdo recebidas e pagas separadamente, conforme forem

concluidas e entregues.

Na empreitada por preco maximo o0s contratantes estabelecem,
previamente, o limite maximo do preco total da obra, mas se sujeitam a
verificacdo do preco efetivo em que ficar a construcédo, para ser pago nesta base,
até limite inicialmente convencionado. E, como se vé, uma combinacdo de
modalidades anteriormente apreciadas, com o0 objetivo de afastar a incerteza do
preco das empreitadas por medida e por série e atenuar a rigidez da empreitada
por preco global, dividindo-se assim, os riscos da variacao do preco da obra entre

0 proprietario e o empreiteiro. Evitando-se reivindicacdes judiciais.

Obrigagcbes das partes entre si e perante terceiros - Perante o
proprietario, 0 empreiteiro € obrigado a cumprir 0 contrato em todas as suas
clausulas e a executar fielmente o projeto da obra contratada, empregando a
técnica e materiais adequados a construcdo e realizando os trabalhos com a
pericia que se exige de todo profissional. Faltando a qualquer destas obrigacdes,
dard ensejo a rescisdo do contrato (art. 1.229, V e VI), com a consequente
indenizacao dos prejuizos a parte prejudicada (arts. 1.056 e 1.092). Concluida e
entregue a obra, subsiste responsabilidade do empreiteiro, durante cinco anos,

pela solidez e seguranca da construcao (art. 1.245).

O proprietario-empreitador, por sua vez, é obrigado a pagar o empreiteiro-

construtor na forma combinada e a receber a obra concluida, quando em
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conformidade com o projeto e o contrato, podendo enjeita-la ou exigir abatimento
no preco se ndo corresponder ao que foi contratado (arts. 1.242 e 1.243). O
descumprimento do contrato por parte de quem encomendou obra sujeita-lo-a a
rescisdo do ajuste, com o pagamento ao empreiteiro do trabalho ja realizado e
demais despesas, acrescidas da importancia correspondente aos lucros que o

construtor obteria se chegasse a concluir a obra (art. 1.247).

Para com os fornecedores da obra, 0 empreiteiro de material e servico €,
em principio, o responsavel Unico pelo pagamento do material, visto ser da
natureza deste tipo de empreitada a assuncado de todos os encargos pelo
construtor. Mas o proprietario so ficara liberado destas responsabilidades se o
contrato tiver sido registrado, previamente, no Registro de Titulos e Documentos
da situacdo da obra. Se ndo o tiver, subsistird a responsabilidade solidaria do
proprietario com o empreiteiro, pelos fornecimentos a obra. Isto porque, como ja
decidiu o Supremo Tribunal Federal, o contrato particular ndo registrado € fato

indiferente a terceiros e inoponivel aos que lhe séo estranhos.

Para com os vizinhos, o proprietario e o empreiteiro sdo, em principio,
responsaveis solidarios pela reparacdo do dano resultante da constru¢cdo, mas
casos had em que essa responsabilidade pode ser deslocada para um ou para
outro, pode ser atenuada pelas mas condicbes da obra vizinha e pode, até
mesmo, ser arredada de ambos por circunstancias especiais a examinar-se em

cada caso ocorrente.

Quanto aos danos causados pela construcéo a terceiros, alheios a relagédo
de vizinhanca, a responsabilidade civil &, a nosso ver, exclusiva do empreiteiro,
desde que o proprietario ndo tenha concorrido com culpa ou dolo para o ato ou
fato danoso. Ja néo se trata, entdo, daguela responsabilidade objetiva, propria do
direito de vizinhanca (Cddigo Civil, arts. 554 e 572), mas, sim, de
responsabilidade comum sujeita ao principio geral da culpa (Cddigo Civil, art.
159).

No que tange a responsabilidade penal por desabamento da construgédo
(Codigo Penal, art. 256; Lei das Contravencdes Penais, arts. 29 e 30), recai

unicamente sobre quem lhe deu causa, sabido que, em matéria criminal, a pena &
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individual e intransmissivel, s6 alcangcando os autores e co-autores da infracao

definida como crime ou contravencao.

Riscos da execucdo da empreitada - Na empreitada de lavor, todos os
danos aos materiais ou a propria constru¢do correm por conta do proprietario,
desde que nado provenham de ato culposo ou doloso do empreiteiro, que é mero
prestador de servigcos (art. 1239). O Codigo Civil admite que o empreiteiro de
lavor se exima de responsabilidade por defeito dos materiais empregados desde
gue avise ao dono, antes de os utilizar, sobre a sua insuficiéncia ou ma qualidade
(art. 1240). Tal escusa, se prevalece para trabalhos que podem ser realizados
sem responsabilidade profissional, ndo se nos afigura aplicavel as construcdes,
onde o interesse publico e os perigos inerentes a inseguranca das obras exigem
responsabilidade profissional, ndo se nos afigura aplicavel as constru¢des, onde o
interesse publico e os perigos inerentes a inseguranca das obras exigem
responsabilidade técnica, quer dos profissionais que projetam, quer dos que
executam a construcdo. O preceito da lei civil, no que concerne a construcoes, a
nosso ver, esta derrogado por diversas disposi¢cdes do diploma regulador da
profissdo do engenheiro, do arquiteto e do agrbnomo - Lei 5.194/66 -, que impde
aos construtores -individuos ou sociedades - a responsabilidade técnica pelas
obras que executarem, sempre sob as vistas de profissional habilitado. N&o se
concebe, pois, que um técnico se libere de responsabilidade profissional pelo s6
fato de comunicar ao leigo que encomendou a obra da imprestabilidade do
material ou a sua insuficiéncia para a segurang¢a da construcao, expondo a perigo
ndo sO a obra, mas a vida, a saude e demais bens de seus habitantes e
transeuntes. A lei civil, nessa isencdo de responsabilidade, esta superada pela
legislagcdo profissional, que é de ordem publica, e, portanto, prevalece sobre as
disposi¢des de ordem privada que a contrariem.

Na empreitada de material, como o empreiteiro concorre com o trabalho e a
matéria-prima, todos os riscos da execucao do contrato correm por sua conta, até
a entrega da obra concluida, desde que quem a encomendou nao esteja em mora
de receber (art. 1.238, caput). Se o dono estiver em mora no recebimento, 0s
riscos por dano ou perecimento da obra correrdo meio a meio contra as duas

partes (art. 1.238, parte final). A razdo desta partilha de responsabilidades esta
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em que a culpa do proprietario atenua a responsabilidade do empreiteiro, sem,
contudo, o exonerar inteiramente dos riscos pela guarda e conservacéo da obra.
Para livrar-se totalmente dos 6nus que a lei lhe impde, cabera ao empreiteiro
consignar judicialmente a obra concluida, em nome e por conta de quem a
encomendou. A propdésito, ja se decidiu que "o empreiteiro que fornece os
materiais so ficara isento dos riscos da construcéo e se libertara dos efeitos da
mora e depositar, em tempo, a obra que se obrigou a construir em prazo certo,

guando porventura recusada, sem justa causa, por quem a encomendou".

A mora de qualquer dos contratantes, entretanto, deve ser
convenientemente comprovada, sendo de toda prudéncia que o empreitador,
tendo motivo para recusar a obra, ou 0 empreiteiro para ndo a entregar, notifique
judicialmente a outra parte, apontando-lhe a falta e responsabilizando-a por suas
consequéncias. Sem esta cautela dificiimente se podera provar qual das partes

incorreu em mora.

Execucéo, entrega e recebimento da obra empreitada — a obra empreitada
deve ser executada e concluida nas condi¢des e prazo ajustados e segundo as
exigéncias técnicas e legais da construcdo, mesmo que a elas ndo se refira o
contrato. O nosso Cadigo Civil impde a execucao da empreitada de acordo com o
ajuste ou o costume do lugar (art. 1.242). O ajuste é a combinacdo das partes,
expressa em clausulas escritas ou avenca verbal; o costume do lugar é o que se
usa habitualmente na localidade. Mas € de se recordar que, em dispositivo
anterior, a mesma lei civil subordina as constru¢cdes ao direito dos vizinhos e aos
regulamentos administrativos (art. 572). Vale dizer que a execucdo da obra
contratada devera atender, necessariamente, as restricdbes de vizinhanca e as
limitacdes administrativas impostas as constru¢des. Nulo sera o contrato na parte

que contravenha as normas técnico-legais da edificacao.

A entrega da construcdo pode ser feita por partes ou na sua totalidade,
conforme o ajuste dos interessados ou a natureza da obra empreitada. Se for
daquelas que se dividem em partes distintas, ou se determinam por medida, a lei
autoriza o empreiteiro a entrega-las a proporcdo em que for concluindo essas

partes, ou efetivada a medicao do que estiver concluido (art. 1.241).
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O recebimento da obra concluida ou das partes terminadas, nas condi¢gfes
previstas no contrato, € obrigacdo de quem a encomendou, sob pena de incorrer
em mora, sO podendo rejeita-la se o empreiteiro ndo a executou de acordo com
as instrucdes e o projeto fornecido, ou ndo obedeceu as regras técnicas da
construcdo (art. 1.242). Hoje em dia a edificacdo est4d inteiramente
regulamentada pelas normas edilicias (Codigo de Obras e normas
complementares) e pela legislacdo administrativa geral (normas urbanisticas,
sanitarias, militares, etc.), cuja observancia contratual, por constituirem preceitos
de ordem publica, que visam a resguardar a seguranca, a salubridade e a estética
das construcdes. Se o0 empreiteiro desatender quer ao contrato e suas
especificacdes constantes das plantas e do memorial, quer as exigéncias legais
da edificacdo, a pessoa que encomendou a obra pode recusé-la, ou pedir o
correspondente abatimento no preco (art. 1.243). Esta alternativa compete ao
proprietario, ndo podendo o empreiteiro impor o recebimento da obra destoante
do projeto e da técnica, mesmo com diminuicdo do preco. Havendo divergéncia
entre as partes, s6 em juizo podera ser dirimida a davida, até porgue em muitos
casos a imperfeicdo da obra, embora destoante do projeto, se revista de maior
perfeicdo técnica ou melhor aprimoramento estético. Tais particularidades so
poderdo ser apreciadas e decididas em cada caso concreto, onde a prudéncia do
juiz e as normas de equidade e justica orientardo o deslinde da questdo. Sendo
admitida a recusa da obra, o empreiteiro fica automaticamente obrigado a
indenizar o proprietario de todos o0s prejuizos suportados. N&ao nos parece
cabivel, entretanto, a condenacdo do empreiteiro a reconstruir a obra; sua
obrigacdo sera, tdo-somente, a de pagar as perdas e danos decorrentes da
imperfeicdo de seu trabalho e dos materiais inutilizados, assim como o0s lucros

cessantes ocasionados pelo retardamento da utilizacdo da construgéo.

Quanto ao prazo de entrega da obra, € 0 que constar do contrato, ou, na
sua omissdo, o que for necessario a conclusdo da empreitada, dentro dos
padrées comuns de trabalho. O atraso na entrega podera justificar a recusa do
recebimento, por importar descumprimento do contrato, ou tornar a obra indtil a

sua destinacéo.
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Fixacdo e pagamento do preco da empreitada — (Cddigo Civil, art.
1.246). Sendo a empreitada, como €, um contrato consensual, oneroso, bilateral,
perfeito e comutativo, as partes estabelecem, de inicio, o preco e as obrigacfes
reciprocas e equivalentes que hao de subsistir durante toda a vigéncia do ajuste.
Mas a rigidez esses postulados ja ndo se harmoniza com a instabilidade

econdmica da nossa €poca e o intervencionismo estatal nos negocios privados.

Quando os ajustes particulares eram feitos dentro da mais ampla liberdade
contratual e as variacbes do mercado sO se sujeitavam a lei da oferta e da
procura, compreendia-se a imutabilidade do preco da empreitada sob a
consideracao de que o contrato era lei entre as partes: pacta sunt servanda.

Hoje em dia, o ato governamental que interfere coativamente no mercado
de materiais ou de mao-de-obra opera efeitos idénticos ao do fato da Natureza
que modifica situagcBes anteriores, criando obstaculos irremoviveis a execucéo
dos ajustes particulares. Embora diversos na origem, ambos se identificam em
suas conseqiéncias. Dai a aplicacdo indiscriminada da clausula rebus sic
stanibus, tanto aos casos de inexequibilidade do contrato em razdo de medidas
governamentais como de atos de particulares ou de fatos da Natureza que se

oponham de maneira irremovivel ao cumprimento do avencgado.

