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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo abordar as caiiatiters de uma gestéo de projetos de obras
civis, suas ferramentas, problemas e riscos. Coratodulogia, foi realizada uma vasta
pesquisa bibliografica sobre o tema. Constatoudsseuwin projeto € um conjunto de tarefas
interdependentes que contribuem de alguma fornme geobjetivos esperados. Verificou-se
gue os contratos estabelecem as relagfes entrevalsidos no gerenciamento de uma obra.
Destacaram-se as principais modalidades dos cositratias particularidades, vantagens e
desvantagens. Segundo o PMBOK (2004), risco € wntevncerto que se ocorrer acarretara
um efeito positivo ou negativo sobre o projeto. Sgrenciamento visa aumentar a
probabilidade e o impacto de eventos positivosneirdiir a probabilidade e o impacto de
eventos ndo desejaveis. Verificou-se pela expadaéie autor que atualmente no Brasil séo
raros os empreendimentos que atingem plenamerdarsetas de prazo, custo e desempenho.
Percebeu-se que o gerenciamento de obras civisest® seriamente considerada em seus
minimos detalhes pelos especialistas, e que talempacidade técnica, seriedade e busca pela
exceléncia sao indispensaveis para 0 sucesso gosamimentos.

Palavras-chave: engenharia; gestao; projetos;atostr



ABSTRACT

This work aims to approach the characteristics giraject management of civil
works, their tools, problems and risks. As methogipl we did an extensive literature
research about the subject. It was found that gqmtois a set of interdependent tasks that
contribute in some way to the expected goals. & feand that the contracts establish the
relationships between those involved in the managémf a work. The highlights were the
main types of contracts, their peculiarities, adwzmes and disadvantages. According to
PMBOK (2004), risk is an uncertain event that oscwill cause a positive or negative effect
on project. Its management aims to increase thégoity and impact of positive events and
decrease the probability and impact of undesiradlents.t is the author's experience that
currently in Brazil are rare ventures that reacheth full schedule targets, cost and
performance. It was felt that the management of wigrks is being seriously considered in
every detail by the experts, and talent, techradality, integrity and pursuit of excellence are
essential to the success of the projects.

Keywords: engineering; management; projects; cortsa
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INTRODUCAO

A década de 2000 foi marcada pelo reaquecimenezal@omia brasileira puxado
pelo crescimento econémico mundial que devido def@axpansdo chinesa aumentou
consideravelmente a demanda por commodities. Agaeiacdo politica, econdmica,
financeira e fiscal iniciada na década de 80, aliadorte capacidade brasileira na producéo
de minério e graos, principalmente ferro e sojanetou as boas expectativas para o
crescimento do Brasil.

Passada a euforia, em virtude da crise econdémigadiaduiniciada em 2008,
verificou-se que o crescimento brasileiro foi bequam daquele previsto e as previsdes
futuras ficaram mais pessimistas. A expansao ecmadbrasileira foi e continua sendo
fortemente prejudicada pela péssima infraestrutioapais. As condi¢cdes das estradas,
ferrovias, portos, aeroportos e dos meios de caagd@o sdo precarias. A mao de obra
qualificada e capacitada é escassa. Consequenteragirbdutividade e a competitividade da
industria brasileira séo baixas.

No intuito de melhorar as condigcbes de infraestajtuinvestimentos
governamentais e privados comecaram a ocorrer heafonais significativa a partir de
meados da década de 2000, que juntamente com aimgnéd no setor imobiliario,
propiciou um forte aumento no numero de empreendiosede construcdo civil. Tal
aumento, aliado a ma qualificacdo da mao de obraatam o gerenciamento dos
empreendimentos ainda mais complexos.

Neste século XXI, as transformacdes pelas quaisapasnundo contemporaneo
em todos os campos de atividades tém provocado®fbre as organizacdes sociais, como
as empresas e entidades de todos os tipos, entéengrocessos tém sido desenvolvidos para
responder a esses desafios: o gerenciamento gitoaté a administracdo de projetos
(VALERIANO, 2002).

A Norma Brasileira NBR-5679 — Elaboracéo de Prgjete Obras de Engenharia
e Arquitetura, editada pela primeira vez em 197%find essas como sendo “o trabalho,
segundo as determinacdes de projeto e as normgsaaties, destinado a modificar, adaptar,
recuperar ou criar um bem, ou que tenha como eskutjualquer transformacao, preservacao

ou recuperacao do ambiente natural”.
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Segundo Gomezt al. (2006), a industria de projeto e da construcaol,civi
especialmente a que se dedica a obras de infratagstré muito fragmentada. Grandes obras
de engenharia eram tradicionalmente empreendidks mmvernos e grandes empresas
estatais, que empregavam 0s seus proprios pragggbreparavam um conjunto completo de
documentos de construgdo: plantas, especificaégagas, fluxogramas, cronogramas, listas
de materiais, e listas de fornecedores. Os constsuiteram contratados pelo menor preco,
pratica esta estendida as suas subcontratacOedu@eel de equipamentos e mao-de-obra
terceirizada.

Segundo Drucker (1968), qualquer trabalhador conh@cimentos é um gerente
se, em virtude de sua posi¢cdo e de seu conheciyrfentesponsavel por uma contribuicao
que afeta, materialmente, a capacidade da orgd@azbctrabalhar e de obter resultados.

Ao desenvolver um projeto, um gerente de empraiteai encontrar muitos
problemas ndo considerados no projeto bésico, dewd situacdes nao previstas,
especificacdes duvidosas, superposicado de norrpatiza praticas de engenharia conflitantes
(GOMEZ et al, 2006). Ha diversas modalidades de contrato par@natrucio civil, como
preco fechado, administracdo e pagamento por honoea-Mesmo que o contrato principal
da obra tenha sido feito, por administragédo ouppeco fechadotrnkey costuma-se sub-
empreitar tarefas para empresas menores ou mesmprpéssionais autbnomos.

No periodo de desenvolvimento de um projeto, aratarite deve garantir que a
contratada ndo se desvie dos requisitos do prhj@sico, e que nao nivele por baixo os
padrdes de qualidade especificados.

Vargas (2002) assinala que para atender as demdadasneira eficaz, em um
ambiente caracterizado pela velocidade das mudatagaa-se indispensavel um modelo de
gerenciamento baseado no foco em prioridades éwaggeisto €, um processo estruturado e
l6gico para se lidar com eventos complexos e pldeasovidades e de dindmicas ambientais.
Diante da pressdo desse contexto de mudancas,césoprgue as empresas consigam
resultados com menos recursos, menos tempo de icoempo das atividades e cada vez
maior qualidade.

A experiéncia do autor gerenciando e/ou fazendte gl equipes gerenciais em
diversos projetos de obras civis mostra que ermesveg estdo sendo sistematicamente
cometidos no desenvolvimento dos empreendimentastr&acdes mal feitas, com prazos e
custos inexequiveis, planejamentos mal elaborafins elaborados tardiamente, riscos de
eventos que prejudicam seriamente o sucesso detprsgm o devido tratamento e mao de

obra néo capacitada sdo os principais erros vadibis.
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Assim sendo, deseja-se saber por meio do desemasito deste trabalho:

a) Quiais sao as caracteristicas de uma gestao déogrdgobras civis?
b) Sendo um processo tdo complexo, quais as ferraméatapoio?

C) Quiais sao as principais modalidades contratudizadas?

d) E as vantagens e desvantagens de cada uma?

Sabe-se que 0 gerenciamento de projetos consistend®njunto de ferramentas
que permite a empresa desenvolver habilidadesyimid conhecimentos e capacidades
individuais, destinado ao controle de eventos efetitivos, Unicos e complexos, dentro de
um cendrio de tempo, custo e qualidade pré-detadosr Sendo assim, a motivacao inicial
para o desenvolvimento deste estudo sobre geresmciarde obra foi a importancia que este
exerce quando da realizacdo de um empreendimel@m éisso, muitas vezes, 0s contratos
sao realizados de forma irresponsavel, onerandé masmo inviabilizando a realizacdo de
diversas obras.

Projetos e contratos bem elaborados e bem gerescieohstituem premissa
indispensavel a execucdo de empreendimentos dessucgontratos desequilibrados, que
favorecem de forma abusiva uma das partes, impleanserios problemas a realizacdo de
um negocio como, por exemplo, descumprimentos deopr atrasos de pagamentos, ma
execucao de servicos e até mesmo corrupcao nosgmde cobrancas e pagamentos. Deseja-
se se saber como gerenciar obras civis de fornguada.

Decidiu-se desenvolver este trabalho em cinco parte

A primeira refere-se a metodologia utilizada.

A segunda trata dos projetos e das ferramentaspargerenciamento.

Os contratos, seus conceitos, suas modalidades fersoalizagéo séo tratados na
terceira parte.

A quarta parte € dedicada aos problemas, riscogfétos existentes na realidade
da gestéo de projetos de obras civis.

