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RESUMO

Esta monografia consiste em apontar indicadores de desempenho no processo de
controle de contratos de terceiros, 0s subcontratos. Estes indicadores tém como
finalidade acompanhar e controlar tudo aquilo que esta sendo realizado em um
projeto/empreendimento de um modo simplificado. O enfoque deste trabalho esta no
Processo de Controle, seguindo os parametros de prazo, custo e qualidade.
Buscamos com estes indicadores de desempenho proporcionar uma visdo gerencial

da performance contratual.



1. INTRODUCAO

Durante muitos anos o processo inflacionario em nosso pais, desencadeou uma
maratona de aplicacdes financeiras para fazer frente a perda do poder aquisitivo da
moeda. Tal situacdo proporcionou, por necessidade do mercado, ganhos financeiros
elevados e em geral, com baixissimo risco considerando o meio desse investimento.
Este desequilibrio gerou uma situagcdo onde se podia obter maior rendimento com
aplicacdes em titulos negociaveis em curto prazo lastreados pelo governo, do que

rendimentos gerados pelo trabalho com seus altos riscos inerentes.

Naquela ciranda financeira, o ganho econdémico gerado pelo valor que o trabalho

produtivo agregava, tornou-se pequeno diante do ganho do dinheiro pelo dinheiro.

Facil é entender que naquele periodo onde a taxa de inflacdo estava sempre em dois
digitos ao més, quando em um contrato 0 empreiteiro conseguia adiantar parte de uma
medicdo, o ganho financeiro superava em muito o lucro obtido pelo trabalho
correspondente. Essa defasagem entre receita e despesa gerava um superavit
financeiro que se apresentava como um lucro facil, de risco baixo e que nao foi criado

por agregar valor real para as partes.

A continuidade dessa situacao fez com que 0s nossos empresarios, de forma natural,
considerassem de mais valia o fluxo de caixa do que o bom desempenho do contrato,
em suas caracteristicas formadoras de valor, que tanto a engenharia lutou para seu

desenvolvimento.

Com a estabilidade da taxa de inflagdo em menos de dois digitos, o ganho financeiro
comecou a declinar. Para manter os lucros, os empresarios de uma maneira geral

voltaram sua atencdo aos meétodos construtivos, aos métodos de gestdo e,



principalmente para um efeito colateral de anos de geracao de rigueza sem a sua

contrapartida real, a grande concorréncia por causa do enfraquecimento do mercado.

Novo cenario foi formado, novas relacdes surgem, novo mercado se impde, e com
eles, novos métodos de pensamento, sobretudo o de gestdo empresarial. A "boa vida"
de outrora ja ndo tem mais lugar. Novos conceitos tornam-se moda, uns permanecem,
outros se transmutam. Mas para a nossa satisfacdo, um velho conceito (n&o téo velho

assim) ganhou for¢ca de comportamento moral: a da qualidade.

Fazer bem feito é fazer certo na primeira vez. E fazer uma vez so. E fazer de acordo
com o esperado. Ndo se é permitido mais o retrabalho, as perdas de tempo e dinheiro
e principalmente a insatisfacdo do contratante. Essa nova postura (ndo tdo nova
assim), veio para ficar. E a resposta ao endurecimento da moeda, é a certeza de que a

rigueza deve ser construida e ndo especulada.

Diante do exposto, 0os processos de controle tornaram-se como por encanto, as
vedetes da boa gestdo gerencial. E como necessidade que o fundamenta, o
planejamento, em qualquer nivel ou estadio do empreendimento, se faz absolutamente
necessario, pois o controle so existe se existir um padréo comparativo. Essa somatéria

nl

de exigéncias acaba de vez com o amadorismo dos "tocadores de obra" da época

inflacionaria, onde o importante era conseguir medir os servicos de forma adiantada.

Somado ao nosso proprio problema os problemas mundiais forcam as antigas
empresas a se adaptarem, a se tornarem mais competitivas, como podemos perceber
em Possi: "atualmente, as empresas a nivel mundial estdo enfatizando mudancas em
suas filosofias de gerenciamento através de reestruturacdo de suas organizacoes.

Estas empresas tém reestruturado seu desenho organizacional tendo introduzido o

! “Termo usado por Isatto para exemplificar uma postura de se tomar decisdes rapidamente, apenas com
base na propria experiéncia e intuicdo, sem o devido cuidado de faze-lo em acordo com o planejamento”
9



uso de equipes e alternativas para focar nas atividades principais do negdcio (core
business), eliminando atividades n&o relacionadas ao negdcio, (...) buscando a

melhoria dos métodos de gerenciamento".