Mas, para que se permita a revisdo das condicbes da empreitada, e o
reajuste do preco inicialmente combinado, exige-se que a alteracdo produzida
pelo ato ou fato novo seja substancial e estranha a vontade dos contratantes, de
modo a tornar impossivel o cumprimento das obrigacdes assumidas, sem a ruina
de uma das partes. Na&o €, pois, a simples elevacdo do custo de materiais ou da
mao-de-obra em proporcao toleravel que ha de ensejar a revisao do contrato. As
oscilacbes de mercado sdo sempre esperadas e constituem o risco normal de
todo empreendimento econdémico. O que justifica o reajuste de pregos e a
superveniéncia de fatores imprevistos ou, se previstos, incalculaveis nas suas
consequéncias, que desequilibrem as relacbes contratuais, criando 06nus

insuportaveis para uma parte, com vantagem desmedida para a outra.
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Ocorrendo justo motivo para o reajustamento do preco ou modificagcdo de
clausulas contratuais, podera o interessado pleitear judicialmente a revisdo da

empreitada; nunca, porém, lhe sera licito altera-la a seu talante.

Direito de retencdo do empreiteiro-construtor — Cabe ao empreiteiro-
construtor o direito de retencdo da obra quando o proprietario falta ao pagamento
do preco convencionado, dispositivos diversos do Codigo Civil tém sido invocados

para fundamento desse direito, tais como os arts. 5516, 873, 1.092 e 1.566, IV

O art. 516 confere ao possuidor de boa-fé o direito de retencdo pelo valor
das benfeitorias; o art. 1.092 estabelece que, nos contratos bilaterais, nenhum
dos contratantes, antes de cumprida a sua obrigacdo, pode exigir 0 implemento
da do outro. Ora, o empreiteiro que conclui a obra nas condi¢bes contratadas e
nao recebe o prego convencionado passa a ser, daquele momento em diante,
possuidor de boa-fé da obra concluida e, pois, titular do direito de retencdo

concedido pelo art. 516.

Os que negam tal direito o fazem por interpretacdo restritiva do instituto,
por entendé-lo incompativel com o privilégio do art. 1.566, IV, do Cdodigo Civil.
Em que pese a essas opinides, ndo nos parecem acolhiveis. O direito de
retencdo € de aplicagdo geral a todos 0os casos em que ocorram 0S Seus
pressupostos, a saber: detencao da coisa pelo credor; existéncia de um crédito do
detentor da coisa, certo e exigivel (embora iliquido); relacdo de conexidade entre
o crédito e a coisa retida. Quanto a segunda objec&o, merece igual repudio. N&o
h& qualquer incompatibilidade entre o privilégio concedido ao construtor para o
recebimento de crédito proveniente da constru¢cdo, em concurso de credores, € 0
direito de retencédo da obra construida e ndo paga. SO nao pode haver retencao
de obra publica, por colidir com o principio maior da continuidade do servico
publico.

Acréscimos nas obras empreitadas - o empreiteiro s6 tera direito de
corar o preco dos acréscimos quando a alteracdo da "planta” ou os aumentos
forem autorizados por escrito pelo dono da obra. Tal disposicdo reafirma o

principio da inalterabilidade unilateral do contrato e visa a resguardar o
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empreitador da malicia do empreiteiro, que, a pretexto de melhorar a construcgéo,

poderia encarecé-la ao seu arbitrio.

A exigéncia da concordancia do empreitador para a feitura dos acréscimos
da obra é perfeitamente razodvel e compreensivel. O que néo se justifica, nem se
compreende, é que a lei s6 admita autorizacdo escrita, quando é certo que por
outros meios também se podera provar a ordem do empreitador, e na maioria dos
casos essa autorizacdo é dada verbalmente pelo interessado na modificacdo do
projeto e nos aumentos da construgdo. Diante dessa realidade, a jurisprudéncia
tem atenuado o rigor da lei, para permitir a cobranca dos acréscimos da
construcdo desde que o empreiteiro demonstre, por qualquer meio de prova, que

os fez com aquiescéncia do dono da obra.

Na verdade, o ndo pagamento de obras extraordinarias que valorizam a
construcéo e acarretam despesas ao empreiteiro importaria enriquecimento para
0 proprietario, em detrimento do construtor. Dai a atual orientacdo dos tribunais
em mandar pagar 0Ss acréscimos autorizados verbalmente pelo empreitador,
desde que o0 empreiteiro comprove convenientemente essa autorizagdo, por

gualguer dos meios de prova admitidos em Direito.

1.1.5.2 Contrato de construcdo por administracao

Contrato de construcao por administracado € aquele em que o construtor se
encarrega da execucado de um projeto, mediante remuneracéao fixa ou percentual
sobre o custo da obra, correndo por conta do proprietario todos os encargos

econdmicos do empreendimento.

Nesta modalidade de contrato de construcédo, o construtor administrador
assume a direcdo e responsabilidade técnica de todos os trabalhos, incumbindo
ao proprietario ou comitente o custeio da construcdo e as especificacdes
estruturais e de acabamento, dentre as adequadas a obra. Na construcao por
administracdo o proprietario € quem custeia a obra e sé a final conhece o seu
preco; na empreitada, a construgcdo € custeada pelo empreiteiro e o preco € fixado
de inicio. O empreiteiro é executor autbnomo dos trabalhos ajustados; o
administrador é executor dependente das delibera¢cdes do dono da obra, no que
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concerne ao andamento dos servi¢cos, ressalvada sempre a parte técnica, que €
de inteira e exclusiva responsabilidade dos profissionais, qualquer que seja a
modalidade de contrato de construcdo. Dai por que no contrato de construcao
por administracdo 0s riscos e encargos econdmicos da execucdo da obra recaem
sobre o proprietario, e na empreitada incidem, em principio, sobre o empreiteiro,

como ja foi visto.

Atento a essas peculiaridades, péde o Prof. Spencer Vampré assinalar que
"empreitada e administracédo, sob o ponto de vista dos riscos e vantagens, sdo
expressfes antitéticas. A empreitada é precisamente o reverso da administragéao.
Na empreitada ha um preco global, na administracdo se gastara o que for preciso,

ou conveniente, sem prévia determinacéo do preco certo e global".

As despesas com o0 material e a mao-de-obra correm por conta do
proprietario. Quanto aos salarios dos empregados da obra, contribuicdes de
previdéncia e indenizacdo por acidentes do trabalho, a responsabilidade é
originariamente do construtor-administrador, por expressa determinacdo da Lei
2.959, de 17.11.56, que, complementando as disposi¢oes trabalhistas relativas a
contrato de trabalho por tempo determinado ou por obra certa (Consolidacao das
Leis do Trabalho, art. 443), impds a todo construtor a obrigagcdo de preencher a
carteira profissional dos empregados da obra, assumindo, assim, a posi¢cao de

empregador, com todos 0s consectarios dessa situacao.

Quanto a responsabilidade técnica pela seguranca da obra, qualquer que
seja a modalidade do contrato de administracdo, cabera sempre ao construtor-
administrador, nos termos do art. 1.245 do Cddigo Civil, que lhe € aplicavel por
analogia com o construtor-empreiteiro. Idéntica responsabilidade assume o

construtor-administrador pela perfeicéo dos trabalhos e fiel execucao do projeto.

O contrato de construgcéo por administracdo, como 0S Seus congéneres,
nao é formal, pelo qué pode ser avencado verbalmente ou por instrumento publico
ou particular, mas é sempre aconselhavel a forma escrita, para a perfeita fixacao
dos direitos e obrigacOes das partes e para possibilitar o seu registro, a fim de
valer contra terceiros. Tal contrato s6é pode ser firmado validamente com

profissionais habilitados ou com sociedades construtoras legalmente autorizadas
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a executar servicos de Engenharia ou de Arquitetura, sendo nulo de pleno direito

0 ajuste com individuo ou firma néo inscrita no CREA (Lei 5.194/66, art. 15).

1.2 CONTRATOS DE CONSTRUCAO DE OBRA PUBLICA

Contratos de constru¢cdo por obra publica, em sentido amplo, s&o todos
agueles ajustes da Administracdo direta ou indireta que tenham por objeto
realizacbes materiais destinadas ao uso comum do povo, a fruicdo de

determinados usuarios ou a utilizacéo das préprias repartices administrativas.

Tais contratos s6 podem ser celebrados com empresas ou profissionais
legalmente habilitados a construir, nos termos da Lei 5.194, de 24.12.66,
registrados no respectivo Conselho de Engenharia, Arquitetura e Agronomia
(CREA), de acordo com as resolu¢cdes do Conselho Federal de Engenharia,
Arquitetura e Agronomia (CONFEA), sem o qué serdo nulos de pleno direito,
consoante dispde expressamente o art. 15 da citada lei de regulamentacdo

profissional.

Para fins de construgcédo, as obras publicas podem ser classificadas em
guatro modalidades de empreendimentos, a saber:

» Equipamento urbano (ruas, pracgas, estadios, monumentos,; calcamento
e canalizacdes; redes de energia elétrica e de comunicacgdes; viadutos,

tuneis, metrés e demais melhoramentos proprios da cidade);

* Equipamento administrativo (instalacfes e aparelhamento para servigos

administrativos ou técnicos);

« Empreendimento de utilidade publica (ferrovias, rodovias, pontes,
portos, aeroportos, canais, obras de saneamento e demais constru¢oes
de interesse coletivo);

» Edificios publicos (sedes de governo, reparticbes publicas, escolas,

hospitais, presidios, etc.).

A contratacdo de qualquer dessas obras exige, em regra, projeto basico e

projeto executivo (Lei 8.666, de 21.6.93, art. 7°), como também deve atender as
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normas técnicas pertinentes, da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), como determina a Lei 4.150, de 21.11.62, e, se se tratar de edificios
publicos, ficam sujeitos a todas as exigéncias da edificacdo particular,
especialmente as imposi¢cées do Cbdigo de Obras e das normas de zoneamento
urbano, consoante expressa determinacgéo da Lei 125, de 3.12.35.

Além dessas regras, os contratos de obra publica subordinam-se, ainda,
aos preceitos de protecdo da Engenharia nacional, estabelecidos no Decreto
64.345, de 10.4.69, complementado pelos Decretos 66.717, de 15.6.70, e 66.864,
de 10.7.70. Tratando-se de obras de Engenharia da Administracao federal, direta
ou indireta, o contrato reger-se-a, na sua formalizacdo e execucao, pelo Decreto
73.140, de 9.11.73.

O contrato de construgdo de obra publica, como espécie do género
contrato administrativo, apresenta-se com 0s caracteres gerais deste e com as
peculiaridades de sua categoria. E, assim, um ajuste bilateral, consensual,
formal, oneroso, comutativo e realizado intuitu personae, sendo normalmente

precedido de licitagao.

Quanto ao sistema de realiza¢ao da obra, ou seja, o0 processo de conducéo
dos trabalhos para execucdo do projeto, ha o tradicional, com partilha de
encargos entre a Administragéo e o construtor, e o turn key dos ingleses e norte-
americanos (clef a la main, dos franceses; chiave in mano, dos italianos), que se
caracteriza pelo trapasse da responsabilidade integral pela realizacdo do
empreendimento ao contratado, dentro das especificagbes ajustadas. Neste
sistema (turn key), o empreiteiro desenvolve todo o processo e faz todos os
fornecimentos, podendo subcontratar, sob sua inteira responsabilidade, parte ou a
totalidade da obra, assim como os projetos do empreendimento para entrega-lo

em condi¢des de uso ou funcionamento.

Quanto ao regime de execuc¢ao, ou seja, 0 modo pelo qual o contratante
compromete-se com a Administracao a realizar a obra e a receber a remuneracao

ajustada, o contrato de obra publica admite trés modalidades, a saber:
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* Empreitada;
* Administracéo contratada;

» Regime de tarefa, as quais podem, ainda, ser combinadas numa

mesma contratacao.

1.2.1 CONTRATO DE EMPREITADA

A empreitada de obra publica, conquanto seja um contrato administrativo,
reveste-se dos mesmos caracteres da empreitada civil (Codigo Civil, arts. 1.237 a
1.247), salvo quanto a formalizacdo do ajuste, que ha de ser sempre escrito e
normalmente precedido de licitacdo, aléem de atender aos preceitos especificos da
Administracdo empreitante e as normas de execucdo peculiares do Direito
Publico.

Pelo contrato de empreitada a Administracdo comete ao empreiteiro a
execucao da obra, por sua conta e risco, mediante um preco fixo, ainda que
reajustavel, unitario ou global, acertado para a concluséo do todo ou das unidades
avencadas. Tal contrato consubstancia uma obrigacdo de resultado, porque visa

precipua e imediatamente & obra concluida pelo empreiteiro.