E as conclusfes e as referéncias bibliograficdgadas no desenvolvimento da

pesquisa finalizam este trabalho.
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METODOLOGIA

Esta foi uma pesquisa teodrica, por ter como olgetampliar generalizacdes,
definir leis mais amplas, estruturar sistemas e alosd tedricos, relacionar e enfeixar
hipoteses numa visdo mais unitaria do universora gmvas hipdteses por forca de deducéo
l6gica” (OLIVEIRA, 2004, p.123).

Segundo Lakatos e Marconi (2001), a pesquisa pitdifca ou de fontes
secundérias abrange toda a bibliografia ja tornaddica em relacdo ao tema de estudo,
desde publicagbes avulsas, boletins, jornais, tesyidivros, pesquisas, monografias, teses,
material cartografo etc., até meios de comunicagiiess. Sua finalidade € colocar o
pesquisador em contato direto com tudo que foiitesalito ou filmado sobre determinado
assunto, inclusive conferéncias seguidas de delhaesenham sido transcritos por alguma
forma quer publicadas, quer gravadas. Oliveira 42@3sinala que a pesquisa bibliografica
nao deve ser confundida com a pesquisa de docuspgrais um levantamento bibliografico
€ mais amplo do que a pesquisa documental, e tenfiinadidade conhecer as diferentes
formas de contribuicdo cientifica realizadas sateterminado assunto ou fenémeno. Esta
pesquisa constituiu-se em analise de conteldaeadatlira pertinente ao tema.

Desejou-se abordar o Gerenciamento de Obras (radjndo-se das bases
conceituais de projetos e contratBlnejou-se responder qual a melhor opcdo de uma
empreiteira de construcdo civil, se em conttarmkey ou em contrato por pre¢o unitario,
baseado em medicdo; e qual a melhor opcao da tonegoara seus contratos, se do tipo
padrédo ou adequados a cada obra. O objetivo fantav os problemas que ocorrem na gestao

de empreendimentos de obras civis.
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1-PROJETOS

1.1 - GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para Cleland (1999), um projeto é uma combinacaecle#rsos organizacionais,
colocados juntos, para criarem ou desenvolverem @@ nao existia previamente, de modo
a prover um aperfeicoamento da capacidade de desémmo planejamento e na realizagcéo
de estratégias organizacionais.

Casarotto Filho, Favero e Castro (1999, p.14) optementam, informando que
“um projeto, por envolver a execucdo de um conjuteoatividades interdependentes em
determinado periodo, e por ser Unico, possui etegadu de risco e incerteza quanto ao seu
sucesso como empreendimento”.

Ja para Meredith e Mantebud VARGAS, 2002, p.8), um projeto € uma
atividade exclusiva com um conjunto de resultadesefveis em seu término. “E também
complexo o suficiente para necessitar de uma dgdeide coordenacdo especifica e um
controle detalhado de prazos, relacionamentospseperformancé

Segundo Casarotto Filho, Favero e Castro (1999kngwesas que lidam com
projetos fazem parte de um ambiente ainda mais lexxmge dinamico do que o das empresas
tradicionais, e, por essa razao, sua administragaais problematica, que exige abordagens
especificas, caracterizadas pela utilizacdo de dsrorganizacionais especiais e técnicas
avancadas de planejamento e controle sob um engistéenico.

Na década de 60, o sucesso de projeto estava atltcaliretamente a termos
técnicos ou ao funcionamento de um produto ou g@ipor ele desenvolvido. Atualmente, o
sucesso de um projeto pode ser definido por mesordsultados: ser concluido dentro do
tempo previsto; dentro do orgcamento previsto; téitizado os recursos (materiais,
equipamentos e pessoas) eficientemente, sem daspgrder atingido a qualidade e o
desempenho desejados; ter sido concluido com omuoipossivel de alteracdes em seu
escopo; ter sido aceito sem restricbes pelo camtest ter sido empreendido sem que
ocorresse interrup¢do ou prejuizo nas atividadesiaie da organizacdo; e ndo ter agredido
sua cultura (KERZERpudVARGAS, 2002).
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Vargas (2002, p.20) assinala as ac¢des principagsppadem ser tomadas pelo

gestor do projeto e seu time nos ambitos técnicganizacional e comportamental, que

incluem:

O 0o o O

O oo oogoooogo o

Selecionar corretamente os membros-chave;

Desenvolver um senso de comprometimento em toqaipes

Buscar autoridade suficiente para conducao dotproje

Coordenar e manter uma relacéo de respeito e tidedia com o contratante,
os fornecedores e 0s outros envolvidos;

Determinar quais processos precisam de melhorias;

Desenvolver estimativas de custos, prazos e quaidzalistas;
Desenvolver alternativas tackupem antecedéncia aos problemas;
Manter as modifica¢des sob controle;

Dar prioridade a meta do projeto;

Evitar o otimismo exagerado;

Desenvolver e manter estreitas linhas de comuroca¢érmal;

Evitar um namero excessivo de relatorios e andlises

Evitar excessiva pressao sobre o time durantequmsicriticos.

Valeriano (2002) assinala que a descentralizacaaéministracdo participativa

no projeto produzem resultados em diversas areasp @ tomada de decisdo baseada em

consenso ou, no minimo, com a participacdo intadesde varios especialistas, cada um no

seu campo especifico. Outro resultado é o apretalina campo da geréncia; se todos os

responsaveis pelas partes do projeto atuam de omaafcoordenada como se fossem

gerentes (QUADRO 1), estardo aprendendo em umendbmres escolas de gerenciamento,

gue € a pratica consciente e bem conduzida.
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Quadro 1 - Atributos desejaveis no Gerente.

ATRIBUTOS DESEJAVEIS NO GERENTE DE UM PROJETO

Conhecimentos

Conhecimento
organizacional

Conhecimento
técnico

Conhecimento do sistema administrativo-financea@rhanizagéo
Conhecimento do sistema de administracdo de Rexhismanos da
organizacéo.

Conhecimento da organizacao, de suas praticaticpslé valores
Consciéncia de custo e das implicac6es adminisiisatias decisbes
técnicas

Conhecimentos dos produtos, missGes e mercaddentes da
organizacdo

Conhecimento em areas correlatas a especializagao
Competéncia técnica na area de especializagédo
Dominio de métodos de pesquisa

Habilidades de

Capacidade de planejamento, organizacdo e controle
Capacidade de lideranca

Capacidade de auto-analise

Capacidade de alocacéo de recursos

comando Capacidade de gerar confianca no superior
Habilidades Escolha do estilo de lideranca adequado
Habilidade de tomada de decisé@o
Capacidade de trabalhar em equipe
Outras habilidades Cna'_[l_vldade .
Habilidade de relacionamento pessoal
Capacidade de redigir com clareza, precisédo e s&nci
P05|C|Ionzi\mento Interesse por questdes administrativas
em reta(;a_ota Disciplina de trabalho
astpec OS INtErN0S € Enrosamento com pessoal externo a organizacao
Atitudes externos Ambicao profissional

Estratégia de acao

Habito de atacar o problema pela reviséo de litesiat
Habito sistematico de leitura de textos técnicos

Fonte: DONAIRE apud VALERIANO, 2002, p.139.
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O PMBOK (2004) define nove &reas de conhecimentogenenciamento de
projetos:

a) Gerenciamento de integracdo — processos e atiddgde gerenciam a

integracdo ou interdependéncia entre os processogodas as areas de

conhecimento;

b) Gerenciamento de Escopo — subconjunto que engbpaocessos necessarios

para assegurar que, no projeto, esteja incluido tdrabalho requerido, e

somente este, para conclui-lo de maneira bem gl edi

c) Gerenciamento de Tempo — subconjunto que englolpaooessos necessarios

para assegurar a conclusdo do projeto no prazesfwev

d) Gerenciamento de Custos — subconjunto que abargaoosssos requeridos

para assegurar que o projeto seja concluido ddotoygcamento;

e) Gerenciamento da Qualidade — subconjunto de gameaito de projetos que

engloba os processos requeridos de produtos ecaegrde acordo com as

expectativas do contratante;

f) Gerenciamento de Recursos Humanos — subconjuntasgggura 0 uso mais

efetivo do pessoal envolvido com o projeto;

g) Gerenciamento de Comunicagbes — subconjunto queguwass que as

informacdes do projeto sejam adequadamente olgidesseminadas;

h) Gerenciamento de Riscos — subconjunto que abargaoocsssos envolvidos

com a identificacdo, a andlise e as respostasem do projeto;

i) Gerenciamento de Suprimentos — subconjunto do gareento que engloba

0S processos requeridos para adquirir bens e esrnigra da organizacdo

promotora.