Lantelme nos mostra que os estudos sobre gerenciamento da construcdo civil,
informam que a precariedade dos procedimentos de planejamento e controle de
custos, prazos e qualidade, sdo uma das principais causas da baixa eficiéncia do

gerenciamento das empresas.

Assim, a organizacdo bem planejada e estruturada, minimiza os riscos inerentes a
atividade empresarial, exigindo uma concentragdo nos esforcos para a garantia da
gqualidade de seu produto, que uma vez assegurada, participa efetivamente da

manutencéo dos prazos e dos custos previstos.

Dentro dos objetivos dessa monografia estamos fundamentalmente nos referindo as
seguintes Areas do Conhecimento do Gerenciamento de Projeto® apresentadas pelo

PMBOK:

Gerenciamento do Escopo do Projeto: processos necessarios para assegurar que o
projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho requerido,
para completar o projeto com sucesso. E composto pela iniciagdo, planejamento do
escopo, detalhamento do escopo, verificacdo do escopo e pelo controle de mudancas

do escopo.

Gerenciamento do Tempo do Projeto: processos necessarios para assegurar que o

projeto termine dentro do prazo previsto. E composto pela definicdo, seqiienciamento

20 Projeto é um empreendimento Gnico que deve apresentar um inicio e um fim claramente definidos e

que, conduzidos por pessoas possa atingir seus objetivos, respeitando os parametros de prazo, custo e
qualidade". PMBOK
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e estimativa da duracdo das atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do

cronograma.

Gerenciamento do Custo do Projeto: processos necessarios para assegurar que o
projeto seja completado dentro do orgamento previsto. E composto pelo planejamento

dos recursos®, estimativas, orcamentos e controles dos custos.

Gerenciamento da Qualidade do Projeto: processos necessarios para assegurar que
as necessidades que originam o desenvolvimento do projeto sejam satisfeitas. E
composta pelo planejamento da qualidade, garantia da qualidade e controle da

qualidade.

Ainda conforme o PMBOK, os Projetos sdo compostos de Processos. Um Processo é
uma série de agdes que geram um resultado. Apresenta assim cinco principais grupos:

de Iniciacdo, de Planejamento, de Execucao, de Controle e de Encerramento.

O enfoque dessa monografia é sobre o Processo de Controle, assim caracterizado: é a
fase que acontece paralelamente ao planejamento operacional e a execugdo do
projeto. Tem por objetivo acompanhar e controlar aquilo que est4 sendo realizado, de
modo a propor acdes corretivas e preventivas no menor espaco de tempo possivel
apés a deteccdo de anormalidade, comparando o status atual do projeto com o

previsto, assegurando que o0s objetivos do projeto estdo sendo atingidos.

Objeto principal dessa monografia € com relacdo aos indicadores de desempenho,
especificamente os de controle de contratos de terceiros, para os parametros de
prazo, custo e qualidade, os quais proporcionam uma visao gerencial e simplificada da

performance contratual. Dentre toda uma gama possivel de indicadores,

® O que é necessario para executar / completar as atividades. Geralmente referido s pessoas,
equipamentos e materiais. Pode também se referir aos recursos financeiros, técnicos, de instalacdes,
dentre outros.
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acrescentamos dois outros, que em sua maneira, cobrem quase a totalidade das
necessidades gerenciais: o de Variacdo do Escopo e o do Percentual de Programacéo
Concluida. Ademais, dentro de um conceito amplo de qualidade, falamos sobre a Taxa
de Frequéncia de Acidentes com e sem afastamento, por serem indicadores
coadjuvantes ao desempenho contratual e de importancia crescente no nosso meio e

ainda mais ser foco continuo da empresa.

Conforme o PMBOK (2001), "o desempenho deve ser monitorado e medido
regularmente para identificar as variagbes do plano. Estes desvios sdo analisados,
dentro dos processos de controle, nas diversas areas do conhecimento. Na medida
em que sdo identificados desvios significativos (aqueles que colocam em risco 0s
objetivos do projeto), realizam-se ajustes ao plano através da repeticdo dos processos

de planejamento que sejam adequados aguele caso".