1.2.1.1 Modalidades

A empreitada, quanto ao modo de execucédo, pode ser de material ou de
lavor, e, quanto ao modo de pagamento, pode ser por preco global ou por preco

unitario.

Empreitada de material € aquela em que o empreiteiro concorre com a

mao-de-obra e 0os materiais, correndo ambos por sua conta.

Empreitada de lavor € a em que o empreiteiro entra exclusivamente com o

trabalho, recebendo os materiais do dono da obra.

Empreitada por preco global € aquela em que a Administracdo ajusta a
remuneracdo do empreiteiro para a obra concluida na sua totalidade. O

pagamento, entretanto, pode efetuar-se parceladamente nas datas ou fases
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indicadas no contrato. E usual nesta modalidade de empreitada pedir-se no edital
a especificacdo dos precos unitarios, tendo em vista a obrigacdo do empreiteiro
de aceitar os acréscimos ou supressdes legais da obra publica aos precos
originariamente ofertados, além de possibilitar a afericdo da denominada
“composicdo de precos”, mas essa especificacdo unitaria ndo desfigura nem
descaracteriza a empreitada por preco global, desde que as propostas sejam
julgadas e o contrato seja firmado pelo preco final da obra. O que tipifica a
empreitada por preco global é a fixagcdo antecipada do custo da obra para a sua
totalidade, diversamente do que ocorre na empreitada por etapas, em que 0 custo
resulta do que for realizado e medido, para pagamento na base da unidade

contratada.

Empreitada por preco unitario € a em que se contrata a execucao de
unidades ou etapas de uma obra, por remuneracao certa para essas fracbes ou
partes do todo. E a modalidade adequada aos casos em que a obra “constar de
partes distintas”, ou for daquelas que “se determinam por medida’. Nessa
modalidade de empreitada, o preco € ajustado por unidades, tais como metros
quadrados de pavimentacdo, metros cubicos de concreto fundido, pisos distintos
de um edificio, sendo devido o pagamento ao término de cada etapa ou apés a
medicdo das unidades construidas. Distingue-se da empreitada por preco global
pelo fato de em uma contratar-se a obra concluida e, na outra (por preco unitario),

ajustar-se apenas o preco das fracdes ou partes da obra em construcao.

Empreitada integral € aquela em que se contrata um empreendimento em
sua integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servicos e
instalagbes necessarias, sob inteira responsabilidade do contrato até a sua
entrega ao contratante em condicbes de entrada em operacdo, atendidos os
requisitos técnicos e legais para sua utilizacdo em condicbes de seguranca
estrutural e operacional e com as caracteristicas adequadas as finalidades para
que foi contratada, segundo a definicdo da Lei 8.666/93 (art. 6°, VII, “c”).
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1.2.1.2 Caracteres

Convencionadas as condi¢cdes da empreitada, as partes ficam jungidas ao
pactuado e ao preco combinado, mas é sempre admissivel que a Administracao
altere as caracteristicas técnicas da obra, para melhor atendimento do publico ou
do servi¢o publico, s6 ndo sendo licito modificar o objeto do contrato. Toda vez
que a alteracdo das caracteristicas da obra ou da sua execucéo refletir no preco,
agravando os encargos do empreiteiro, impde-se a sua revisao, para se manter o
equilibrio econdmico-financeiro inicial. Se houver necessidade de substituicdo do
objeto do contrato, € de rigor a sua rescisdo para nova contratacdo, indenizando-
se o0 empreiteiro dos prejuizos suportados com a prematura extincdo da

empreitada.

Como assinala a doutrina, a empreitada de obra publica € contrato intuitu
personae, ndo podendo ser transferido no todo ou em parte sem prévia anuéncia
da Administracdo. E permitido ao empreiteiro, independentemente de consulta &
Administracdo, desde que se trate daquelas partes secundarias da obra,
usualmente realizadas por técnicos de grau médio, mas sempre sob a inteira
responsabilidade do empreiteiro e de seus engenheiros. O que se veda ao
empreiteiro € a subempreitada, ou seja, a transferéncia total ou parcial da obra
publica a terceiros, alheios ao vinculo contratual com a Administracdo, e a

liberacdo da responsabilidade originaria do contrato.

Quanto ao preco da empreitada, em principio, € o fixado para a concluséo
da obra, mas admite revisdo, na forma da legislacdo administrativa pertinente,
desde que essa possibilidade tenha sido consignada no edital e consubstanciada
no contrato, sendo vedado qualquer acordo para reajustamento nao previsto
originariamente pelas partes. Isto ndo impede a invocacdo da velha clausula
rebus sic stantibus, hoje rejuvenescida pela teoria da imprevisdo ou da
superveniéncia, de plena aplicagdo nos contratos administrativos quando
sobrevém eventos imprevistos e imprevisiveis, que rompem o equilibrio
econdmico do ajuste, criando 6nus insuportavel para uma parte, com vantagem
desmedida para a outra. Neste caso, podera haver reajuste extraordinario do

preco ou rescisao do contrato mediante autorizacéo legal ou deciséao judicial.

190



O pagamento do preco da empreitada é de ser feito nas épocas e
condicbes estabelecidas no ajuste, sob pena de infrigéncia contratual da
Administracdo, que se sujeitara aos juros da mora, corre¢do monetaria e até
mesmo a rescisado judicial do contrato. O que ndo se reconhece ao empreiteiro é
o direito de paralisacdo ou de retencdo da obra, por ato proprio, porque isto
contraria o principio da continuidade do servi¢o publico. Havendo inadimpléncia
da Administracdo, cabera ao empreiteiro — sem paralisar os trabalhos ou reter a
entrega do que estiver concluido — pedir & Justica a rescisdo do contrato com
perdas e danos, ou pleitear unicamente 0s prejuizos suportados com 0s atrasos

da inadimplente.

Os acréscimos ou reducdes de quantidade sdo normais nas empreitadas
de obra publica, até o limite previsto na legislagcéo pertinente, sendo formalizados
por simples termo de aditamento ao contrato original; ultrapassados os limites
legais, impde-se novo contrato, ainda que com 0 mesmo empreiteiro e com

dispensa de licitacdo, se cabivel.

1.2.1.3 Riscos da execucéo

Na empreitada de material, todos 0s riscos da execuc¢ao do contrato correm
por sua conta até a entrega da obra concluida ou da parte contratada, desde que
a Administracdo nao esteja em mora de receber. Se houver mora no
recebimento, os riscos por dano ou perecimento da obra incidirdo meio a meio
contra as duas partes. Para se livrar totalmente do 6nus que a lei lhe imp&e,
cabera ao empreiteiro consignar judicialmente a obra concluida, em nome e por

conta de quem a encomendoul.

Na empreitada de lavor, todos os danos aos materias ou a propria obra
correm por conta da Administracdo, desde que n&o provenham de ato culposo do
empreiteiro, que sé concorre com a mao-de-obra. Nesta modalidade de
empreitada, se a obra vier a se danificar ou a perecer antes da entrega, sem que
a Administracdo esteja em atraso no recebimento e desde que nao tenha havido

culpa do empreiteiro, este perdera o servi¢co e aquela, os materiais fornecidos.
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A inadimpléncia de qualquer dos contratantes deve ser convenientemente
comprovada, sendo de toda prudéncia que a Administracdo, tendo motivos para
recusar a obra, ou o empreiteiro para nao concluir, promova a competente acao,
ou notifique a outra parte, apontando-lhe a falta e responsabilizando-a por suas
consequéncias. Quanto a entrega da obra, ha que ser feita mediante termo
circunstanciado, em caréater provisorio ou definitivo, na forma prevista no contrato,

ou, ainda, depositada judicialmente por conta e risco da Administracao.

1.2.2 ADMINISTRACAO CONTRATADA

Administracdo contratada € o regime em que o Poder Publico confia a
execucao da obra a um construtor, mediante remuneracdo percentual sobre o
custo do empreendimento, nele incluido o valor do material e dos servicos

fornecidos pela Administracao ou pelo préprio contratado.

As caracteristicas do regime de administracdo contratada ou cost-plus séo:
a auséncia de um preco fixo para o objeto do contrato, que € apenas estimado
dentro dos limites orcados, sendo o custo real resultante das despesas
comprovadas pelo contratado, as quais abrangem os custos diretos e 0s custos
indiretos ou reembolsaveis. Os custos diretos provém dos gastos com o pessoal
técnico a servico do contrato, conforme especificacdo da proposta. Comprovado
esse custo — ja agora real, e ndo mais estimado -, sobre ele séo calculadas as
percentagens destinadas a atender as despesas realizadas pelo contrato, sem
necessidade de prestacdo de contas a Administracdo contratante. Tais despesas
referem-se aos encargos sociais e previdenciarios incidentes sobre a folha de
pagamento, bem como as do rateio do custo da organizagcdo administrativa da
empresa contratada, a que se denomina o over-head, e, finalmente as despesas
de remuneracédo do contrato, na base do percentual ajustado, incidente sobre o
custo da mao-de-obra, acrescido dos respectivos encargos e dos gastos
administrativos. Os custos reembolsaveis ou indiretos sdo constituidos por
despesas necessarias a realizacdo do contrato, conforme a sua especificacdo, as
quais devem ser previamente autorizadas pela Administracdo contratante, e

dependentes de prestacdo de contas para 0 seu pagamento.

192



Dai por que os contratos em regime cost-plus ou administracdo contratada
ficam sujeitos ndo s6 a fiscalizacdo administrativa e contabil inerente a

comprovacao das despesas efetuadas pela empresa ou profissional contratado.

7

Com essas cautelas € perfeitamente legal e vidvel a execucdo de obra
publica no regime de administracdo contratada, ou como modernamente se diz,

no sistema cost-plus.

1.2.3 O REGIME DE TAREFA

Regime de Tarefa € aquele em que a Administracdo incumbe particulares
de executar pequenas obras ou partes de uma obra maior, por preco certo, global

ou unitario, por meio de simples ordem de servi¢co ou ajuste precario.

O pagamento € feito periodicamente, apds a verificacdo ou medicao pelo
fiscal da Administracdo contratante. Normalmente, o tarefeiro s6 concorre com
mao-de-obra e os instrumentos de trabalho, mas nada impede que forneca

também o material.

Esse regime € admitido nos casos em que o valor da obra ou de suas
partes ndo exige qualquer modalidade de licitagdo, como ocorre geralmente nas

pequenas reformas ou ampliagdes de pouco vulto.

No regime de tarefa a Administracdo tem a faculdade discricionaria de
suspender os trabalhos a qualquer tempo, sem incorrer em violagcao contratual,
porque, como ja decidiu o Supremo Tribunal Federal, o ajuste € sempre a titulo
precario, rescindivel a juizo do 6rgao contratante. O tarefeiro, todavia, fica sujeito
as normas gerais dos contratos administrativos e as condi¢cdes peculiares do
ajuste, nao |he sendo licito paralisar as obras antes de concluida a tarefa de que
se encarregou, sob pena de infringir o contrato, com todos 0s consectarios da

inadimpléncia.
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1.2.4 CONTRATOS CONEXOS A CONSTRUCAO

Dentre os ajustes conexos a construcdo merecem analise, por sua
importancia e frequéncia em nossos dias, 0s contratos de projeto e de
fiscalizagdo, o contrato de financiamento de constru¢cdo o contrato de trabalho

para obra certa e o contrato de incorporagcao de condominio.

Tais contratos sdo de pratica recente entre nos e, por iSSo mesmo, nao se
acham convenientemente regulados pela legislacdo. Surgem a todo momento,
com as imprecisfes naturais dos institutos novos, mas ja é inegavel a sua
existéncia e reconhecida a sua utilidade para atender ao surto de construcées que

repontam em todo o Pais.

1.2.5 CONTRATO DE PROJETO E DE FISCALIZACAO DE
OBRA

A construcao civil, como atividade técnico-econémica que € na atualidade,
deve ser precedida e executada de acordo com o projeto regularmente aprovado
pelo Poder Publico, e ndo raras vezes a complexidade de sua execucao
aconselha a presenca de um fiscal, para assegurar a perfeita adequacdo da obra
ao que foi projetado. Dai 0 advento dos contratos de projeto e de fiscalizacao, ou

de ambos conjugados num so ajuste.

A atividade da industria da construcdo € de carater comercial, a dos
servicos profissionais de Engenharia, Arquitetura e Agronomia € de natureza civil.
No contrato de construcdo visa-se a realizagdo material da obra; nos contratos de
projeto e de fiscalizacdo objetiva-se o trabalho intelectual do profissional. Dai a
distincdo entre a remuneracdo do construtor e 0os honorarios profissionais do

projetista e do fiscal.