Segundo Guidugli (2006), para se gerenciar um frogs seguintes ferramentas
séo relevantes:
a) Ciclo PDCA — esse método gerencial é utilizado pgalemejar, manter ou
melhorar a qualidade de um produto, servico ougzsm (ISHIKAWA, 1986;
CAMPOS, 1992). O método apresenta uma sequéndaldg etapas que devem
ser seguidas todas as vezes em que se planejajssa manter ou se visa
melhorar a qualidade de um produto, servico ou gas@ Guidugli (2006)
assinala que sem o apoio do PDCA né&o ha como sersgano nivel de qualidade

e se permanece no método de tentativa e erroja@sdo num patamar que pode
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estar aquém das expectativas dos clientes. O BIDIGA apresenta variagcdes
quando se pretende melhorar ou manter um padrgoadieito ou processo. O

Quadro 2 ilustra tal situacao.

Quadro 2 — As etapas do ciclo PDCA (melhoramento)®DCA (manutencdo do padrao).

GIRANDO GIRANDO
C C
I I ~
O MELHORAMENTO A MANUTENCAO
C | FASE C FASE
L L
(0] (0]
1 Identificac&o do problema 1 Meta  padrdo: ~ qualidade
padrdo, custo padréo, etc.
2 Reconhecimento das caracteristicas do
P problema S b gi X ) |
— rocedimento operaciona
3 Descoberta das causas principais 2 padrao para atingimento de
- N — metas
4 Contramedidas as causas principais
D 5 Atuando de acordo com o plano de acdo D 3 Cumprir o procedimento
operacional padréao
6 Reconhecimento das caracteristicas do 4 Confirmacéo da efetividade do
C problema C procedimento operacional
padrdo
7 Eliminacéo definitiva das causas
A A 5 Remocéo do sintoma. Agéo na
8 Revisdo das atividades e planejamento causa.
para trabalho futuro
Fonte: GUIDUGLI, 2006, p.101.
b) Grafico de Gantt — ferramenta de fundamental inmoia para o

gerenciamento de projetos. Trata-se de um graficoposto por uma planilha,
onde se descrevem as atividades a serem desemgtudante o ciclo de vida do
projeto, associada a um diagrama de barras quesesgia o tempo de duracéo
dessas atividades. No mercado existem vasofiwares que auxiliam o
gerenciamento de projetos por meio do grafico dettGaas o mais acessivel € o
MS Project,com a vantagem de ser compativel com os programaandilia
Office;

c) Rede PERT — o Program Evaluation and Review Tecdkenig PERT foi
desenvolvido para a Marinha dos Estados Unidos Betee, Allen & Hamilton
entre 1956 e 1958, para controle dos contratogdemograma de fabricacao de
misseis Polaris. O PERT permite montar uma redentidependéncia de

atividades e em projetos com alto grau de incestsmmificativas quanto ao custo
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e tempo de duracdo dessas atividades, dentre ,outnaslisando sua
interdependéncia de forma probabilistica;

d) Rede CPM - o Critical Path Method — CPM foi desévido em 1956 pela E.
I. Du Pont de Némours Company para a constru¢camuigplexos industriais de
fabricacdo de produtos quimicos. Esse método seisbéambém em rede de
interdependéncia de atividades, mas com dados reais precisos que 0s
adotados pelo PERT, tratando-os de forma deterticimisNa pratica, esses dois
meétodos sdo trabalhados simultaneamente, permitast@belecer o caminho
critico do projeto, ou seja, as atividades criticale um atraso implica em atraso
total do projeto. Neste contexto, o tempo para ecegdo do caminho critico
determina o tempo do projeto, dai poder se dizeraqoaminho critico tem folga
zero;

e) O Look-Ahead - este método consiste em detalhartinc@mente o
cronograma fisico-financeiro apresentado no Editaltando este detalhamento a
cinco semanas e permitindo detalhar as atividadesmaior precisao, ajustando
as possiveis variacdes provocadas pelo ambientea @aracteristica desse
método é a participagdo de todos os niveis hieidguda equipe de
gerenciamento do contrato;

f) Curva ABC — quando se analisa o orcamento de ujatpralepara-se com um
grande volume de itens orcados, compostos de m@migteFi equipamentos que
serdo comprados ou alugados e pelos recursos hangaeoserdao contratados.
Para tal andlise, o orcamentista elabora um quednaposto pelas seguintes
colunas: descricdo do recurso, unidade, quantida@€o unitario, preco total,
participacdo percentual do item e a participacaeptual acumulada; este
quadro é chamado de curva ABC, permitindo a gemépoder concentrar seus
esforgcos nos itens mais significativos para negosisa compra, locacdo ou
contratacdo de recursos, obtendo economias coasgéieipara o projeto;

g) Curva S — essa € uma representacdo da soma acant@goarcelas de um
total qualquer, e é utilizada para o acompanhamdeat@rojetos, utilizando-se
duas curvas S, uma para o planejado e outra paereautado. Como exemplo,
pode-se citar um plano de desembolso de recursdésngo de nove meses, e
representar as parcelas por meio de sua soma amenub grafico que a
representa indica uma curva sinuosa denominadarda 8 (GRAF. 1). O grafico

2 exemplifica o avanco fisico de um projeto geradaipelo autor que consiste na
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construcdo de uma fabrica de embalagens. Nele pdeomstatar na pratica que
tanto a curva do avango previsto quanto a curvadmco realizado tem o

formato da curva S;

Curva S
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Gréfico 1 — Exemplo delicacdo de curva S para acompanhamento de projeto
Fonte: Gerenciamento de Projeto analisado pelo deia pesquisa, 2006.
AVANCO FisICO dez-12 jan-13 fev-13 mar-13 abr-13 mai-13 jun-13 jul-13 ago-13 set-13
PREV. 3% 16% 25% 42% 56% 72% 36% 97% 100% 100%
FABRICA DE EMBALAGENS REPROG. 55% 60% 68% 89% 100%
REAL. 4% 15% 26% 37% 49% 54% 59% 70% 81%
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Gréfico 2 — Curvas de avanco fisico da construcaadima fabrica de embalagens
Fonte: Autor desta pesquisa, 2013.

h) Ambiente de Engenharia Simultanea — seguem abaiatvagconceitos, que se

complementam:
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A Engenharia Simultanea pode ser definida como abwaidagem sistematica para
integrar o desenvolvimento do produto, enfatizand@sposta as expectativas do
cliente e que incorpora valores de time, tais cotomperacdo, confianca e
compartilhamento, de forma tal que a tomada desdesiprocede com intervalos
grandes de trabalho paralelo por todas as persasale ciclo de desenvolvimento
de produtos, desde o inicio do processo, sincrdog@or trocas comparativamente
breves, para produzir consenso (ASHLEY, 1%§2jdPRASAD, 1996).

Engenharia Simultdnea é um ambiente de desenvaitdmeo qual a tecnologia de
projeto auxiliado por computador € utilizada paelhorar a qualidade do produto,
ndo somente durante o desenvolvimento, mas emdiotinde vida (ELLIS, 1992
apudPRASAD, 1996).

Engenharia Simultanea é uma metodologia de desemaito de produtos, na qual
varios requisitos X-abilities sdo considerados parte do processo de
desenvolvimento de produtos (manufatura, servigalidade, entre outros). Esses
requisitos ndo servem somente para se atingimasofualidades basicas do produto,
mas para definir um produto que atenda todas asssielades dos clientes
(HARTLEY, 1992apudPRASAD, 1996).

Engenharia Simultanea é a integracdo do projefwraliuto e do processo em toda a
empresa (FINGER, 19%80udPRASAD, 1996).

i) As reunides integradas — segundo Guidugli (200&a® sdo um importante
instrumento para o gerenciamento de projetos, apesado ser dado o devido
valor a essa atividade; o autor tem observado gueuwnides em geral sdo mal
preparadas, mal conduzidas e pouco objetivas, dedeixar a sensagédo de que
foram pouco produtivas. Estudos realizados confinmgae as reunides integradas
promovem a integracdo das partes envolvidas noemmgimento, propiciam um
ambiente pro-ativo para a solugdo dos problemastabelecem sinergia para o
alcance dos objetivos propostos;

]) A curva de distribuicdo normal — no ciclo de vida wim projeto, pode-se
observar que os recursos sédo alocados de formeentes a qual atinge um
maximo e paulatinamente é reduzida até o encertam@rinha que representa
esse comportamento lembra a figura de uma parabmia,0 vértice para baixo.
Baseada em métodos estatisticos, a curva de diglib normal propde que o
ciclo de vida do projeto obedece a uma légica maties isto €, a fase de
crescimento ou aceleracdo da execucao das atigidadefase de término ou de
reducdo do volume de recursos se déao de acordaganregra, e ndo de forma
aleatoria.
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1.2 - A QUALIDADE DO PROJETO

A histdria da qualidade se faz presente desde iosoqlios das civilizagcdes,
devidamente constatada pela literatura, e impli@is obras, nas manifestacdes artisticas ou
nas biografias das pessoas que buscavam a perf@cimdamento da qualidade moderna
surgiu em 1917 (FIG. 1), por meio de um artigo iesqor G. S. Radford, denominadbe
Control of Quality quando, pela primeira vez, a qualidade foi vigino responsabilidade
gerencial distinta e como funcao independente (GINRY992apudGUIDUGLI, 2006).