Desta forma, apresenta-se como a hipotese principal, que os Indicadores de
Desempenho, usualmente instrumentos no processo de controle de
empreendimentos, sao eficazes, apropriados e suficientes para controle e

acompanhamento do andamento de subcontratos (terceiriza¢des).
E como hipéteses secundarias:
Os Indicadores de Desempenho sdo capazes de projetar tendéncias.

Os Indicadores de Desempenho sdo adequados as principais modalidades de

contratos usados na subcontratacao.

Os Indicadores de Desempenho sdo ferramentas capazes de minimizar as

reivindicagfes (Claims) contratuais.

12



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Razdes de se Contratar Terceiros

Conforme POSSI (2004), "hoje com a globalizacdo e as margens de lucratividades
cada vez menores, com 0S compromissos de que os resultados envolvam o meio
ambiente e sua preservacdo, melhores praticas e técnicas passam a serem invocadas.
Com o enxugamento das empresas e a concentragdo cada vez maior nas suas areas
afins, estamos nos deparando com uma crescente necessidade de especializacdo e
capacitacdo para apresentacdo de melhores resultados, em tempos cada vez menores

e com orcamentos cada vez mais reduzidos".

AGUIAR (2002) afirma que: "A decisdo sobre o emprego da estratégia da
subcontratacdo reside, basicamente, na questdo entre se executar as atividades de
producdo com pessoal da prOpria empresa, ou contratar no mercado empresas

especialistas nas determinadas atividades".

"A empresa devera avaliar de acordo com a sua postura estratégica de ag¢do no
mercado e seus objetivos, se a estratégia da subcontratacdo das atividades de
producdo € interessante para melhorar o desempenho e a competitividade da

empresa".

"Para decidir sobre o emprego da subcontratacdo como estratégia, a empresa devera
fazer, primeiramente, um diagnéstico, identificando quais sdo seus pontos fortes e
fracos, seus recursos, sua cultura, a tecnologia disponivel, sua estrutura para competir

no mercado".

Com o objetivo de suprir alguma deficiéncia dentro da estrutura da empresa, pode-se
agregar pessoal de terceiros as execucdes das atividades sazonais ou para buscar a

diminuicdo na sua estrutura, delegando a terceiros, atividades que eram executadas

13



por equipes proprias. Também para lidar com as necessidades de aumento do

conteudo técnico, recursos financeiros ou qualificacdo da forca de trabalho.

Entretanto, alguns procedimentos para se atingir um nivel de eficiéncia desejado com

a sucontratacdo devem ser analisados:

Critérios de selecdo, avaliando se as possiveis subempreiteiras tém
capacitacdo suficiente para atender aos anseios da empresa, principalmente
nas areas como a técnica, a financeira e se seu histdrico é garantia de

qualidade.

Critérios de escolha, através da melhor proposta apresentada para a execugao
dos trabalhos. A escolha devera ser feita sob os parametros de qualificacéo
técnica, preco e comprovacdo de experiéncia nos trabalhos em questéo.
Importante ressaltar € a comprovagdo da capacidade de assisténcia apds a

entrega.

"O critério de qualidade do servico contratado deve ser prioritario na sele¢do das

subcontratadas, mesmo que a principio a contratante tenha um custo maior ndo se

contratando pelo menor preco, a probabilidade do bom desempenho dentro do

empreendimento sera maior", AGUIAR (2002).

Avaliar se a relacdo pretendida com o subcontratado ndo esta por demais
otimista. Conforme AGUIAR (2002): "os riscos e incertezas ndo podem ser
simplesmente transferidos aos subcontratados, eles sdo compartilhados entre

a contratante e o subcontratado".

Promover uma comunicacdo aberta de forma a facilitar o entendimento das

dificuldades e necessidades de ambas as partes, buscando uma parceria de

14



negoécio. Com isso, facilita-se a avaliagcdo continua através do monitoramento e

o controle das atividades.

Conforme AGUIAR (2002):: "uma melhor monitoracdo e coordenagao das atividades
subcontratadas, e um melhor controle de qualidade das atividades de producéo,
obtidos através da parceria entre contratante e subcontratados, deve-se a
comunicagdo aberta entre as empresas e a confianga entre os parceiros. Através de
discussbes entre todos os envolvidos nas atividades do empreendimento, pode-se
antecipar a solucdo de problemas que surgiriam no futuro. Considerando-se que o
custo das decisbes tomadas antes do periodo de execugcdo do empreendimento é
menor do que se fossem tomadas com a execugao ja em andamento, o desperdicio de

materiais, tempo e mao de obra poderdo ser evitados".