Convém distinguir, ainda, os contratos de servigos profissionais liberais, de
gue estamos tratando, dos contratos de trabalho subordinado que o engenheiro, o
arquiteto ou o agrébnomo podem firmar com colegas ou empresas, COmMo

empregados, nos moldes da legislacédo trabalhista.
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Naqueles, o servico € prestado com plena liberdade; nestes o € com
hierarquizacdo ao empregador, embora em ambos o0s casos disponha o

profissional de autonomia técnica no desempenho de suas atribuicoes.

A prestacéo de servigos profissionais-liberais de Engenharia, Arquitetura e
Agronomia pode ser ajustada sob trés modalidades contratuais: contrato de
projeto, contrato de fiscalizagdo, contrato de projeto e fiscalizacdo de obra, como

veremos a seguir.

Contrato de projeto — Contrato de projeto € o ajuste pelo qual uma das
partes se compromete a conceber tecnicamente uma obra e a fornecer todos os
elementos indicativos da construcdo, e a outra a pagar os honoréarios
convencionados pelo trabalho encomendado e aprovado pela reparticdo

competente.

7

O objeto desse ajuste € a concepcdo técnica e artistica da obra pelo
projetista, traduzida em elementos graficos (plantas, cortes, fachadas etc.) e
descritivos (memoriais, calculos, orcamentos, etc.), aptos a possibilitar a

execucao material da construcdo projetada.

O contrato de projeto abrange normalmente os estudos preliminares, os
anteprojetos e as modificacdes do projeto exigidas pelo Poder Pudblico, até sua
final aprovacéao, visto que sem essa formalidade oficial ndo tem qualquer valor ou
utilidade para o interessado na constru¢cdo. Sendo, como €, um contrato de
prestacao personalissima, ndo pode ser transferido pelo projetista a terceiros sem
consentimento da outra parte, embora admita a colaboracao de outros técnicos na
feitura dos elementos que integram o projeto, desde que executados sob

orientacao e responsabilidade do contratante originario.

As obrigagGes contratuais do profissional projetista come¢cam com o ajuste
e cessam com a expedicdo do alvard de constru¢do, mas sua responsabilidade
legal pelos defeitos da obra, ou pela sua solidez e seguranca, subsiste com a do
construtor, desde que o defeito resulte de erro de calculo ou de concepcdo. No
primeiro caso, 0 prazo prescricional € de 90 dias; no segundo, de 5 anos, como
adiante se vera pormenorizadamente (cap. VIII, n. 1I).
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Contrato de fiscalizagdo — contrato de fiscalizacdo de obra € aquele em
que uma das partes se encarrega de acompanhar determinada construcao,
impondo ao construtor a fiel observancia do projeto préprio ou de terceiro,
mediante remuneracdo fia ou percentual, avencada com o proprietario ou

comitente da obra.

O contrato de fiscalizacdo de obra pressupfe, portanto, que a construcao
esteja confiada a terceiro, autor do projeto ou ndo. A funcdo do fiscal ndo se
identifica, nem se confunde, com a do construtor. Enquanto este realiza a

construgéo, aquele confere a sua execugao.

O fiscal ndo suporta os encargos econdmicos da constru¢cdo, nem assume
responsabilidade perante terceiros. Suas obrigacdes sdo meramente contratuais,
derivadas do ajuste de fiscalizacdo firmado com o proprietario ou comitente da
obra, sem qualquer vinculagdo com o construtor, com vizinhos ou com terceiros
gue venham a ser prejudicados pela construcdo. Perante o proprietario, sim, tem
responsabilidade contratual e ético-profissional, porque foi contratado,
precisamente, para assegurar a perfeicdo da obra, incumbindo-lhe, por isso
mesmo, a revelacdo oportuna de eventuais defeitos do projeto ou de sua

execucao, e, se nao fizer, respondera civilimente pela sua falta.

As obrigacbes do fiscal principiam com os trabalhos da construcdo e
terminam, ordinariamente, com o0 recebimento da obra pelo proprietario,
subsistindo, porém, as suas responsabilidades pelos vicios ou defeitos
inaparentes, na forma contratual ou legal em que se enquadrar civimente a

espécie do dano a reparar.

Contrato de projeto e fiscalizacdo da obra — cotrato de projeto e
fiscalizacdo de obra é o ajuste pelo qual o projetista-fiscal se encarrega de
elaborar o projeto e de acompanhar a sua execuc¢do, atribuida a terceiro,
mediante uma remuneracéo fixa ou percentual sobre o custo da construcao, a ser

paga pelo proprietario ou comitente.
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O projetista-fiscal ndo administra nem empreita a construcdo: idealiza a
obra e assegura a sua realizacdo material em conformidade com o projeto
aprovado. Seus encargos séo de ordem técnica e restritos a perfeicdo do projeto
e a sua fiel execucdo. Para tanto, deve verificar o material que estd sendo
empregado pelo construtor e aferir os processos de sua aplicacéo, visto que,
como autor do projeto, responde por seus defeitos solidariamente com quem o
executa, e como fiscal da construcao reafirma a sua responsabilidade perante o

proprietario que o contratou.

As obrigacdes contratuais do projetista-fiscal se iniciam com a feitura do
projeto e s6 terminam com a perfeita conclusdo da obra, realizada por terceiro.
Certamente, se os trabalhos da construcdo se interrompem por ordem ou culpa
do proprietario, enseja-se a rescisdao do ajuste pelo projeista-fiscal, que néo
podera ficar indefinidamente sujeito & vontade da outra parte na conducdo dos
servicos. Presume-se em todo contrato de fiscalizacdo de obra que o andamento
da construcdo terdo o ritmo comum de tais trabalhos, sem se eternizar com

paralisacbes anormais.

Como, neste caso, o fiscal é também o autor do projeto, nessa qualidade
responde por cinco anos pela seguranca e solidez da construgéo regressivamente
com o construtor, na forma da lei civil (Cddigo Civil, art. 1.245), se a infirmeza da

obra decorre de erro de calculo ou defeito de concepcéo.

1.2.6 CONTRATO DE FINANCIAMENTO DE CONSTRUCAO

Contrato de financiamento de construcdo € o ajuste pelo qual o financiador
se compromete a fornecer o numerario a execucado da obra e o financiado se
obriga a aplica-lo na construcdo e a restituir a importancia recebida, no prazo e
condi¢des estipuladas. E, em Ultima analise, contrato de matuo com destinacio
especifica para construcdo. O financiamento, quando destinado a construgdo em
terreno proprio, rege-se exclusivamente pelas disposi¢des civis do matuo (Cédigo
Civil, arts. 1.256 a 1.264), sem outras exigéncias.
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1.2.7 O CONTRATO DE TRABALHO PARA OBRA CERTA

A legislacdo trabalhista admite duas espécies de contrato de trabalho,
relativamente ao tempo de sua duracao: contratos por prazo indeterminado e por
prazo determinado (CLT, art. 443). A primeira modalidade é usada nos empregos
comuns e a segunda € geralmente adotada na industria da construcao civil, por

corresponder ao carater descontinuo e némade dessa atividade.

Enguanto no contrato por prazo indeterminado o ajuste é feito sem fixacao
de seu término, no contrato por prazo determinado a sua duracdo € prevista ou
por um tempo certo, ou até a conclusdo de servicos especificados, ou até a
superveniéncia de fatos esperados. E o que diz taxativamente a lei ao definir
essa espécie de contrato: Considera-se como de prazo determinado o contrato de
trabalho cuja vigéncia dependa de termo prefixado ou da execucéo de servicos
especificados ou ainda da realizacdo de certo acontecimento suscetivel de
previsao aproximada (art. 443, 8 1°, da CLT).

Na primeira hipétese o empregado é contratado por um tempo certo (p. ex.
10 meses); na segunda, é ajustado para realizar determinado servico em uma
obra certa (p. ex. Executar os servicos de alvenaria em uma construcao)c na
terceira, é contratado para prestar certo servico enquanto ndo sobrevier
determinado acontecimento (p. ex., prestar servicos de drenagem até que
sobrevenham as chuvas). Todos estes contratos sdo considerados por prazo
determinado e se sujeitam as mesmas normas legais. Na realidade, s6 as duas
tltimas modalidades é que devem ser tidas como contrato de trabalho para obra

certa, conforme enunciamos na epigrafe.

- Anote-se, ainda, que o contrato por prazo determinado sO sera valido se
se tratar de servi¢o cuja natureza ou transitoriedade justifique a predeterminacéo
do prazo ou de atividades empresariais de carater transitorio, além do “contrato
de experiéncia” (art. 443, § 2°, da CLT).-

O prazo de duracdo desse contrato n&o pode exceder de dois anos
prorrogaveis por mais dois anos (CLT, art. 445), sob pena de passar a ser

considerado como por tempo indeterminado. Findo o prazo fixado, ou sobrevindo
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0 acontecimento previsto, ou terminando a construgcdo, o contrato se desfaz
automaticamente e independentemente de aviso prévio e de pagamento de
indenizacao, se o empregado contar menos de 1 meses de servico. Tendo mais
de 12 meses de trabalho, o empregador € obrigado a pagar-lhe a indenizacéo
comum (CLT, art. 478), com 30% de reducdo, conforme dispde o art. 2° da Lei
2.959, de 17.11.56. Esta mesma lei ainda imp0Ge expressamente aos construtores
a obrigacdo de anotar a carteira profissional dos empregados contratados para
obra certa, sob pena de incorrerem em multa e ficarem sujeitos a suspensao de
suas atividades, até que cumpram o dever legal (arts. 1° e 3°). Exclui, portanto, a
possibilidade de o proprietario ser o empregador dos que trabalham na

construcao.

Se, porém, o construtor rescindir o contrato, sem justa causa, antes do
término previsto, serd obrigado a pagar ao empregado, a titulo de indenizacéo, a
metade da remuneracado a que teria direito até o final da obra (Consolidacédo das
Leis do Trabalho, art. 479). Se a rescisao se der por parte do empregado, nas
mesmas condi¢des, antes da conclusdo dos servigcos a que se obrigou, devera
indenizar o construtor dos prejuizos que desse fato Ihe resultarem (Consolidacao
das Leis do Trabalho, art. 480), ndo podendo tal indenizagdo exceder aquela a

que teria direito o empregado em idénticas condicdes (8 1° do art. 480).

Podem as partes inserir, no contrato por obra certa, clausula assecuratoria
do direito reciproco de rescisédo antes de expirado o termo ajustado, caso em que,
exercida tal faculdade, a indenizacdo sera paga como se o0 contrato fosse por
tempo indeterminado (Consolidacédo das Leis do Trabalho, art. 481, combinado

com o art. 478).

Convém observar que o contrato por tempo determinado, ou por obra certa,
gue for prorrogado mais de uma vez passara a vigorar por tempo indeterminado
(Consolidacédo das Leis do Trabalho, art. 451). Considerar-se-a, também, por
tempo indeterminado todo contrato que suceder, dentro de seis meses a outro por
prazo determinado, salvo se a expiracdo deste dependeu da execucao de
servigos especializados ou da superveniéncia de certos acontecimentos previstos

e esperados pelos contratantes (Consolidacao das Leis do Trabalho, art. 452).
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Cabe, aqui, distinguir a prorrogacdo do contrato a prazo certo da
continuacao do trabalho aléem do termo estabelecido. Ocorre a primeira hipétese
guando as partes ja convencionaram a prorrogacao no inicio do contrato; ocorre a
segunda quando o trabalho prossegue independentemente de prévio acordo.
Naquela, o contrato continua por tempo determinado, nas mesmas condi¢des do
anterior; nesta, prossegue por tempo indeterminado, com todas as consequéncias
dessa espécie contratual (exigéncia de aviso prévio para a despedida,

pagamento de indenizagoes, etc.).

O Tribunal Superior do Trabalho e as Cortes inferiores tém decidido que o
contrato para a execu¢do de uma obra é presuntivamente a prazo certo, mas, ao
mesmo tempo, os julgados acentuam que a industria da construcao civil tanto
admite o contrato por tempo determinado como por prazo indeterminado, tudo
dependendo das circunstancias do ajuste, da natureza da empresa e da finalidade

do servico, a serem consideradas em cada caso concreto.

Embora a lei trabalhista permita o ajuste verbal de empregados
(Consolidacéo das Leis do Trabalho, art. 443) e até mesmo a admissao técita ao
trabalho (Consolidacdo das Leis do Trabalho, art. 442), é preferivel o contrato
escrito, para que se arredem as incertezas das condigbes estabelecidas pelas

partes e se fixe claramente a intencdo dos contratantes.