Desde entdo, inimeras foram as pesquisas e téamgsasvolvidas para seu
aprimoramento. Em 1986, foi introduzido o conceliéd otal Quality Managementjue pode
ser definido como uma sistematica de gerenciangugcconsidera uma série de atividades e

acOes que devem ser tomadas pelas organizacOesqarear a melhor qualidade possivel.

Surgimento da inspec¢do como atividade formall. Custos de qualidade (1951)

Taylor especifica a inspe¢do como uma das Controle de qualidade (1956)

atividades formais da fabrica. Confiabilidade (1975)

Inspecao. Programa Zero Defeitos (1961-1962)
Qualidade assegurada

Inspecdo com uso de métodos
estatisticos (1931)

Controle estatistico da qualidade.
Inspe¢&o por amostragem.

Gestao da Qualidade
TQM (1986)
ISO 9000 (1987)

Final do século XVIlI 1930 1950 1960 1980 1990 o0@
ABORDAGEM CORRETIVA ABORDAGEM PREVENTIVA E SISTEMIA

Figura 1 — O desenvolvimento histérico da qualidade
Fonte: MIGUEL, 200lapudGUIDUGLLI, 2006, p.127.

No Brasil, oTotal Quality Management — TQMi traduzido para Gerenciamento
ou Gestdo de Qualidade Total e baseado em inUroenagitos, que Campos (1992) resumiu
em alguns principios:

a) Orientacdo pelo cliente — produzir e fornecer ptoslue/ou servicos que

atendam concretamente as necessidades do cliente;

b) Qualidade em primeiro lugar — garantir a sobrewii€mla empresa por meio

do lucro continuo adquirido pelo dominio da qualieja

c) Acdo orientada por prioridades — identificar o peala mais critico e

soluciona-lo pela mais alta prioridade;
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d) Agéo orientada por fatos e dados — Falar, racio@rgecidir com dados e com

base em fatos, bom senso, intuicdo e coragem;

e) Controle de processos — gerenciar a empresa ao lhmgrocesso e nao por

resultados;

f) Controle de dispersdo — reduzir metodicamente gsgedioes por meio do

isolamento de suas causas fundamentais;

g) Proximo processo é o seu cliente — o cliente éi,cera ele ndo devem ser

apresentados produtos e/ou servicos defeituosos;

h) Controle a montante — procurar prevenir a origerproblemas cada vez mais

a montant& ou seja, na sua origem:;

i) Acdo de bloqueio — nunca permitir que 0 mesmo prohl se repita pela

mesma causa,;

j) Respeito aos empregados como seres humanos ineapesd

k) Comprometimento da alta direcdo — definir e garamtexecucédo da visdo e

estratégia da alta direcdo da empresa.

Guidugli (2006) assinala que os programas de caddicifetam a competitividade
das organizagfes e a imagem institucional juntacansumidores e a sociedade, além de se

tornarem um requisito legal quando analisados siitta do Direito do Consumidor.

1.3 - PROJETOS DE ENGENHARIA

Os projetos de engenharia estdo classificados quesiacdo de servigcos. Eles
englobam servicos associados a elaboracdo de uuntmme documentos, constituido de
especificacoes, listas de materiais e desenhotdtesg, que indicam, esclarecem e justificam
todos os critérios de dimensionamento, hipotesesatbellos técnicos, de execugdo e custos
de uma utilidade fisica.

Segundo Casarotto Filho, Favero e Castro (1998hdgs projetos se dividem em

quatro niveis diferentes, conforme seu detalhamento

! Sentido de vale acima, de lado da nascente ondke\@m as aguas do rio.
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a) Anteprojeto preliminar — plano sumario: consiste euanir as informacgdes
necessarias para descobrir se existe algum camaraca consecucao do objetivo
visualizado;

b) Anteprojeto definitivo — estudo de viabilidade: s@te no estabelecimento de
alternativas que permitam o objetivo visado, acarhpdas de seus respectivos
orcamentos. Esse € o instrumento basico para adtouhka decisdes quanto ao
prosseguimento do projeto escolhendo uma ou nendamalternativas;

c) Projeto basico — de engenharia, definitivo: caraadese pela adocédo da
alternativa indicada no anteprojeto definitivo & peu desenvolvimento em nivel
de aprovacdo por quem de direito, fornecendo eleraeseguros para uma boa
estimativa de custos, com precisdo de 15 a 30%e Begeto deve indicar
claramente as atividades obrigatorias e 0 que podEr eventualmente
modificado, além de fornecer elementos técnicokisates que consolidem os
dimensionamentos e esquemas principais do projeto;

d) Projeto executivo — detalhado, de implantacdo ecu®méd: destina-se a
fornecer os elementos indispensaveis a construgéorgagem; nem sempre o
projeto executivo toma a forma de um volume conmgacbmo ocorre com 0O
projeto basico. Geralmente, os documentos que cstitmem vao sendo

produzidos simultaneamente a implantacao.

1.4 - AS EMPRESAS DE PROJETOS

As empresas de projetos normalmente lidam com pnojétos, e isso exige da
administracdo uma decisdo permanente na determirggdrioridades de curto e médio
prazo, entre 0s Varios projetos vigentes a cadaantmma empresa.

A natureza dinamica e nao repetitiva de um progéwa o nivel de incerteza,
dificultando a determinacdo prévia com precisa@wsos, e freqientemente os riscos nao
sao avaliados corretamente, provocando flutuacésgesultados esperados (CASAROTTO
FILHO; FAVERO; CASTRO, 1999).
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Segundo o PMBOK (2004), suas atividades envolveangpr compras e
aquisicoes, planejar contratacdes, solicitar reéapos selecionar fornecedores, administrar e
encerrar o contrato.

Choma e Choma (2005) esclarecem cada uma dessdagss:
a) Planejar compras e aquisi¢des significa definiol&tipa de subcontratacéo por
parte da empresa contratante, sendo que um dokemad pode se iniciar nesse
momento, pela falta de padrédo ou procedimento, mumehaver condi¢cdes
diferenciadas de contratacdo, dependendo da olita gerente responsavel,
b) Planejar contratacdes se refere ao levantamento séogcos a serem
contratados, as condicOes exigidas dos proponeatedpcumentacédo a ser
apresentada, 0 prazo para apresentacdo da prappstaa execucdo da obra, e
todos os outros detalhes que fazem parte dos sdigacontratacdo. Além disso,
esse planejamento envolve os critérios utilizadosstolha dos empreiteiros: se a
decisdo sera feita apenas pelo preco, pela estrdtuempresa, pela qualificagdo
da equipe, ou pelo histérico dos servicos ja pdesta
c) Solicitar respostas dos fornecedores inclui a dagéio do escopo dos servicos
que serao contratados e a participacdo em reucddeos licitantes. Geralmente,
entre os empreiteiros cadastrados a cotacdo degasee feita apenas entre 0s
fornecedores com boa avaliagao de servigos prestaderiormente;
d) Selecionar fornecedores néao é tarefa simples,gsocsitérios de avaliacdo e a
capacitacado técnica e financeira dos proponentgsndeser cuidadosamente
considerados. Um fornecedor ou empreiteiro quesapta 0S menores precos
pode se revelar incapaz de executar os servicogsime com relacdo a qualidade
ou aos prazos. A utilizacdo de critérios como ciéggio técnica aliada a
referéncias, precos e capacidade financeira auxitiantratante a ndo considerar
apenas o preco final da proposta e a julgar de inaaeguivalente todos o0s
proponentes. Depois da selecdo, € feita negociegQéo os fornecedores ou
empreiteiros escolhidos e as condi¢cdes escolhidas estdo colocadas nos
contratos, posteriormente assinados;

e) Administrar o contrato passa a ser fundamental garantir o cumprimento de

seu objeto; essa etapa inclui as inspecdes dedgdalidos servigcos executados, a

avaliacdo da produtividade das equipes, a fise@zado cumprimento das

normas de Seguranca do Trabalho, as avaliacbegsmgenho e a gestao de

mudancgas no escopo, dentre outras;
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f) Encerrar o contrato envolve a documentacdo fornealedcerramento, os

termos de “Aceitacdo Proviséria” e “Aceitacdo D#ifua’ da obra, a avaliacdo

definitiva do fornecedor ou empreiteiro, a decisi® liberacdo ou retencéo
financeira da garantia do contrato. Choma e Ch@®@5) sugerem que seja feita
uma “Auditoria de Contratacdo”, um processo integne avalia todo o sistema
de contratacdo, desde o0 seu planejamento até aniattagdo desse contrato,
visando identificar os sucessos e as falhas doepsocno projeto que se esta
encerrando.
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2 - CONTRATOS

O documento habil que promove o0 acerto entre aepanteressadas para a
execucdo das obras chama-se contrato, que podmrspreendido como “todo acordo de
vontades firmado livremente pelas partes, para obi@igacdes e direitos reciprocos. Todo
contrato — privado ou publico — € dominado por gwiacipios: o da lei entre as partéesx(
inter partes)e o da observancia do pactuag@adta sunt servandap primeiro impede a
alteracdo do que as partes convencionaram, e ade@s obriga a cumprir fielmente o que
avencaram e prometeram reciprocamente (MEIRELLES6,1p.194).