A experiéncia demonstra que, em todas as areas do relacionamento humano, seja
através de empresas ou ndo, o dialogo baseado na honestidade de propésito € uma
forma de conduta muito produtiva e que em geral frutifica num relacionamento melhor

do que se tinha planejado.

Em dltima insténcia os objetivos do contratante e do subcontratado sdo 0s mesmos,
ou seja, realizar os trabalhos requeridos contratualmente da forma mais eficiente. Isso
indica que o processo de controle e sua analise sdo de interesse de ambos. Forma-se
assim uma parceria, aonde em geral, tal relacionamento é considerado como uma
situacdo antagbnica com as partes buscando na maioria das vezes somente

interesses "imediatistas".

Desta forma, o trabalho conduzido dentro dos melhores conceitos de geréncia de
projetos levam aos melhores resultados de lucro e qualidade que por sua vez,
satisfazem ambas as partes integrantes, levando a concretizagdo do escopo contratual
dentro dos parametros idealizados.

15



2.2 Razbes de se Planejar e de se Controlar

Em entrevista, a empresaria Chienco Aoki* declarou: "Empreender exige coragem
porque no negdcio sempre existem riscos (...). Por isso, é preciso ser audacioso, ter
confianga em si e no seu plano, mas isso nédo significa ser imprudente. E preciso
calcular o risco, mensurar 0 seu tamanho e avaliar a capacidade da empresa de
assumi-lo (...). Depois de tomada a decisdo’® de ir em frente, é preciso monitorar e
continuar mensurando, através de sistema de gestdo e indicadores que demonstrem
com clareza a situagdo, para a empresa minimizar o risco ou 0 problema, com o
maximo de antecedéncia. O problema n&o é o risco em si, mas desconhecé-lo ou

ignora-lo".

Conforme POSSI (2004), Gerenciamento de Projeto € a habilidade de se concluir um
trabalho dentro das restricdes de tempo, custo e especificacdes determinadas, a fim

de alcancar ou exceder as necessidades das partes envolvidas.

CASAROTTO (1999), citando OLIVEIRA (1986) define planejamento como: "um
processo® desenvolvido pela empresa para o alcance de uma situacdo desejada, de
modo mais eficiente e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos
disponiveis, que pressupde a necessidade de um processo decisério que ocorrera
antes, durante e depois de sua elaboracdo e implementacéo. Assim, o planejamento é
uma atividade complexa que visa a determinacdo de estados futuros desejados e a
avaliacdo de acdes alternativas para que tais estados sejam alcangados, dentro de um

contexto ambiental interdependente e mutavel”.

* Presidente da rede Blue Tree — hotelaria, em entrevista a revista GOL da Trip Editora, n. 32 de
Novembro de 2004
> PMBOK(2001): decisio também tem relacdo com o tempo — a decisdo "certa” pode ndo ser a "melhor"
se for tomada muito cedo ou muito tarde.
® MAGES (2004): processo é um "conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transformam
insumos (entradas) em produtos (saidas). Essa transformacdo deve agregar valor na percepcdo dos
clientes do processo e exige um certo conjunto de recursos (pessoal, financeiro, equipamentos, métodos e
técnicos) numa seqiiéncia de etapas e atividades".
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A definicdo de planejamento no MAGES (2004): "processo continuo e dinamico que
abrange um conjunto de acbes intencionais, integradas, coordenadas e orientadas
para tornar realidade um objetivo futuro, de forma a possibilitar a tomada de decisbes
antecipadamente. Objetivo esse, que sao situacdes futuras desejadas possiveis de
serem alcancadas, com 0s recursos humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos

disponiveis e em prazos exequiveis".

Conforme OLIVEIRA (1999), "a definicdo proposta por FORMOSO (1999), que
observa o planejamento como um processo de estabelecimento de objetivo e dos
meios para atingi-los, sendo efetivo somente se acompanhado de um processo de

controle das atividades executadas".

Citando ARCHIBALD (1976), o "projeto € uma reunido de esforcos para se atingir

objetivos predeterminados de qualidade, custo e prazo".

Ainda em CASAROTTO (1999), o ambiente dinamico das empresas modernas, fruto
da competitividade e de avancos tecnoldgicos, provocou aumento na quantidade e
complexidade das decisdes administrativas, requerendo uma valorizagdo das fungdes
de planejamento e controle para o0 seu gerenciamento eficaz, reduzindo a incerteza e

avaliando os riscos.