1.2.8 CONTRATO DE INCORPORACAO DE CONDOMINIO

Contrato de incorporacdo de condominio é o ajuste pelo qual o
incorporador se compromete a construir diretamente ou por terceiros e, a final,
transferir a propriedade horizontal de unidades autbnomas de um mesmo edificio
de dois ou mais pavimentos, assim como as partes ideais do terreno e das area
de utilizacdo comum, aos tomadores de apartamentos, mediante um preco fixo,
ou ajustavel ao custo da construcdo nas condicdes estabelecidas na convencéo

do condominio.

E contrato preliminar e pessoal, de natureza complexa, no qual se reinem
obrigacdes de dar e fazer, que operam seus efeitos em etapas sucessivas, até a

conclusdo do edificio e a transferéncia definitiva das unidades autbnomas aos
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seus donos e do condominio do terreno e das areas de utilizagdo comum aos
condéminos. Este ajuste é feito no periodo que antecede a construcao, valendo
para os tomadores de apartamentos como compromisso preliminar de aquisicao
futura (com custeio da obra ou sem ele), e para o incorporador como promessa de
construgao (com financiamento ou sem ele) e de venda das unidades autbnomas
com o correspondente condominio no terreno e nas areas de utilizagcdo comum,

segundo dispde a Lei 4.591, de 16.12.64, em seus arts. 28 e ss.

O incorporador € o elemento realizador do condominio, donde Ihe advém a
designacgao por analogia com o organizador das sociedades. Pode o incorporador
ser o proprio dono do terreno, mas geralmente € o terceiro compromissario
comprador ou simples titular de opcdo de compra e venda — que procura 0S
interessados na aquisicdo de apartamentos; com eles combina o
empreendimento, obtém os recursos financeiros necessarios, contrata a
construcéo e, a final, concretiza o negécio simultaneamente com o proprietario do
terreno, com os tomadores de apartamentos, com o financiador da obra e com o
construtor, num ajuste Unico, ou em sucessivos contratos complementares da
incorporacdo. Ja se decidiu que o incorporador é simples corretor, semelhante ao
de mercadorias e titulos, mas Pontes de Miranda se opde a essa classificagéo,
demonstrando que nem sempre funciona como mediador, pois muitas vezes
realiza a incorporagdo como tomador de apartamentos, e em outros casos como
proprietario do terreno. Na verdade, a figura do incorporador apresenta-se
multiforme, ora mediando o negécio, ora financiando o empreendimento, ora
construindo o edificio, ora adquirindo apartamentos para revenda futura — mas,
em todas essas modalidades, a sua constante € ser o elemento propulsor do

condominio.

Quanto a construcdo, tanto pode o proprietario do terreno ou o
incorporador executa-la diretamente, desde que seja firma construtora (individual
ou coletiva), ou empreitad-la com terceiro, ou mesmo com 0s proprios tomadores
de apartamentos, ou ainda realiza-la pelo sistema de administragcdo. Se a
construcéo for por empreitada, o preco sera fixo e inalteravel até a concluséo da
obra, segundo a regra do art. 1.246 do Codigo Civil, salvo a superveniéncia de

fatos imprevisiveis e excepcionais que ensejem a sua revisao; se for por
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administracédo, do proprio incorporador ou de terceiro, 0 custeio da obra corre por
conta dos tomadores de unidades autbnomas, que suportam as oscilacbes de
preco e demais riscos econdmicos da construcdo. Nada impede, entretanto, que
o incorporador ou terceiro financie a construcdo, recebendo, a final, dos
condéminos, o preco do custo da obra com os acréscimos da administracdo e
juros convencionados. Esse o sistema em voga, conhecido por condominio pelo
preco de custo, visto que o preco inicialmente estabelecido € de simples
estimativa, sujeitando-se cada conddomino a pagar, a final, o custo efetivo da
construgdo. Se o custo exceder o estimado, os conddéminos completardo o
acrescido; se for inferior & estimativa inicial, o incorporador devolvera o que
recebeu em excesso, ou reduzira 0 montante ou o niumero das prestacdes, se se

tratar de aquisicdo a prazo.

O contrato preliminar de incorporagédo assim como o de constru¢cdo do
edificio e o regulamento do condominio podem ser feitos, como ja se disse, por
escritura publica ou instrumento particular, por ndo serem atributivos de direito
real, mas devem ser registrados, para que operem efeitos em relagcéo a terceiros
e a futuros condéminos que n&o tenham tomado parte na convengao institucional

do condominio.

O titulo constitutivo do condominio seja qual for a sua natureza e origem,
devera, necessariamente, ser transcrito no Registro de Imdveis da circunscricdo
em que se situa o terreno, visto que é por ele que se opera a transferéncia da
propriedade das unidades autdnomas e das partes ideais do condominio (Cédigo
Civil, arts.. 530 a 533, combinados com o art. 7° da Lei 4.591/64).

Feita a construcao, cada unidade autbnoma devera ser assinalada por uma
designacdo numeérica e averbada no Registro de Imoveis, para os efeitos de
identidade e discriminacao (Lei 4.591/64, art. 44).

Neste ponto convém advertir que o contrato de incorporacdo de
condominio ndo se confunde com o contrato de construcdo do edificio. Aquele é
a convencao que se faz entre o incorporador e os interessados na formacao do
condominio para a realizagdo do empreendimento; este é o ajuste que se realiza

entre o incorporador e o construtor para o levantamento do edificio.
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Enquanto o contrato de incorporacdo pode ser feito entre quaisquer
pessoas ou sociedades, o contrato de construcdo sé pode ser firmado com
empresa construtora, assim entendido o engenheiro ou o arquiteto registrado no
CREA como firma individual de construcdo, ou sociedade construtora igualmente
registrada no CREA como firma coletiva de construcdo, de acordo com as
exigéncias da Lei 5.194/66.

7

Nulo de pleno direito € o contrato de construgcéo firmado com pessoa
inabilitada para trabalhos de Engenharia e Arquitetura, ou com sociedade néao
registrada no CREA como firma construtora, visto que todo trabalho de
Engenharia ou Arquitetura é privativo destes profissionais ou de firmas coletivas
registradas para essas atividades e que tenham como responsavel técnico um

profissional legalmente habilitado (Lei 5.194/66, art. 15).

Nada impede, todavia, que no mesmo instrumento em que se convencionar
a incorporacdo se faca também o contrato de construcdo do edificio, com
profissional habilitado ou sociedade construtora registrada no CREA. A unidade
do instrumento ndo confunde os dois contratos, que subsistirdo autbnomos para

todos os fins de direito, inclusive para a incidéncia tributéria.

1.2.9 CONTRATO DE GERENCIAMENTO

Contrato de Gerenciamento é aquele em que o proprietario comete ao
gerenciador a conducao de um empreendimento de Engenharia, reservando para
si as decisdes sobre a execucdo da construcdo e os encargos financeiros da
obra. Nessa moderna modalidade contratual, todas as atividades necessarias a
implantagcdo do empreendimento séo transferidas ao gerenciador (empresa de
Engenharia ou profissional habilitado) pelo dono da obra, retendo apenas o poder
de deciséo sobre as propostas e trabalhos apresentados, e, uma vez aprovados,

passa a suportar o seu custo, nas condi¢Ges ajustadas com seus executores.

O gerenciamento é, pois, atividade técnica de media¢gdo entre o dono da
obra e seus executores. No gerenciamento, o gerenciador nao representa o dono
da obra, que o contratou, nem age em nome dele, mas atua para ele, elaborando

projetos e sugerindo as providéncias para sua correta e econémica execucao.
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Nao representando o dono da obra, o gerenciador ndo se dispde de poderes para
celebrar contratos com terceiros, nem para desfazer ajustes celebrados entre
estes e o proprietario. O gerenciador tanto pode ser o autor do projeto como
qualquer outro profissional ou empresa de Engenharia com capacidade técnica
para desempenhar as suas fung¢des na conducéo da obra, sugerindo e planejando
o que for conveniente do ponto de vista técnico, econdémico e administrativo. Tal
contrato sO se justifica nas grandes construcdes, que exigem complexas e

diversificadas providéncias para sua correta execugao.
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ANEXOB

Este resumo foi elaborado por Solange Jones, advogada responsavel pelo
apoio juridico do Dpa Brasil da CNO para o encontro de Administragdo Contratual
da empresa.

2 - CONHECIMENTO ELEMENTAR DA LEGISLACAO

O Gerente de Contrato precisa ter um conhecimento da legislacdo basica
que rege os contratos de construcdo civil. Este trabalho resume os principais

conceitos a saber.

2.1 LEGISLACAO

ANTES HOJE
OBRAS OBRAS PUBLICAS + OBRAS PRIVADAS E
PUBLICAS PROJETOS ESPECIAIS
Constituicao Constituicao Constituicao
Lei de licitacOes Lei n® 8.666/93 Legislagéo de licitacoes
(DL-2300) Lei n®8.987/75 Legislacéo de concessdes
Leis Econbmicas Leis Civis
Leis Trabalhistas Leis Comerciais
Leis Ambientais Leis Fiscais

Leis Trabalhistas

Leis Ambientais

Leis de defesa do
Consumidor e Direitos
Difusos

Tabela B1 - Legislacdo de Obras Publicas e Privadas
Fonte: Jones — Informagdes Juridicas Indispensaveis — OEC S.A. , 1997



2.2

DOMINIO DO EDITAL E ANEXOS PARA A ELABORACAO
DA PROPOSTA

Conhecimento e dominio do Edital e seus anexos. Na minuta do

instrumento de Contrato, merecem atencao especial:

2.3

Preco;

Prazos;

Condicdes de pagamento;
Previsdes de reajuste;

Regime de contratacdo (ndo sO para fins de orcamento, mas

fundamentalmente para analise do risco do negocio);

Previsdes sobre alteracdes nos servicos e quantitativos. Condicdes

financeiras nesses casos;
Obrigacdes e responsabilidades de um modo geral,
Penalidades;

Formalidades.

PRINCIPIOS BASICOS DA LICITACAO (ART. 32 DA LEI
N© 8.666/93)

E preciso ter em mente tais principios porque ndo podem ser violados, sob

pena de nulidade da licitacdo. Devem ser preservados durante a execucdo do

contrato.

O conhecimento de tais principios assume papel essencial nas

negociagdes que envolvem reivindicagdes, para que néo incorram em nulidade.

S&0 0s seguintes 0s principios basicos da licitagcéo:
Legalidade;
Impessoalidade;

Moralidade;



* lgualdade;
* Probidade administrativa;
* Vinculagéo ao Edital;

* Julgamento objetivo.

2.4 CONHECIMENTO DAS RESTRICOES LEGAIS QUE O
CLIENTE ENFRENTA

Além da legislacdo apontada no item 1.1, acima, é preciso atencdo a
existéncia de legislacbes locais e regulamentos internos do Contratante,

especialmente nos casos de Cliente publico.

Conhecer a legislacao significa conhecer as restricdes legais que o Cliente
enfrenta, seja ele publico ou privado, e também o seu perfil, quando se tratar de
Cliente publico.

Essa é a base para o dominio dos riscos do contrato - e é tal dominio que
permite a busca de solucbes adequadas, principalmente nas situacdes de

urgéncia.

2.5 TIPOS DE CONTRATO

Os contratos recebem denominacdes e classificacdes diversas em funcao

de certos critérios, tais como escopo, pre¢o, duracdo, entre outros.

O perfeito entendimento do tipo de contratacdo e seu correto
enquadramento juridico sdo essenciais, pois influem diretamente nos efeitos de
sua execucdo, na solucdo de eventuais problemas e na aplicacdo das normas
legais adequadas. N&o se trata, portanto, de valor puramente tedrico, mas de
efeitos praticos da méaxima importancia, inclusive sob o ponto de vista da analise

de risco da contratacao.



Para as atividades de engenharia, o conhecimento elementar minimo volta-

Se para as naturezas e as espeécies de contratos.
Quanto a natureza:

Contratos publicos - tém objetivos de interesse publico e contam com a
participacdo da Administracdo como Poder Pdublico, isto €, agindo com
supremacia de poder para fixar as condi¢des iniciais do ajuste e gozando de

prerrogativas especiais. Sao regidos por normas e principios de direito publico;

Contratos privados - tém objetivos em que predomina o interesse
particular e sdo firmados entre particulares ou, caso a Administracdo Publica
participe, ndo estara na condicdo de Poder Publico, agindo com supremacia para

fixar as regras do ajuste. S&o regidos por normas e principios de direito privado.