O conteudo de um contrato € a vontade das parfgsssas no momento de sua
formalizacdo, dai a necessidade de clausulas xadm fidelidade quanto ao objeto, os
direitos, obrigacbes, encargos e responsabilidddsscontratantes. Todo contrato possui
clausulas essenciais e clausulas acessoriasnasinas fixam as condigdes fundamentais para
sua execucao, as segundas ndo afetam o contelmmategodendo ser omitidas.

Segundo Carvalho Filho (2006), contratos de ob@asasjueles em que o objeto
pactuado consiste em construcdo, reforma, fabicag@cuperagdo ou ampliagdo de
determinado bem (art.6°, I). Destaca-se quatroregjide execucéo de obras: 1) empreitada
por preco global, quando preco ajustado leva emsideracdo a obra como um todo; como se
trata de empreitada, pode o empreiteiro contriapenas com seu trabalho ou pode também
fornecer os materiais, aplicavel aqui o art. 610°Gbdigo Civil — CC; 2) empreitada por
preco unitario, no qual o preco leva em conta detexdas unidades da obra a ser realfzada
3) empreitada integral (art. 6°, VI, e), em que contrata um empreendimento em sua
integralidade, compreendendo todas as etapas das, @ervicos e instalacdes; e 4) tarefa,
“‘quando se ajusta mao-de-obra para pequenos toahafior preco certo, com ou sem
fornecimento de materiais (art. 6°, VIIl, d).

O reajustamento contratual de precos e de tarilamédida convencionada entre
as partes contratantes para evitar que, em razielelacdes do mercado, da desvalorizacao
da moeda ou do aumento geral de salarios no pedadexecucdo do contrato, venha a
romper-se o equilibrio financeiro do ajuste. Essaséo ou reajustamento de precos ou de
tarifas € conduta contratual autorizada por leqgarrigir os efeitos ruinosos da inflagédo. Isso

nado € decorréncia da imprevisdo das partes, acgacont® previsdo de uma realidade

2 Art. 6°, VIII, b, e art. 100, II, b, do EstatutBssa modalidade se baseia no art. 614° do CC,equefese a
hip6tese em que ‘a obra constar de partes distintas



29

existente, da qual o legislador brasileiro instdnelizou o reajustamento dos valores
contratuais (art. 559, 1, e 65°, § 8° da Lei 888308.06.1994). Carvalho Filho (2006) afirma

ainda que:

Equacao econdmico-financeira do contrato é a reldedadequacéo entre o objeto e
0 preco, que deve estar presente ao momento ersegfiena o ajuste. Quando é
celebrado qualquer contrato, as partes se cologamedde uma linha de equilibrio

gue liga a atividade contratada ao encargo finameogirrespondente (CARVALHO
FILHO, 2006, p.169).
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2.1 - MODALIDADES DE CONTRATOS EM GERENCIA DE PROTBS

O objetivo das formas padrdo de contrato é faciitaacordos contratuais entre
os diferentes atores de um projeto; as formas-padedcontrato sdo termos em condi¢gbes
preestabelecidas, e variam de pais para paism tipaide empreendimento para outro.

Segundo Gomeet al. (2006), esses contratos-padrdo sdo geralmenteusad
aceitos pelas partes, mas é praticamente impossivet todas as eventualidades que possam
ocorrer durante a evolugdo do projeto. A princigrdica aos contratos-padréo € o fato de
serem solugBes compromisso, mas a vantagem deoselad que, com o transcorrer do
tempo, as pessoas envolvidas ficam familiarizadas ¢ seu conteudo geral e seus pontos
fortes e fracos.

Esses contratos-padréo séo redigidos por orgamgag@@mo JCT Joint Contract
Tribunal e ICE —Institute of Civil Engineersio Reino Unido; AIA —American
Institute of Architectsios Estados Unidos; BKK Byggandets Kontrackts Kommitte
na Suécia; e FIDIC Federation Internationale des Ingénieurs-ConséBOMEZ
et al.,2006, p.28).

Quando se escolhe a implementacdo do empreendinpemta@onstrutoras, a
proprietaria pode seguir varios caminhos de camtagpendendo dos seguintes aspectos: se a
responsabilidade pelo projeto, compra dos mategaisstrucdo e comissionamento serao de
uma Unica organizacdo ou serd dividida em varigganizacbes independentes; se o
construtor principal vai gerenciar tanto o projgt@nto a construcdo, ou sO sera responsavel
pelo gerenciamento com a construcdo realizadaguoeitos; e qual sera o mecanismo de

pagamentos.

2.1.1 - Preco global e Empreitada global

Os contratos do tipdurnkey englobam o fornecimento integral do projeto
executivo, dos materiais e equipamentos e da cmdsty montagem e colocacdo em operacao
por um unico fornecedor, e seu preco € global.ifcipal beneficio € que a contratante age

como proprietaria, negociando as melhores condigéeso empreendimento sem diminuicédo
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de desempenho; e a principal desvantagem é a gdifidéldade de gerenciamento dos
contratos no longo prazo, o custo fixo e a necadsidle qualidade.

Nessa modalidade, acerta-se um valor global comradteiro para todos os
servicos incluidos, e o pagamento € realizado de sinvez, ao término dos trabalhos, ou
com parcelamentos predefinidos, se o servigo nadefaurta duracéo.

Ao nao liberar pagamentos parciais, 0 contratabt®y® o empreiteiro a terminar
0 servico o quanto antes, mesmo se nao for poss$tiglular multas por atraso. Pode-se,
também, trabalhar com as chamadas Ordens de Sewvigo pratica que facilita a vida do
empreiteiro e do gerente da obra, agiliza os pagtoee simplifica a gestdo de méo-de-obra
terceirizada.

A proprietaria ndo usa a sua engenharia de foradictonal, mas limitada a
inspecionar, realizar medi¢des e garantir a quagidadesempenho exigidos; geralmente, este
tipo de contrato é chamado de EPEngineering, Procurement and Construction.

Segundo Gomeet al (2006), este método é o preferido pelos financiesloe
para isso a contratada deve obter informacdesients para realizar uma oferta de preco
global, o que geralmente atrasa o processo deaadeatimenta o custo inicial de engenharia
do projeto basico por parte da proprietaria.

Segundo Casarotto Filho, Favero e Castro (1999%omtrato de preco global a
contratada recebe um valor fixo previamente estaltk®l, o0 que ndo impede o
estabelecimento de clausulas de correcdo monetadamo sao frequentes as modificacdes
de escopo, geralmente sdo incluidas no contratonag clausulas que regulam a prestacao de
servigos adicionais, bem como sua forma de remgaera Suas vantagens indicam a
exigéncia de menores custos de administracdo; ceadfieento de maiores garantias
comerciais a contratante, ao mesmo tempo em quaitpemelhor comparacdo entre
propostas concorrentes. Suas desvantagens envagerseguintes situacdes: obriga a
definicdo prévia do projeto e escopo antes da eoéwcia; pode implicar precos mais altos
para refletir fatores de seguranca; os riscos podetnizir o numero de concorrentes
qualificados; a elaboracdo da proposta é mais detapnédo favorece a melhor qualidade;
tende a gerar conflitos e disputas entre as partespeito da abrangéncia do escopo.

Para Choma e Choma (2005), uma vantagem de séhtaab@ssa maneira € que
0 empreiteiro tem plena consciéncia do total dwigera ser executado e do valor que
receberd quando de seu final. Outra vantagem apajgando o construtor vincula o
pagamento das parcelas as entregas de etapas ribmrama geral de execucdo; se esse

procedimento for bem trabalhado, o resultado foogle ser compensador.
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2.1.2 - Precgo unitario

O empreiteiro € remunerado pelo servico executatedido segundo precos
unitarios definidos previamente. Esse costume étasiuvezes responsavel por varios
problemas, pois ndo compromete o empreiteiro ngpdamento dos servicos no prazo que o
contratante necessita. Uma maneira de melhoragsedtados de um tipo de contrato como
esse € tomar alguns cuidados, como: verificar ane@nte as medidas de campo e as de
projeto, comparando-as com 0 orgamento, para esitggresa no momento de realizar as
medicdes; calcular os precos unitarios para cadacee negociar com 0 empreiteiro a
execucao de recortes, arremates e requadros dEstarecos unitarios contratados, evitando
fazer medicdes separadas para esses servicos siemomocar no contrato penalidades caso
0 empreiteiro ndo cumpra os prazos estipuladosy &#0o correr por sua culpa exclusiva
(CHOMA; CHOMA, 2005).