T

Nota-se a existéncia de uma relagdo intima entre planejamento e controle: "ndo é
possivel controlar algo que nédo tenha sido previamente planejado e, por outro lado, de

nada adianta planejar se ndo houver um controle eficaz".

Conforme o MAGES (2004), a definicdo de controle é a "acao de acompanhamento e
andlise de tendéncias de execug¢do que visa, continuamente, conduzir as atividades na
forma estabelecida pelo planejamento, prevenindo afastamentos prejudiciais ao

alcance dos objetivos fixados."

17



Conforme SILVA (2003), o controle é uma atividade "que envolve o julgamento que é
exercido para ajustar o desempenho atingido no desenvolvimento de determinadas

atividades segundo o planejamento efetuado”.

Alguns problemas pelo ndo uso de mecanismos de controle sdo notadamente o0s
relacionados aos desvios do escopo, aos desvios dos prazos, aos desvios nos custos
e principalmente aos desvios que se referem a qualidade. Tais problemas que séo por
natureza inter-relacionados, isto €, ocorrendo um, 0S outros Sao inexoravelmente
afetados, podem comprometer a expectativa de realizacdo dos objetivos do contrato e,

por conseguinte o do empreendimento.

CASAROTTO (1999): "controlar € medir, avaliar e corrigir agbes para garantir que 0s
estados futuros planejados sejam efetivamente alcancados”. Ademais, "as funcdes de
planejamento e controle requerem a andalise de uma grande quantidade de
informacdes (...) com precisdo e rapidez necesséria para fazer frente a seu ambiente

complexo e mutavel".

A necessidade de informagfes sumarizadas periodicamente sobre a situagcdo do
andamento do contrato em nivel gerencial, de facil leitura, possibilita a orientacao
eficaz e no tempo adequado, da utilizag&do de recursos disponiveis para a manutencao
dos objetivos do empreendimento, minimizando com isso, O risco inerente ao

processo.

Entretanto, o planejamento e o0 consequiente parametro comparativo para o controle,
foi baseado numa expectativa futura onde, na seqtiéncia de trabalhos realizados, pode
ndo ter sido prevista as condicGes de entorno que se apresentaram. Quando essas
condicdes sdo identificadas, faz-se necessario uma corre¢do no planejamento.
Situacdo bastante comum e quase previsivel, ja que é extremamente trabalhoso e
incerto tentar prevé-las, tornando-se com isso uma tarefa quase impossivel, a de

18



considerar todas as variaveis das premissas que condicionaram o planejamento inicial.
A analise circunstancial nesta situacao recai na Gestao de Risco, cujos conceitos ndo

séo do escopo deste trabalho.

Essa correcdo, um replanejamento, se faz absolutamente necessario na medida em
gque os trabalhos vao avancando e o que esta planejado vai se tornando realizado. O
ideal € que as atividades seguissem exatamente 0 planejado, mas como isso
geralmente ndo acontece, as atividades subsequentes e futuras vao tendo suas datas
de inicio e término alteradas, podendo entrar ou sair do caminho critico’, alterando

assim a data final planejada.

Mas, quando as correcdes do planejamento se fazem necessarias e ndo se percebeu
alteracbes das condicbes de entorno que se apresentaram (como paralisacdes por
chuva, por exemplo), pode se estar incorrendo num erro vicioso do planejamento seja
de forma otimista ou pessimista aos interesses do empreendimento. Para tal,
OLIVEIRA (1999) cita um indice que avalia a eficAcia dos planos produzidos, um
indicador nomeado de PPC — Percentual de Programagéo Concluida, que embora ndo
seja um indicador direto do desempenho do contrato, sinaliza se a base comparativa,
o planejamento, esta apropriada. Por sua importancia e seu pouco uso ele sera

também citado neste trabalho.

Dentre os cinco grupos de processos determinados no PMBOK (2001) , o de
Processos de Controle é o de enfoque neste trabalho. Assim, como descrito no
PMBOK (2001), "o desempenho do projeto deve ser monitorado e medido

regularmente para identificar as variagbes do plano. Estes desvios sdo analisados,

" MAGES (2004): "E o caminho ao longo do qual os eventos tém folga nula ou constante (caso se admita
uma folga para o evento final), ou seja, € o caminho de menor folga. Como as atividades do caminho
critico ndo podem sofrer atraso sem prejudicar o prazo final, o caminho critico é aquele de maior duragédo
na rede de atividades do planejamento”.
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dentro dos processos de controle, nas diversas areas do conhecimento”. L&-se no
MAGES (2004) como sendo um “"grupamento de processos relacionados a
monitoracdo, a medicdo do progresso das atividades previstas e identificacdo e

correcao de eventuais desvios".