No universo dos contratos publicos e privados encontram-se as seguintes

espécies:

Empreitada - consiste na execucao de obra ou servi¢o, pelo respectivo
preco, com a finalidade de obtencdo de um determinado resultado. Logo, a
caracteristica basica da empreitada é Ter por finalidade a obtenc&o do resultado
da atividade, e n&o a realizacao da atividade propriamente dita, como no caso da
prestacao de servigcos. Exemplo: a construcdo de uma Usina Hidrelétrica.

A empreitada podera ser contratada sob regime de preco global ou por

precos unitarios, variando os riscos do contratado, conforme o caso:

Preco global - o contratado tem a obrigacdo de executar o objetivo do
contrato pelo preco total ajustado, assumindo a responsabilidade pelos

quantitativos indicados;

Precos unitarios - o contratado tem a obrigacéo de executar o objetivo do
contrato pelos precos unitarios propostos, ndo se responsabilizando, contudo, por
variagdes de quantitativos.



Prestacdo de servigos - consiste na prestacdo de servico em troca de
determinada remuneracao, sendo executados com independéncia técnica e sem
subordinacdo hierarquica. Exemplo: a prestacdo de servico de limpeza no

escritério da obra.

Por administragdo - consiste na execucdo de uma obra ou servico, por
parte do contratado, mediante remuneracéo fixa ou percentual sobre o custo da
obra, correndo por conta do contratante todos o0s encargos econdmicos do
empreendimento. E comum a estipulacdo de clausulas de divisdo de riscos em
funcdo do orcamento estimado. Se o contratado executar por preco inferior ao
estimado, recebe um adicional a titulo de prémio, também chamado de
bonificacdo. Caso extrapole o preco estimado, podera pactuar divisdo de riscos,
deixando de receber a taxa de administragdo sobre determinado percentual do

custo excedente.

Concesséo - consiste no ajuste pelo qual a Administracdo delega ao
particular a execucao remunerada de servi¢o, envolvendo ou ndo a execucao de
obra publica, ou concede o uso de um bem publico, para que o explore por sua

conta e risco, pelo prazo e nas condi¢des contratuais avencadas.

TIPO EMPREITADA EMPREITADA CONTRATO
DE POR PREGO POR PRECO POR
CONTRATACAO GLOBAL UNITARIO  ADMINISTRAGAO

RISCO |
CONTRATANTE

RISCO
DO
CONTRATADO

Tabela B2 - Tipos de Contratacéo
Fonte: Jones — Informagdes Juridicas Indispenséveis — OEC S.A. , 1997

Observacao: Nos regimes de empreitada, especialmente por preco global,
h& uma diminuicdo de risco para o contratado na medida em que haja alteracdes
de contrato empreendidas pelo contratante.



2.6 INTERPRETACAO DOS CONTRATOS

Deve-se procurar compreender bem as expressfes usadas pelos

contratantes.

A vontade das partes prevalece sobre a literalidade das expressdes. Usos,

costumes, habitos e relacdo devem ser levados em conta.
A declaracao pode néo ser explicita, mas apenas presumida.

Deve-se considerar o ato como um todo, tirando-se do conjunto de

clausulas o sentido de cada uma.

Entre duas interpretacdes possiveis, deve-se optar por aquela que esta

fixada em Lei.

Deve-se presumir que todas as clausulas tem efeito pratico.

2.7 PECULIARIDADES DO CONTRATO ADMINISTRATIVO

Prerrogativas da Administracdo Publica (art. 58 da Lei n® 8.666/93) que a

colocam em situagédo de vantagem perante o contratado:

Poder de modificar unilateralmente o contrato para melhor adequacéo ao

interesse publico, mantendo o equilibrio econémico-financeiro;

Poder de rescindir unilateralmente o contrato nos casos previstos em lei
(art. 78, 1 a XIl e XVII da Lei n® 8.666/93);

Poder de fiscalizar a execucgéo e aplicar sangdes pela inexecucao total ou

parcial;

Nos casos de servigcos essenciais, poder de ocupar o canteiro, utilizando
bons moveis, imdveis, pessoal e servigos vinculados ao objeto do contrato, seja

para apurar faltas do contratado, seja em caso de resciséo;

Alteracdes do contrato administrativo, bilateral ou unilateralmente.



2.8

SELECAO DO SUBCONTRATADO

N&o se restringe a selecdo da proposta mais vantajosa (menor preco).

Deve haver obrigatoriamente um processo de habilitacdo sumaria sendo

examinados e preenchidos os requisitos abaixo. S6 apds o exame desses

requisitos se deve decidir pela contratacao:

2.9

Condicbes técnicas para a execugdo do servico (incluindo

disponibilidade de eventuais equipamentos);

Capacidade financeira para assumir compromissos decorrentes do

mercado;
Posicéo do Subcontratado no mercado;

Regularidade Juridico-fiscal: exigir cOpias do estatuto ou contrato social,

do CGC e das inscri¢cdes estadual e municipal,

Avaliagdo (viabilidade) das condicbes de execucdo propostas pelo

Subcontratado.

PROPOSTA DO SUBCONTRATADO

2.9.1 Caracteristicas:

Em caso de servicos e compras de pouco vulto traz previsdes

insuficientes, limitando-se ao objeto, preco, prazo e pagamento;

Nos servicos e fornecimentos mais importantes, costuma a trazer

condi¢cBes unilaterais, que resguardam apenas os seus direitos;

"Nunca" contempla as responsabilidades decorrentes do servico ou

fornecimento;

E omissa quanto ao descumprimento do contrato e penalidades dai

decorrentes;

Apresenta aspectos técnicos unicamente da sua conveniéncia.



2.9.2 Natureza juridica:

A proposta devidamente assinada, mesmo que encaminhada apenas por

fax, obriga ao proponente em todos 0s seus termos. Se aceita, torna a

contratacdo consumada, obrigando a ambas as partes.

2.9.3 Cuidados especiais para 0s seguintes pontos:

A posicdo de assinatura atestando o recebimento, com a mensagem
"Recebi em (data) para analise”. A simples assinatura pode ser

interpretada como aceitagéo das propostas;

Cuidado com a solicitacdo de amostras ou quaisquer outros itens para
que ndo se caracterize inicio de contratacdo. Sempre registrar que a

proposta esta sendo examinada;

Em caso de aceitacdo da proposta com alteracdes, expressar no corpo
da mesma as ressalvas ou, pelo menos, registrar que esta sendo aceita

com ressalvas quanto aos itens "x" e "y", cujas alteracdes serao

formalizadas no contrato a ser firmado;

E recomendavel que sempre se recuse formalmente as propostas ndo

aceitas;

Atencdo a eventuais prazos de validade mencionados, pois a
condi¢les, especialmente as financeiras, a eles estarédo vinculadas. Se
a decisdo de contratacdo demorar o Subcontratado, no momento de

fechar o contrato, podera solicitar revisdo de preco.

2.10 PARCERIAS NO BRASIL

Formas de associacdo mais comuns para a realizacéo de obras e servicos:

Consorcio;
Constituicao de empresa;

Sociedade em Conta de Participacdo (SCP).



CONSORCIO
Reunido de firmas ou profissionais, mantendo cada qual
sua prépria personalidade;
N&o tem personalidade juridica;
Legislacdo basica: Lei n® 6.404/76 ("Lei das S/A") artigos
278 e 279;
CGC obrigatério (Instrucdo Normativa n°® 105, de
09/10/84, da Secretaria da Receita Federal).
NS SO} - Pela consorciada lider.
- Nao pode contratar em nome préprio porque ndo tem
personalidade juridica;
- As contratagdes devem ser feitas em nome de
consorciadas, ou da lider, referindo-se ao consorcio.
Contabilizacdo em separado dentro da empresa lider;
Aporte de recursos a titulo de adiantamento;
Distribuicdo de resultados mediante simples nota de
débito.

NATUREZA
JURIDICA

CONTRATACOES

CONTABILIDADE

Tabela B3 - Consorcio
Fonte: Jones — Informag@es Juridicas Indispensaveis — OEC S.A. , 1997

CONSTITUICAO DE EMPRESA

Criacdo de uma Sociedade Comercial para execucao de
um empreendimento;

NATUREZA Legislacéo basica: Cadigo Civil Brasileiro;

JURIDICA Tem personalidade juridica;

CGC obrigatério.

REPRESENTACAO
o1e] 2T NVXole]=Jll - Efetua todas as contrataces em seu nome.

- Pelo Socio-gerente (se for Sociedade Limitada) ou pela
Diretoria (se for Sociedade Andnima).

- Contabilidade propria regular e demais procedimentos

CONTABILIDADE .
normais a qualguer empresa.

Tabela B4 - Constituicdo de Empresa
Fonte: Jones — Informagdes Juridicas Indispensaveis — OEC S.A. , 1997
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SOCIEDADE EM CONTA DE PARTICIPACAO
Reunido de duas ou mais empresas, sendo ao menos
uma comerciante, para dividir entre si os lucros e
NATUREZA prejuizos de uma ou mais operacbes de comércio
JURIDICA diferenciadas;

Uma delas sera a Sécia Ostensiva e a(s) outra(s) a(s)
Saocia(s) Oculta(s).

NSNS} - Pela Socia Ostensiva.

~ As contratacbes sdo efetuadas somente em nome da
SO\ RNRVNPNSO]SSI SOcia Ostensiva, sem qualquer referéncia a SCP.

Contabilidade em separado, dentro da Sécia Ostensiva,
gue abre uma conta especial denominada "Conta de
Participacdo”. E movimentada como uma conta corrente,
[o{0\RW:N=1|RIDVYPI=H onde sdo lancadas as operacgdes ativas e passivas;
Aporte de recursos a titulo de investimento;

Distribuicdo de Resultados mediante nota de débito ou
recibos.

Tabela B5 - Sociedade em Conta de Participagdo
Fonte: Jones — Informagdes Juridicas Indispensaveis — OEC S.A. , 1997
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ANEXOC

Este anexo buscou reproduzir a tabela de eficiéncia e custo de horas extras
apresentada no Livro Means — Building Construction Cost Data, 54" Annual Edition,

R.S. Means Company, Inc. Construction, Publishers & Consultants, USA, 1996.

3 - EFICIENCIA E CUSTO DE HORAS EXTRAS

A seguir, apresenta-se uma tabela de Eficiéncia e Custo de Horas Extras,
baseando-se num calendario de cinco, seis ou sete dias Uteis por semana de oito
a onze horas trabalhadas por dia. Aumentos percentuais na Folha de Pagamento
para Hora Extra 50% e 100% s&o mostrados para os diversos dias uteis.

Fatores de

Dias Horas Eficiéncia da Producéo Custo de Folha
Por Ppor = dePagamento

Semana  Dia média 1-1/2 \ 2

-1sem 2sem 3sem 4sem

4sem Vezes \ Vezes
8 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
9 100 100 95 90 96,25 | 1056 | 1111
5 10 100 95 90 85 91,25 | 110,0 | 120,0
11 95 90 75 65 81,25 | 113,6 | 127,3
12 90 85 70 60 76,25 | 116,7 | 133,3

8 100 100 95 90 96,25 | 108,3 | 116,7
9 100 95 90 85 92,50 | 113,0 | 1259
6 10 95 90 85 80 87,50 | 116,7 | 133,3

11 95 85 70 65 78,75 | 119,7 | 1394
12 90 80 65 60 73,75 | 122,2 | 144,4
8 100 95 85 75 88,75 | 1143 | 128,6
9 95 90 80 70 83,75 | 118,3 | 136,5
7 10 90 85 75 65 78,75 | 1214 | 1429
11 85 80 65 60 72,50 | 1240 | 148,1
12 85 75 60 55 68,75 | 126,2 | 152,4

Tabela C1 - Eficiéncia da Producéo
Fonte: Means — Building Construction Cost Data, 54™ Annual Edition, , 1996.



Vale atentar para o fato de que na maioria dos acordos de trabalho,
domingos e feriados trabalhados sdo remunerados num valor bem mais elevado

(2 vezes maior) que o normal.

O uso de longos periodos de trabalhos em horas extras € improdutivo na
maioria dos servicos de construcdo; isto é, quanto maior o periodo de horas
extras, menor a taxa de produtividade real. Diversos estudos tem sido
conduzidos, e apesar de terem resultado em diferentes nimeros, todos levam a
mesma conclusédo. A tabela precedente espelha os efeitos do trabalho em horas
extras na produtividade.