O contratante deve ficar alerta aos detalhes dbaatento e arremates no
momento das medicdes, pois freqientemente o0s dgiei executam 0s servicos de
producdo maior e destinam poucos funcionarios paexecucdo de servicos demorados,
como recortes e requadros; para o empreiteiro siggifica maior faturamento momentaneo,
pela alta producéo, mas para o contratante o Btwabntratado deixar para tras os arremates

dos servicos pode comprometer as etapas posteriores

2.1.3 - Administracao

Casarotto Filho, Favero e Castro (1999) informare, queste, a contratada é
reembolsada por todas as despesas incorridascidorede um percentual para cobrir as
despesas indiretas e o lucro. Ocorre quando nassivel a determinacéo firme da duracao e
do escopo dos servicos, ou quando ha interesse e@ongratar a obra numa fase preliminar
de planejamento. Como vantagens, podem ser indicadfiexibilidade na utilizagdo da
contratada; a protecdo a contratante no que se r@fieonorarios muito altos; a possibilidade
de a contratada se remunerar adequadamente; e imizagdo de tempos e custos de
negociacao contratual. As desvantagens se comstitaendefinicdo prévia do custo total dos

servigos; na exigéncia de maiores cuidados na aslnaicio e supervisao do contrato; na
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liberdade e no ndo-incentivo a contratada parazieguwazos ou despesas, além de facilitar

mudancas e alteracOes excessivas.

2.1.4 - Administracdo com remuneragao fixa

A contratada é reembolsada por todas as despeassum montante fixo para
cobrir despesas indiretas e o lucro; neste métdontratante deve ter experiéncia no tipo de
servigos contratados, podendo exercer controleessalar duragéo.

As vantagens indicam a reducéo de prazos contsadueontratada e a eliminacao
de suspeitas de que os custos poderdo ser acegeddbeneficiar a contratada. Quanto as
desvantagens, existe a obrigacdo de definicdo clgpesde servicos com maiores detalhes,
além de a contratada tender a delimitar o escapprazo dos servigos, bem como a estipular
sua remuneracao fixa com folga para cobrir continigé (CASAROTTO FILHO; FAVERO;
CASTRO, 1999).

2.1.5 - Remuneragdo horaria

O empreiteiro fixa valores pela hora trabalhadacdea categoria profissional
disponibilizada (encarregado, oficial, meio-oficisérvente), e o contrato é remunerado pelo
tempo trabalhado na obra. Essa modalidade € comummbeas onde o escopo de servicos é
indefinido ou se torna dificil definir as quantiéadde servicos a executar, ou ainda em casos
onde os servicos sdo muito demorados e 0 pagarpentetapas ou pre¢os unitarios nao
compensaria financeiramente o contratado (CHOMAQEGHA, 2005).

Casarotto Filho, Favero e Castro (1999) informam egse € 0 caso dos servicos
de consultoria técnica.

A contratante deve tomar muito cuidado na conté@tage empreiteiros por
homem-hora principalmente em contratos longos, poisultado mensal se torna vantajoso
somente para 0 contratado. Dependendo dos pregedadms, a produtividade dos
funcionarios alocados deve ser alta, para compessaalores pagos por administracédo, o que

raramente acontece.
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As vantagens sao a eliminacdo da necessidade teée gma definicdo completa
das quantidades dos servigcos a serem realizaddegvantagem é a exigéncia de maior rigor

nas medicdes dos diversos servicos.

2.1.6 - A garantia contratual

Essa garantia ocorre por meio de um documento ra uassegurado ao
contratante o ressarcimento parcial ou total dguim@s decorrentes da inadimpléncia do
contratado ou do proponente.

Segundo Trifilio (2002), pode ser prestada de elifess formas, a saber:

a) Caucéo — modalidade de garantia de manutencamgagta, ou seja, a de que

0 proponente manterd as condi¢des por ele defimioasua proposta, caso seja

declarado vencedor;

b) Retencdo — modalidade que se destina ao pagamerdgwetituais multas ou

débitos que ocorram ao longo da execucédo do contrat

c) Multa — modalidade de garantia contratual na gei@mica uma penalidade de

valor pecuniario ao contratado, por causa de dgztomantos de obrigacdes

contratuais por esse assumidas. A multa pode seatdnia (relaciona-se com a

demora no cumprimento de obrigacdes contratuaisjompensatoéria (que pré-

fixa compensacdes por perdas e danos das parteataates);
d) Seguro — modalidade de garantia coberta por umhcepémitida por uma

entidade seguradora legalmente constituida e aatt@ia funcionar no pais; a

apolice é o espelho de um contrato de seguro, alos§o especificadas condi¢des

de carater geral, especial ou particular. Os tip@ss comuns de seguros na
construcdo sado o seguro de garantia de obrigag@@satuais; o seguro de

responsabilidade civil do construtor e o segurdreamscos de engenharia.
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2.2 - FORMALIZACAO DOS CONTRATOS

Segundo Choma e Choma (2005), muitos empreiteiéms |dem o0s contratos

antes de assinar, considerando-os uma mera foadalid

Hedley (2002) considera ser possivel uma sequéteipassos para ajudar o

empreiteiro a rever as condi¢cdes da obra e salreabaente possui capacidade técnica para
realiza-la, antes da assinatura do contrato. &&o el

a) Revisar a proposta — rever com a equipe os cusdasecessidades de recursos,
e confirmar pregcos com fornecedores;

b) Rever todas as plantas e relatorios — muitas vezesmpreiteiro faz as
estimativas de precos sem conhecer os projetosletmsap

c) Rever todas as especificacbes — além das planttisp ale acabamento, as
solicitagBes e os critérios de medi¢do sédo de fuedéal importancia;

d) Visitar o local da obra — alguns canteiros possliertacoes sérias de espaco,
obrigando o empreiteiro a utilizar guindastes eagrpara mover o material;
problemas com o acesso também afetam a producBmistica do canteiro;

e) Revisar a programacdo da obra — se o0 empreiteroaligum cronograma
estimativo para orcar a obra, deve revisar as astias de tempo, para ter certeza
de ser possivel concluir o contrato no prazo;

f) Completar uma lista de checagem do projeto — o @iepo deve conferir se 0
contrato estd claro no que diz respeito ao escape, prazos, aos marcos
intermediarios, as exigéncias de materiais, ferrase equipamentos e a
seguranca do trabalho, entre outros;

g) Verificar recursos do projeto — levantar a capatgd@nanceira do contratante
para arcar com a obra e se seu capital de girdi@destie para mobilizar a sua
equipe e manté-la até (no minimo) a primeira medica
h) Ler todo o contrato — além de uma leitura acurgmtacurar sempre a
orientacdo de um advogado;

i) Executar o contrato — depois de toda essa revis&ajpreiteiro estara muito
mais seguro para executar o contrato.

Contratacdes bem feitas sdo essenciais para ossudesum projeto. No momento da
contratacdo deve-se buscar exaurir todas as duexiatentes no processo da mesma. O

escopo tem que ser bem definido assim como asaqiikeg de cada parte. Os parametros do
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produto e/ou servico a ser entregue devem estarsgie@ra ambas a partes. Os responsaveis
pela contratacdo devem ter maturidade suficienta a@aliar a exequibilidade dos prazos e
precos. E pratica comum no mercado a contrata¢ca®emcos de obras civis por precos e
prazos inexequiveis. Essa pratica é adotada porredgmipas que buscam de forma
irresponsavel a renovacao de suas carteiras deedi€Essas empresas adotam uma arriscada
estratégia de reverter os prejuizos com a pragcmedicdes maximizadas e reivindicagdes
financeiras ao longo da execucéo das obras. Muézass se verifica praticas corruptas e/ou
pagamento de propinas.

Os agentes devem estar preparados para eventudsitates, entretanto todos devem
trabalhar para minimizar a probabilidade de ocaigélo mesmo. Para o empreendedor a
mudanca de um parceiro no decorrer da obra é rpugjoidicial mesmo quando se faz o
devido uso das multas indenizatorias. Um destratodeve ser realizado quando a

permanéncia do contratado for ainda mais prejudicizmpreendimento do que a sua saida.
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3 — PROBLEMAS, RISCOS E CONFLITOS

3.1 - EXECUCAO DA OBRA

Antes do inicio das obras espera-se que 0s progtesutivos estejam todos
prontos, analisados, criticados e compatibilizaelose as diferentes disciplinas. Espera-se
também que o planejamento detalhado esteja bemvadgielo com base nos projetos e na
realidade das condicfes do local em que o empmeentl serd construido. Espera-se ainda
gue 0s principais insumos e servigos estejam dadiva.

Entretanto, verifica-se que no Brasil pouco seste@a fase pré-obra. Apesar de
0S projetos representarem em média apenas de 2dm B#sto de uma obra, o0s investidores
nao tém como cultura valorizar a elaboracdo dosmoesNao se verifica a destinacdo de
recursos e prazo adequados para tal. Isso aumentagto a probabilidade de ocorrer
situacOes nado previstas, especificacdes duvidespsrposicdo de normalizacéo, praticas de
engenharia conflitantes, dentre outros.

Gbomez et al. (2006) informam que, conseqiientemente, como oeforagsta
incompleto e fragmentado, deve ser dada a epedesté&ro de certos limites, liberdade para a
modificacdo do projeto original a medida que o giwjavanca. Entretanto, deve-se sempre
procurar que as modificacdes, adequacOes e cosresglam feitas pelos projetistas, em
tempo hébil. Muitas empresas ndo permitem umadevisamatica dos requisitos iniciais,
pois essas alteracbes devem ser comunicadas Zateotdr e aos consultores, gerando
dificuldades para as aprovacdes, tendo em vistarsgp@ctiva subjetiva dos requisitos da
proprietaria ou as preferéncias pessoais de sessiltores.

A etapa da execucdo é a que gera mais conflitos ocorempreiteiro,
principalmente no que se refere aos itens praackdade. Normalmente, os empreiteiros se
preocupam mais com a producéo e o atendimentoaao,pieixando a qualidade de lado, em
nome da produtividade. Entretanto, um planejamaequado permite que a construtora
execute o projeto sem atropelos, com uma programestavel para a compra e a entrega dos
materiais necessarios, garantindo a continuidade sgovicos. Choma e Choma (2005)
consideram que o empreiteiro deva ser o principetgro do gerente dentro do canteiro de
obras, pois as metas de prazo, custo e qualidagengoeendimento dependem diretamente

do desempenho das equipes contratadas.
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3.2 - OS PAGAMENTOS

GoOmezet al. (2006) assinalam que os pagamentos sdo a princgaaa de
disputas e reclamacdes na cultura atual dos costr@eus principais mecanismos sao:

a) Pagamentos ao final do empreendimento — essa fdenpagamento causa um

menor impacto na proprietaria, jA que os pagamesdosrealizados quando o

projeto comeca a ter resultados financeiros pastiv

b) Pagamentos mensais na medida em que o trabalhgaava®@ comum em
contratos de construcao de edificios e obras d&ipequeno e médio porte, onde
as contratadas ndo possuem recursos para manieroode caixa saudavel ao
longo de todo o projeto;

c) Pagamentos por eventos — € comum em grandes obea®ssqpagamentos
sejam liberados na medida em que eventos notajeis stingidos.

Os autores sugerem gue os métodos mencionadosipsssasados na sua forma
pura, mas na pratica da industria da construcab @éo se recomenda a abolicdo de
pagamentos intermediarios, embora seja indicadoogueagamentos estejam amarrados ao
cumprimento de eventos ou a finalizacdo de atiddad

Aconselha-se que a contratante, quando preparaccsm@éntos da proposta,
defina uma lista de atividades baseadas em pretalgiNas datas acordadas ou fixadas em
contrato, o gerente do projeto determina se adaitl@ foi completada de forma satisfatoria e
a contratada recebe os pagamentos devidos. Emdretaem todos os empreendimentos
podem ser orcados e contratados integralmenterpgo global. Torna-se impraticavel fazé-
lo devido as incertezas no levantamento dos ga#imts, entdo se utiliza uma lista estimada
de quantidade de material e mao-de-obra, a sergmgareco unitario. Mas sempre deve ser
tentado o pagamento apds o término de alguns evéfeatificados no planejamento dos
trabalhos; esses eventos podem ser a conclusamaléundacéo, ou a entrega de uma parte
importante da planta. O valor do pagamento € difipela medica loco ou segundo os
projetos executados.

Os responsaveis pela aprovacdo e liberacdo dasc@esdicontratante e/ou
gerenciador do projeto, devem possuir atributosadéter e competéncia para estarem aptos a
evitar os seguintes problemas:

1) Antecipacao de servicos ndo executados. Essaaépratica onde o construtor

tenta receber por atividades que ainda estao inet&asppu nem foram iniciadas;
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2) Sobreposicdo de medigbes. Essa é uma prati@muodnstrutor tenta receber
pelo mesmo servico mais de uma vez. Contratos pEgop unitarios sdo extremamente
passiveis desse tipo de ocorréncia. Os critérianeticdo devem ser muito bem elaborados,
de forma clara;

3) Maximizagdo dos quantitativos. Essa € uma @rd&ce o construtor elabora o
levantamento de quantidades de forma que a medig@o maior do que o realmente
executado. Contratos por precos unitarios sao regirente passiveis desse tipo de
ocorréncia;

Quando o contrato determina pagamentos associagsnéos bem definidos ou
dentro de certas datas, ndo existem desculpas qted@®s nos pagamentos. A data especifica
pode ser definida por meio de um certificado delifbacdo, a colocacdo no mercado de uma
ordem de compra, um recibo de compra ou entreganakerial no canteiro de obras.
Pagamentos atrasados representam quebra de comtrasse fato faz com que muitos
contratos prevejam essa situacao, incorporandameljuros sobre os pagamentos atrasados.
Se o0 pagamento é atrasado por determinado tem@® nafificacdo da contratada, esta tem o
poder de suspender os trabalhos ou até de termuotartrato.

O fato contrario, ou seja, o adiantamento de pagwsegedeve ser evitado. Na
industria da construgdo civil € comum o pagameptarda porcentagem do valor total antes
do inicio das obras. Tal situacédo representa uo para o contratante que pode ser mitigado
atraves de cartas fianca ou seguros garantiagdeshjior instituicées financeira.

E pratica comum nas obras de engenharia que aatami retenha uma
porcentagem do preco de contrato até que os t@haltejam completos, tenham passado
nos testes e, finalmente, tenham sido aceitos quelaatante. Essa porcentagem varia, mas
oscila entre 10 e 20%. Essa retencao € liberadawap@eriodo de tempo fixado no contrato,

desde que todas as condi¢Bes contratuais estejapridas.
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3.3 - RISCOS

Segundo o PMBOK (2004), risco € um evento incette se ocorrer acarretara
um efeito positivo ou negativo sobre o projeto.

A gestdo de riscos consiste em processos sist@mate identificacdo, andlise e
avaliacdo dos riscos e no estabelecimento de aspadequadas aos mesmos. Segundo o
PMBOK (2004), o gerenciamento de riscos visa auanemtprobabilidade e o impacto de
eventos positivos e diminuir a probabilidade e paagio de eventos nao desejaveis. Valeriano
(2002) pontua que o risco possui duas dimensdgsolaabilidade de sua ocorréncia e o
impacto sobre o projeto. A severidade do dano pgaera ser de maior ou menor intensidade
para o projeto, pode afetar o desempenho, pelassiipbidade de atingir determinado
requisito; o custo, por promover despesas acimaodzglas; 0 cronograma, por acarretar
atrasos, ou uma combinacao de todas essas causas.

Os riscos sao diferentes de acordo com o tipo dgtpr mas, de modo geral,
podem ser classificados em:

a) Riscos de Mercado — predicbes do mercado sobre rmitamede energia,
consumo de petréleo e atividade econémica sdoea s 0 inicio dos estudos
de viabilidade de grandes projetos de engenharialtiglbs cenarios séo
avaliados com o objetivo de analisar o retorno mpreendimento em sua vida
atil, e a habilidade de prognosticar demanda veoia o tipo e com atributos
especificos de cada projeto;

b) Riscos Financeiros - esses representam a primdicaldade em grandes
projetos, que € a de atrair potenciais investiderebter financiamentos, ja que
estes analisam o potencial de retorno e os riscasgpreendimento. Neste caso,
devem ser analisados os riscos de alta de pregododa crises em setores
especificos. Gémez et al. (2006) ressaltam queamuizes 0s riscos financeiros
sédo confundidos com riscos econdmicos ou técnicagpkcam, dizendo que se
um empreendimento ndo é levado adiante por causendestorno insuficiente
para os investidores, esse fato ndo indica ristan€ieiro, € simplesmente uma
indicacdo de que o projeto economicamente é ruim;

c) Riscos Tecnologicos — grandes empreendimentos amostima grande
variedade de riscos tecnologicos que refletem difagildades de engenharia