Conforme llustrado, pode existir uma diferenca entre o real custo (folha de
pagamento) por hora de trabalho extra e o efetivo cuto por hora de trabalho extra.
Isso se deve a reducdo da eficiencia produtiva como consequéncia do
crescimento da numero de horas trabalhadas além de 40 por semana. Esta
diferenca entre custo real e efetivo resulta do trabalho em horas extras por um
periodo prolongado. Curtos periodos de trabalhos em horas extras ndo resultam
em grandes reducdes de eficiéncia de produtividade, nestes casos, 0 custo efetivo
nao difere significavelmente do cuto real da folha de pagamento. Quanto maior o
total de horas regularmente trabalhadas por semana, maior sera o tempo

desperdicado devido a fatiga, moral baixa e crescente taxa de acidentes.

Como exemplo, assume-se um projeto em que 0s operarios trabalham 6
dias por semana, 10 horas por dia. Da tabela anterior (baseando-se em estudos
de produtividade), a média de produtividade efetiva em horas num periodo de 4

semanas é:
(0,85x60) =52,5horas

Dependendo do local e do dia da semana, as horas extras devem ser
pagas em valor correspondente a uma vez e meia ou duas vezes a hora normal.
Para uma vez e meia , a média de cuto de pagamento é determinada como se

segue:



40horasnormais + (20horasextras x1,5)
60horas

=1167(*)

(*) Considerando uma jornada de 40 horas semanais (no Brasil, a jornada

comum é de 44 horas semanais)

Baseando-se no exemplo de 60 horas semanais trabalhadas, o custo de
folha de pagamento por hora sera 116,7% da taxa normal para 40 horas
semanais. Entretanto, considerando que a eficiéncia, ou seja, a efetiva
produtividade para a jornada de 60 horas é reduzida para 52,5 horas, o custo

efetivo para a hora extra € calculado da seguinte forma:

40horasnormais + (20horasextras x1,5)
52,5horas

=1,333

Concluséo, os custos correspondem a 133% da taxa normal de méo de
obra. Desta forma, quando estima-se horas extras, o custo real por unidade de
trabalho sera maior que o aparente, devido as reducdes de produtividade para
longos periodos. Esta forma de calculo de eficiéncia somente € verdadeira para
mao de obra custeada por hora trabalhada. Custos adotados semanalmente ou

mensalmente, como aluguéis de equipamentos, ndo sofrem o mesmo efeito.
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ANEXOD

4 - RELATO DE CASO - PROJETO GOLDEN GLADES

4.1 INTRODUCAO

O cenario da construcdo civil do Brasil esta em processo de mudancga.
Provavelmente, 0 novo ambiente da construcao civil no Brasil estara mais proximo
das praticas internacionais neste setor. O estudo de caso a ser apresentado versa
sobre o cenario da construgéo civil da Florida e sobre administracdo contratual
sob o angulo da industria de construcéo civil da Florida.

ApoOs trés anos de atuacdo no mercado da Flérida, a equipe da OFL —
Odebrecht Contractors of Florida — uma das empresas da Organizacao
Odebrecht, investiu consideraveis recursos e energia no conhecimento e
entendimento da especificidade e caracteristicas desse ambiente de construcéo

civil.

O relato de caso, aqui apresentado, baseia-se no Projeto Golden Glades,
Flérida — EUA, descrito pelo engenheiro Claudio Almeida em conjunto com o
engenheiro Hugo Ramirez e comentarios do engenheiro Selmo Gontijo em

novembro de 1993.

4.2 CENARIO

Ao participar de mercados internacionais competitivos a Odebrecht tem se
deparado com dificuldades adicionais para conducdo de seus negoécios. Na
Florida particularmente os riscos do empreiteiro sdo elevados e as margens de
resultado minimas. O ambiente da constru¢do civil nesse estado é altamente

competitivo, agressivo e ndo receptivo a determinadas caracteristicas peculiares a



nossos integrantes. Este novo cenario de atuacdo da Odebrecht mereceu

profunda reflexao.

Foi verificado que seria danoso assumir que poderiamos levar e impor a
nossa forma de trabalho, costumes, idiossincrasia, e que os clientes da Florida se
adaptariam ao nosso estilo, nos entenderiam, inclusive certas dessintonias com

as formalidades contratuais, e pagariam por tudo isso.

Os engenheiros residentes/proprietarios ndo respondem da mesma
maneira a que estamos acostumados. Eles seguem seu proprio ritmo geralmente
mais lento e baseado nas previsdes contratuais. S&o burocratas, normalmente
com pretensdes de preservar empregos estaveis, e portanto, sem disposicao de
combater internamente nenhuma posicdo a favor do empreiteiro. Além disso,

dispdem de limitada autoridade para negociar.

A satisfagdo do cliente nesse mercado é obtida somente através da postura
contratual, respaldada por preco competitivo, cumprimento dos prazos, e
execucao da obra segundo planos, especificacfes e instrucdes da fiscalizacao.
Evidentemente que as boas relacées com o cliente/fiscalizacdo sao excelentes
ajuda na obtencéo da satisfacao do cliente.

Os contratos de obras publicas sdo geralmente contratos de adesao e

unilaterais contra o empreiteiro.

Praticamente ndo existe espaco para corre¢cdes de rumo (mudanca de
planejamento) ou absorcao de erros de orcamento. A fase da proposta é critica,
fundamental de Unica oportunidade para avaliagdo dos riscos empresariais

envolvidos e o apropriado orcamento e planejamento.

Na Florida, a estrita e formal observancia e formalidades contratuais
(reservas sobre futuras reclamacgoes, reivindicagcdes ou reclamacoes, notificagbes
de atrasos, omissdo de ordens, etc.) ndo séo interpretadas pelo cliente como
nenhum tipo de agressdo. Qualquer interpretacdo de nossa parte com sentido
contrario que nos leve a nao observar as regras do contrato, resulta em abrir méo

de nossos direitos correspondentes (maiores prazos, maiores custos, etc.), além



de assumirmos o0s riscos decorrentes (eventuais multas por atraso, danos e

prejuizos, etc.).

Reivindicacbes ocorrem em praticamente 100% das obras publicas da
Flérida, sendo as mesmas resolvidas por acordo, arbitragem ou em juizo. Porém
para efeitos de apresentacdo inicial de suas reivindicagdes, 0S empreiteiros,
subempreiteiros, fornecedores, etc., sdo implacaveis na exigéncia de seus
direitos, incluindo todo tipo de linguagem inadequada que visam reforcar sua

posicéo, negocial, arbitral ou judicial, segundo seja o caso.

Reivindicagbes sem embasamento contratual e fundamentag&o técnica
profissional ndo prosperam. O conceito de “levar vantagem em tudo” nao
funciona neste ambiente. As eventuais “vantagens” obtidas pelo empreiteiro
serdo normalmente aquelas decorrentes da aplicagéo estrita dos documentos do

contrato.

Existe a tendéncia dos clientes, e em alguns casos como exigéncia
contratual, de sé analisar e resolver reivindicacbes apds a recepcao das obras.
Isto implica que 0s empreiteiros devem cumprir com 0S requisitos contratuais
referentes a reivindicacdes ou se expdem a rejeicdo praticamente automatica

depois de terem investido durante a execug&o da obra.

O engenheiro residente interpreta os documentos contratuais e decide tudo
unilateralmente durante a vigéncia do contrato. Em caso de discordancia, o
empreiteiro fica com o recurso de ir a arbitragem ou a justica, geralmente apos a

conclusdo da obra.

O recurso de suspensao das obras, mesmo quando o empreiteiro €
prejudicado, praticamente ndo existe. Isto constitui inadimpléncia grave que leva
a execucdo da fianca de cumprimento. Excecdo a esta regra € historicamente
muito rara de acontecer. S&o defensaveis apenas casos muitos especificos,
como aqueles em que o empreiteiro € atingido por uma violacdo contratual muito
grave provocada pelo proprietario ou por casos de forca maior, que virtualmente o

impeca de prosseguir com a execugao da obra.



As coisas acontecem de baixo para os lados e para cima. N&o se deve
pensar que so liderando por cima, se reverterdo objetivos e resultados. E praxe
que as decisdes sejam tomadas/recomendadas por funcionarios de baixa
hierarquia, em forma contratualmente espontanea. Cabe aos funcionarios das
altas hierarquias so6 dar a bencgéo. Isto é, todo documento, relatério, Tc, produzido
embaixo jamais serd melhorado (a favor do empreiteiro) em cima. Porém, pode

ser piorado ou rejeitado.

Em fungéo desse ambiente complexo da Florida, estamos verificando em
alguns clientes a implementacdo do “partnering”, o qual visa uma convivéncia
mais harmoénica e justa entre Cliente e empreiteiro na busca de solucdes para o
projeto. Entretanto, mesmo nestes casos, devemos cuidar de todas
preocupacdes/providéncias contratuais requeridas. De outra maneira estariamos
expostos a riscos em situagcdes complexas ou em mudancgas imprevistas no
comportamento dos homens. E fundamental estarmos sempre preparados para

exigir nossos direitos.

Tecnicamente, entende-se por “partnering” uma relacdo extra-contratual e
informal entre cliente e empreiteiro visando resolver diferencas de opinidao e
reclamacdes sem ter que chegar aos procedimentos formais rigorosos
(arbitragem ou justica). O esquema do “partnering” nao significa que o cliente ou
empreiteiro renunciem ou facam novacdo de seus direitos contratuais em

assuntos complexos/importantes.

O principio de se agir de forma contratualmente condescendente perante o
cliente, esperando retribuicdo similar representa um risco e deve ser evitado. Ou
seja, fato do empreiteiro demonstrar comportamento apreciavel de maneira

nenhuma compromete o cliente em assuntos importantes.

A identificacdo do cliente é algo muito complexo neste cenario pois séo
muitos os individuos que representam o cliente, tanto ao mesmo nivel, como em
niveis hierarquicos diferentes. N&o existe assuncdo de responsabilidades por
nenhuma lideranca isolada. Diversos individuos compartem a representacdo do
cliente para aprovar quaisquer reivindicacbes e demais tramites solicitados pelo

empreiteiro. Nos contratos obtidos com base no menor preco, o éxito deve ser
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conquistado aos poucos, embasado na qualificacdo técnica, cumprimento das
formalidades contratuais, busca incessante da produtividade, aliado ao
cumprimento de planos, especificacdes e instru¢des da fiscalizacdo. O que nos
leva a comentar que a conquista de obras publicas, neste estado, se reduz
simplesmente a comprar um edital e apresentar o menor preco, suportado por

uma fianca de cumprimento equivalente aos 100% do valor da proposta.

N&o existem atividades de mercado nas obras publicas neste estado, pois
existem listagens padronizadas das obras que vao ser executadas nos proximos
anos com todos seus pormenores. Apesar de geralmente existirem “padrinhos”
politicos definidos nas obras publicas da Florida, a atuacdo dos mesmos se
restringe a fiscalizar o executivo no sentido de garantir a conclusdo da obra pelo

menor custo possivel para o contribuinte.

Ndo € correto assumir que O empreiteiro possa conquistar
permanentemente um cliente para obras publicas dentro do estado da Florida.
Pois, mesmo que na opinido do cliente, o empreiteiro tenha performance invejavel
e relacionamento excelente, ele sera irremediavelmente vencido na préxima
concorréncia por qualquer ofertante que apresentar pre¢co mais baixo. Entretanto,
conhecer o cliente e suas reacdes é importante tarefa para efeitos de apropriada

analise de risco na elaboracdo de uma proposta.

Em mercados de obras publicas, vulgarmente denominada “eficacia”
praticamente ndo existe, requerendo-se a classica eficacia e a pratica do contrato

como fatores preponderantes no sucesso do empreiteiro.”

Como conviver, com sucesso, com esse cenario tao adverso e

diferente?



4.3 A METODOLOGIA EMPREGADA - ADMINISTRACAO
CONTRATUAL

A resposta a pergunta do item anterior € complexa e abrange diversos
aspectos, contudo, indubitavelmente, pode-se dizer que a Administracédo

Contratual representa um dos mais importantes.

Conforme j& foi visto, a Administracdo Contratual consiste na tarefa de
conduzir um projeto baseado na estrita e profissional pratica as prescricdes
descritas nos documentos contratuais. Entende-se como documentos contratuais
todos aqueles envolvidos em um projeto, das instru¢bes aos proponentes (Carta
convite, edital, etc.) & proposta propriamente dita, passando pelas Especificacdes
Técnicas, Condi¢cdes Gerais e Particulares, Normas de Medicdo, Informes
Técnicos, Desenhos, Cronogramas, Aditivos Contratuais, Atas,

Correspondéncias, Contratos com Subempreiteiros, Apdlices de Seguro e etc.