(por exemplo, demolicdes) e seu grau de inovacdas@ de barragens de
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enrocamento em grandes usinas hidroelétricas).n&lgiscos sao inerentes ao
projeto e as tecnologias empregadas, mas pode eaeonyjue, embora as
tecnologias sejam testadas e conhecidas, suag@itecam os elementos naturais
encontrados em uma determinada obra pode ser a dausscos;

d) Riscos de Construgédo — representam todas as ddides que a contratante, a
contratada e as subcontratadas encontram na erpetog$rojetos;

e) Riscos Operacionais — estes se referem a posaiglidle que a planta
contratada ndo obtenha o desempenho esperado istacgato desempenho
minimo ou os dados garantidos especificados naatont
f) Riscos Regulatorios - grandes empreendimentos depenle leis e nhormas
produzidas por agéncias regulatorias, as quaisratant o retorno do
investimento e definem as praticas do mercado. mdgdos riscos estdo
associados com fatores macroeconémicos, outrosdificuldades burocraticas.
As agéncias governamentais, especialmente ligaolaneao ambiente, podem
atrasar ou até suspender projetos simplesmentec@egar demorando a liberar
licencas sem maiores justificativas;

g) Riscos Sociais — referem-se a possibilidade de rapriptaria do
empreendimento encontrar oposicdo de movimentosaisoorganizados
(Movimento dos Sem Terra - MST, Movimento dos Aillag por Barragens —
MAB, movimentos indigenas) e outros grupos de Aaed©Organizacbes nao
Governamentais). Estes riscos podem ser minimizamosevitados com a
participacéo dos grupos de interesse na elabodi;amjeto;

h) Riscos de Concessao — esses envolvem a possibildiaque os governantes
decidam renegociar os valores dos contratos, cedessdireitos de propriedade,
quedas de tarifas, dentre outras, em virtude degreconémicas e mudancas
politicas;

i) Riscos de JurisdicAio — em muitos paises existe suoperposicdo de
atribuicdes das agéncias reguladoras e de vanassnda organizacdo politica
(6rgaos federais, estaduais e municipais). Essacéiv é particularmente critica
na area ambiental; esses 6rgaos tém exigénciasgw,gmais ou menos rigorosas,
mas todas possuem o poder de liberar ou paralisarpoeendimento (GOMEZ et
al. (2006).
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3.4 - CONFLITOS

Um projeto possui caracteristicas que fazem delgewrano fértil para conflitos
de todos os tipos. Valeriano (2002) indica alguaterés a serem considerados: o fato de o
projeto ser uma organizacdo tempordria instaladauem organizacdo permanente; 0s
componentes da equipe do projeto serem deslocadesus locais de trabalho, estando sob
outra supervisdo e possuindo outros subordinadssplpetivos do projeto ndo serem,
necessariamente, 0os mesmos da organizacdo; terd@esmdas de exigéncias de
cronogramas, restricdes de custos e de apreserdag@&sultados que deveréo ser utilizados
por outros, o fato de o projeto encontrar-se emtsgganizacao e o cliente, e as necessidades e
enfoques do contratante se contrapor, as vezegjaagsrente do projeto; e os valores dos
individuos poderem divergir dos da organizacaoqeel@s do préprio projeto.

O autor supracitado constata, pela sua experiégue,as principais causas de
conflitos no projeto ndo tém origem em questdesi¢as ou gerenciais, mas sao inteiramente
originadas por aspectos basicos e funcionais. tabi@rrecdo, sugere que se deva procurar
integrar a equipe desde o inicio do projeto; estabe um clima de franqueza e confiancga;
fixar tarefas, responsabilidades, objetivos e metazos e niveis de qualidade, com bastante
clareza e em cooperacgédo junto a equipe; e estabafciente nivel de comunicacgéo interna,
com especial atencdo para a retroalimentafgexdifack)sobre os resultados apresentados.
Um projeto exige do gerente e de sua equipe miungdslidades, posturas, técnicas e
conhecimentos muito diversificados, mas esses desemjustados como pecas de uma

maquina de precisao.
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3.5 - RESPONSABILIDADE POR VICIOS OU DEFEITOS CONSUTIVOS

O art. 618° do CC — Lei 10.406, de 10 de janeieo 2002, prevé que a
responsabilidade da empreiteira - pela solidezyaraaca da obra - € de cinco anos. O vicio
do produto ou servico estd intimamente ligado comualidade do servico ou produto
utilizado na construcdo, podendo ser aparente d@ctleeonstatacao e oculto, e esta ligado ao
acabamento, a qualidade de mao-de-obra e dos psodtitizados nos empreendimentos.
Encontram-se previstos no art. 18° do Cédigo ded2eflo Consumidor — Lei 8.078, de 11 de
setembro de 1990 (CHOMA; CHOMA, 2005).

Houve um delineamento dos prazos de garantias damlegsnsumidor por meio
do Cdédigo de Defesa do Consumidor - CDC, sendossada uma analise conjunta entre as
disposi¢cdes do Cddigo Civil e os art. 26° e 27€B0¢&. S&o eles:

a) Vicios aparentes ou de facil constatacao (artCIBC) — 30 dias para produtos
ou servicos ndo-duraveis; 90 dias para produtaenucos duraveis;
b) Vicios ocultos (art. 26°, §3°, CDC) — 180 dias atanda constatacao do vicio.

O vicio oculto devera ser garantido por cinco ama®ntar da entrega da obra,

tendo o consumidor o direito de reclamar durante psriodo;

c) Defeitos (art. 27, CDC, e art. 618° CC) — cincosade garantia e dez anos

para reclamacdes. O direito de reclamar por umitdefi®@ produto ou servico é

pessoal, sendo que o art. 205° do CC prescrevedeseldez anos o0 prazo

decadencial. Entretanto, o prazo de garantia énde anos.

Os prazos se interrompem de acordo com art. 260828eja, com a reclamagéao
comprovada junto ao fornecedor e com a instauragdoinquérito civil até o seu
encerramento. Quando o fornecedor se recusar & savi@io ou o defeito, o prazo sera

reiniciado a partir da ciéncia do consumidor.
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3.6 - MEDIACAO E ARBITRAGEM

Choma e Choma (2005) assinalam que eventuais toenflerados em contratos
da &rea de construgcdo civil podem ser resolvidasnpeio da Camara de Mediacdo e
Arbitragem do CREA, disponivel em alguns estadasil&iros.

A mediacdo € um processo voluntario e significaestonpacifico de resolucéo de
conflitos, em que o mediador atua como facilitadorprocesso. A arbitragem € o meio
alternativo e extrajudicial de solu¢gbes de contrsia8; as sentencas sao prolatadas pelo
arbitro no prazo maximo de seis meses, desde gpartes ndo decidam de modo diferente.
A arbitragem é disciplinada pela Lei 9.307, de 23.996.

Para que seja utilizada a arbitragem na resolugioaurd conflito, deve-se
substituir no contrato a clausula do Foro pela €l Compromisséria Dessa forma, na

ocorréncia de um conflito, ndo é mais possivelrrec@ justica comum.

% Clausula Compromisséria (redacdo recomendada @BIEA): Qualquer conflito ou litigio originado do
presente contrato, inclusive no tocante a sua prEtagdo ou execugdo, serd definitivamente resolyidr
arbitragem, de acordo com a Lei 9.307, de 23.0%1%®r meio da Camara de Mediacdo e Arbitragem do
Conselho de Engenharia, Arquitetura e Agronomia Ekiado de Minas Gerais — CAMARB CREA/MG,
localizada & Rua Timbiras, 1190, bairro Funcion&riem Belo Horizonte — MG, e de conformidade caaw
Regulamento de Arbitragem. Ao optarem pela insedziipresente clausula neste contrato, as partetaden
conhecer o referido Regulamento e concordar, ene@ape expressamente, com 0s seus te(@bEOMA;
CHOMA, 2005, p.27)
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CONCLUSAO

Verificou-se que o contrato define o tipo de redaeimento entre o contratante e o
contratado durante todo o processo de gerenciardantonstrugéo, e o principal componente
do projeto é a gestdo dos recursos humanos. OssuckEs uma obra civil comega nas
contratacbes que se fazem necessarias. Contratoseladorados, com objetivos claros,
direitos e deveres estabelecidos adequadamentenpéescindiveis para a saude e para o
sucesso do empreendimento.

No mundo contemporaneo pleno de caracteristicasseantes pela pressédo da
competitividade e lucros, aliada a busca da exceléro gerente é cada vez mais um
coordenador, um harmonizador e um impulsionad@udezquipe.

O grande numero de incertezas presentes em empneeios de engenharia leva
0s patrocinadores a adotarem estratégias para ipamims riscos, que sao de origens
diversas, desde a¢Oes governamentais a fendmemagiobs, movimentos sociais, erros de
projeto e construcdo, dentre outros. A alocacaoistes € feita inicialmente por meio da
forma de contratagcdo do empreendimento, alocanglinglriscos para a contratada. Essa
alocacao de riscos € uma das artes mais importaatgsréncia de grandes empreendimentos
de engenharia.

Percebeu-se que o0 gerenciamento de obras civis &stdo seriamente
considerada em seus minimos detalhes pelos esgiasiak que talento, capacidade técnica,
seriedade e busca pela exceléncia sao indispeagmrei 0 sucesso dos empreendimentos.

Quanto aos problemas levantados na gestdo dos empreentos, ndo se
verificou impossibilidades no contorno aos mesns®s,houver maturidade e capacidade

técnica dos envolvidos para prever e sanar 0Sqr&y.
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