Por principio, a Administracdo Contratual deve ser praticada por todos os
membros da equipe, desde o Gerente de Contrato ao mais simples operario. Para

tanto é preciso:
* Profissionalismo nas atitudes de carater contratual;

» Conscientizacdo dos profissionais quanto ao profissionalismo na
atuacdo e cumprimento das prescricdoes contratuais, de forma a
entender o contrato como a principal ferramenta de conhecimento das

obrigacdes e direitos sem agredir o cliente;
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« Além da conscientizagdo global da equipe, € necessario um
coordenador que organize e administre esta pratica, tal profissional é
chamado de Administrador Contratual. Este deve trabalhar
criteriosamente, sem permitir ou praticar ocorréncias que nao sejam

contratuais.



O administrador contratual tem, como principais atribuigdes:

e Constituir um elo de ligacdo entre as diversas areas, usando como

ferramenta, para tal, os documentos contratuais;

* Incentivar todas as divisbes ou areas para a pratica sistematica do

contrato;

» Participa com o Gerente do Contrato na definicdo das estratégias
contratuais e orienta a equipe na implementacdo das mesmas através
da correspondéncia com o cliente, tornando-a coerente e eficaz e
principalmente construindo e solidificando os argumentos para futuras

reivindicacoes.
* Elabora as reivindica¢des contratuais;

» Assessora 0 Gerente de Contrato nas negociacdes de reivindicagcdes e

aditivos com o cliente;

» Elabora contrato com os subempreiteiros, repassando para estes todas
as responsabilidades pertinentes ao contrato principal (original com o

cliente).

Em contratos de valores menores, como os do mercado da Flérida, o
Gerente do Contrato, como responsavel direto pela pratica da Administracao
contratual em seu projeto, pode optar por delegar as fungcdes do Administrador
Contratual para o Gerente de Engenharia ou para outro ou outros recursos de
perfil adequado em sua equipe. Porém € importante salientar que ndo é somente
o valor do contrato o Unico fator para se determinar a permanéncia em tempo
integral ou ndo de um Administrador Contratual em um projeto. E necessario
avaliar o grau de complexidade e potencial de problemas de cada projeto
especificamente. Em certos projetos, apesar do baixo valor envolvido no contrato,
o grau de complexidade e a quantidade de potenciais problemas de carater
contratual é tdo acentuada que torna-se necessario um administrador contratual
em tempo integral no projeto. Nestes casos, o custo deste profissional pagar-se-a

provavelmente com lucros.



Face as dificuldades culturais enfrentadas pela Odebrecht no exterior,
considera-se, também, necessario que cada pais tenha um Coordenador dos
Assuntos de Administracdo Contratual visando acessorar o0s diversos
administradores contratuais das obras e garantir a implementacdo do programa.
Na Florida, esta coordenadoria foi implantada com resultados bastante positivos.

Em consequéncia das multiplas dificuldades apresentadas (vide item
anterior), A direcdo da Odebrecht Contractors of Florida, Inc. (OFL) estabeleceu
desde o segundo semestre de 1993 um programa de Administracdo Contratual
em todas as suas obras.

O programa esta planejado para ser praticado por todos os membros da
equipe. Além disso, este programa é considerado pela OFL como um elemento de
capacitacdo (treinamento em servigo) dos recursos estratégicos da empresa e da
adaptacdo destes aos parametros da induUstria de construgdo vigentes no

competitivo mercado dos EUA.

Assim sendo, um modus operandi do citado Programa de Administracao
Contratual da OFL foi redigido e implantado nas obras da empresa. Em anexo

encontra-se uma copia do citado programa.

Para estar apto a concorrer em mercados competitivos é preciso entender
0 que o mercado historicamente pratica com éxito, identificar e extrair os
procedimentos que realmente fazem a diferenca, adapta-los as suas

necessidades, aplicando-os em conjunto com suas caracteristicas mais positivas.

O grande diferencial da empresa em questdo, a Odebrecht, reside no seu
modo extremamente positivo de entender e respeitar o cliente com igualdade, de
alocar o poder de decisdo dentro do projeto junto ao cliente, com possibilidades
de aproveitar o momento, de interferir nos processos, agregando valor e
otimizando o projeto, de estar sempre proximo ao cliente, demonstrando
competéncia e transmitindo prontiddo e interesse em ver concluido o

empreendimento com total satisfacéo.



Contudo, para obter éxito num mercado como o da Florida, extremamente
competitivo, estas caracteristicas precisam estar associadas a pratica profissional

da Administracdo Contratual.

Em suma, no exterior competitivo € preciso ser envolvente e convincente

nas palavras e, simultaneamente, profissional e firme nos papéis e nas acoes.

4.4 REIVINDICACAO

Este estudo de caso é um exemplo muito significativo por tratar da primeira
reivindicacdo identificada, elaborada, apresentada, negociada e, principalmente,
com resultados positivos obtidos e pagos pelo cliente a OFL. A empresa sente-se
segura ao afirmar que esta reivindicacdo foi bem sucedida por ter seguido os
preceitos da Administracdo Contratual, mantendo um saudével relacionamento

com o cliente.

PROJETO Golden Glades, Horida, USA

DESCRICAO DOS SERVICOS | Viaduto urbano com 2,5 km em Miami, Florida, parte da maior interseccio rodoviéria da Florida

CLIENTE FDOT - Horida Department of Transportation

FISCALIZACAO Parsons, Brinkerhoff Construction Services, Inc.

VALOR REIVINDICADO  |4.28%do valor do contrato

VALOR APROVADO 3.93%do valor do contrato

Mudanga nas elevactes de um dos muros em terra-armada na rampa de acesso ao viaduto, o que

OIS, provocou um atraso de 75 dias nas atividades do caminho critico do cronograma vigente

Tabela D1 - Resumo da Reivindicacéo
Fonte: ALMEIDA, C. - Relato de caso do Projeto Golden Glades,1993

Os custos da modificacdo fisica do projeto propriamente dita, ou seja, o
aumento no volume de concreto, formas, armacéao, demolicdes, entre outros
servicos, resultantes da mudanca de projeto, foram medidos e pagos a OFL por
precos unitdrios normalmente. A reivindicacdo deteve-se apenas a reclamar a
extensdo do prazo contratual provocada pela mudanca do projeto e, por
conseguinte, a cobertura dos custos adicionais decorrentes da mencionada

extensdo de prazo.
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Vale lembrar que o cronograma é um dos mais poderosos e importantes
documentos do contrato, sendo utilizado para demonstrar perdas e danos no caso
de atrasos. As vantagens de um cronograma bem feito e de um acompanhamento
criterioso e cuidadoso foram apresentadas anteriormente no item correspondente,

bem como as leis de ouro dos cronogramas.

E importante ressaltar que a meta interna é a de concluir o projeto com 3
meses de antecedéncia. Porém, como deve ser, para efeitos contratuais, o
cronograma usado como referéncia deve ser validado pelo cliente, neste caso, foi
preciso fazer uso do cronograma oficial e original de contrato. Note-se que, se o
cronograma apresentado pela empresa contratada, propondo uma antecipacao de
3 meses, tivesse recebido a aprovacdo do cliente, este valeria como o
cronograma oficial e, consequentemente, o atraso total seria de 165 dias, mais
gue o dobro do que o reivindicado.

* A metodologia para reivindicar seguiu todas as formalidades contratuais:

* a identificacdo do problema, a notificacdo ao cliente da intencdo de
reivindicar

* aapresentacdo do cronograma atualizado demonstrando o atraso

* a apresentacdo de provas que confirmavam o atraso por razdes nao
imputaveis a Odebrecht

* apreparacgao da reivindicagéo
* aapresentacdo da reivindicacéo
Como de praxe para o FDOT, inicialmente discutiu-se com a fiscalizagao,
envolvendo apenas a equipe de canteiro, 0 mérito da questdo relacionada ao
namero de dias de atraso. ApoOs diversas reuniées e negociac¢des, acordou-se
como razoavel para as partes um prazo de 70 dias dos 75 solicitados. Em
seguida, a Fiscalizacdo recomendou ao Chefe do Distrito do FDOT que, frente a
documentacdo contratual, a reivindicacdo deveria ser tida como valida, incluindo
na recomendagdo o numero total de dias de atraso reconhecido por ele, bem
como uma avaliacdo dos custos adicionais reivindicados pelo empreiteiro,

baseada no mencionado atraso.
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As demais discussdes e negociacdes foram desenvolvidas com o Chefe e
o Diretor de Distrito do FDOT, em presenca da Fiscalizacdo. Apdés varias rodadas
de negociacgdes, o acordo foi fechado. Como era previsivel, e dentro da politica de
"partering” as partes optaram por fechar um acordo, mesmo com reducéo de
valores, em vez de partir para a disputa judicial. Disputas judiciais entre cliente e

empreiteiro sdo muito comuns nos EUA.
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ANEXOE

5- EXEMPLO DE UMA REIVINDICACAO SIMPLIFICADA

Agora, como um exemplo, tendo aplicado a metodologia descrita no
item3.5, vale citar a reivindicacdo do projeto “ACME Power Plant Project” que
teria sido apresentada pela Bechtel Corporation ao cliente General Power

Corporation.

5.1 CENARIO

Em oito de fevereiro de 1985 a Bechtel assinou um contrato com a General
Power Corporation para construir a ACME Power Plant nimero 1. A planta é uma
estacdo geradora de energia de combustivel féssil de 1200 Mwatts localizada no
rio Ignatz perto do International Falls (West Carolina). A Bechtel foi contratada

baseando-se numa competitiva concorréncia.

5.2 CONDICOES DO TERRENO

Os contratos apresentados nas cartas convite, oferecidos aos proponentes,
continham a tipica clausula sobre condicbes do terreno. Informacdes fornecidas
aos proponentes davam resultados das sondagens feitas previamente pela
General Power. As condi¢des do local indicavam que a escavacao para fundacao
seria feita através de sobrecarga aluvial. Nenhuma rocha foi descrita na

informacao prévia a concorréncia.



5.3 PRAZO DE EXECUCAO DO CONTRATO

Baseado numa razoavel interpretacdo desta informacao, a Bechtel planejou
completar o projeto dentro de 48 meses. O cronograma da Bechtel mostrava a
concluséo do servigco de escavagcdo em 3 meses. A escavacado seria feita por 15
scrapers e 3 bulldozers — mais do que adequado para a remocao do solo com as

caracteristicas previamente informadas.

5.4 PROBLEMAS ENCONTRADOS

Problemas com escavacdo foram encontrados de imediato. Grandes
pedras foram encontradas nos primeiros 3 pés de profundidade da superficie, e
rochas ainda maiores foram encontradas com uma freqiiéncia crescente conforme

aumentava-se a profundidade da escavacéao.

A Bechtel notificou a General Power sobre os problemas e esta comecou a

revisar seus desenhos para lidar com as diferentes condi¢cdes do local (terreno).

5.5 SOLUCOES PROPOSTAS

A Bechtel foi forcada a parar de trabalhar ndo somente por causa das
revisbes dos desenhos da General Power, mas também por ndo possuir

equipamentos adequados as condigdes encontradas.

Os scrapers e bulldozers da Bechtel ndo poderiam trabalhar sobre as
rochas que foram encontradas. Na verdade, o equipamento foi danificado pela

primeira rocha encontrada e teve que ser reparada.

A Bechtel por fim comprou uma nova frota completa para escavacao
composta por 15 air-trac drills, 5 front-end loaders, e 12 caminhdes de descarga
(35 ton) para completar o trabalho. Um atraso total de 5 meses foi causado pelas
condicbes do terreno nao esperadas, incluindo o tempo em que os trabalhos

foram interrompidos pela General Power enquanto esta terminava suas revisdes



nos desenhos. Soma-se a isso mais 5 meses, 0 tempo necessario para trazer a

nova frota de equipamentos para o local.

5.6 CUSTOS ADICIONAIS

A seguir o resumo dos custos adicionais da Bechtel atribuidos as diferentes

condi¢cBes encontradas no terreno:
Equipamento: 3,5% do valor total do contrato
Mé&o-de-obra: 1,0% do valor total do contrato

BDI: 0,5% do valor total do contrato

5.7 REIVINDICACAO APRESENTADA

Isto posto, a General Power Corporation deve a Bechtel o montante de
correspondente a 5% do valor total do contrato para cobrir 0s custos adicionais, a
aceleracdo de produtividade e demais impactos causados pelas diferentes
condi¢cBes encontradas no terreno pela Bechtel durante a construcdo da ACME

Power Plant.