Os grupos de processos de controle afetos a este trabalho sdo os que se referem ao
escopo, ao prazo, aos custos e a qualidade. Para cada um deles, um indicador de
desempenho é constituido, informando a situacdo do subcontrato comparativamente

ao planejamento idealizado.

2.3 Modalidades de Contratacdo e os seus Aspectos Principais

As modalidades de contratos aqui abordados sao os principais e de interesse voltados
ao tema deste trabalho. N&o se pretende de forma alguma tentar abranger assunto tao

vasto e complexo, de dominio certo do Direito.

2.3.1 Modalidades de contratos

Conforme AGUIAR (2002): "o tipo de contrato a ser fechado entre contratante e
subcontratado, (...) depende de informacdes sobre o escopo do servico em questdo, o
nivel de detalhamento que se dispde sobre o servico quanto ao projeto, o tempo e o

or¢camento disponiveis para a execucao do servigo".

O Cddigo Civil Brasileiro institui o contrato por Empreitada e leis civis regulamentam

outras variacdes, as seguintes modalidades:

e Empreitada por precgo global (Lump sum price) e suas variantes EPC e "Turn-

key

e Preco global: modelo cujos servicos (com fornecimento ou ndo de materiais

e/ou equipamentos) sdo pagos com base no seu preco total preestabelecido.
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Nesse preco estdo compreendidas todas as despesas diretas e indiretas,

inclusive lucro e impostos.

e EPC (Engineering, Procurement and Construction): semelhante ao de preco
global e em sua totalidade fornece o projeto de detalhamento (construtivo)
baseado no projeto basico fornecido pelo contratante. Fica entre o Lump sum

e 0 "Turn-key".

e "Turn-key": a forma mais completa do preco global. Inclui o fornecimento do
projeto basico. O termo corresponde a "virar a chave ou retornar a chave", que
traduz a idéia da contratada entregando ao contratante a unidade pronta a ser

utilizada.

Em geral, o Critério de Medicdo é baseado numa EAP (Estrutura Analitica do Projeto),

detalhamento por niveis, descrita nos itens de escopo e de medi¢éo, a seguir.
e Empreitada por precos unitarios (unit price)

Precos unitérios: modelo cujos servicos (com fornecimento ou ndo de materiais e/ou
equipamentos) sdo pagos com base no preco de cada um dos itens de servico
(unidade de producdo) que o compfe. Essa composicdo € estabelecida pelo

contratante quando da definicdo do escopo dos servicos. A medicao se da pela

quantidade das unidades executadas.

e Empreitada por administragdo: administracdo simples (cost-plus) e sua

variante, administracao interessada (cost-plus fixed fee)

Cost-plus: modelo cujos servicos e/ou materiais e/ou equipamentos sé&o pagos pelos
seus precos individuais e unitarios, acrescidos de uma taxa percentual preestabelecida

(Taxa de Administracéo), aplicada sobre os custos diretos e que remunera 0s custos
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indiretos e a bonificagdo do contratado. A quantidade e composicdo da méo-de-obra

podem ser ou nao definidas pelo contratante.

Cost-plus fixed fee: 0 mesmo que em Cost-plus, com a diferenca que a remuneracao
dos custos indiretos e a bonificagdo do contratado € paga em parcelas de valor
predeterminado. A medicdo se da de forma automatica, ja que os custos diretos,

indiretos e a bonificacdo sdo pagos com o dinheiro do contratante exclusivamente.

2.3.2 Escopo do trabalho — detalhamento por niveis — EAP

Conforme POSSI (2004), "para o projeto ser desenvolvido, precisamos ter claramente
definido o que se espera dele. Seus resultados, produtos e a¢des necessitam estar

descritos e registrados de forma documental acordada por todos os envolvidos".

Conforme o MAGES (2004), escopo € o "trabalho que abrange todo o servigo a ser
realizado para gerar o produto com as caracteristicas e fungbes previamente
especificadas. O escopo refere-se a definicdo dos limites entre determinadas
atividades, contratos, atribuicdes e responsabilidades, estabelecendo onde termina um
trabalho e comecga outro. O escopo devera ser gerenciado pelo planejamento, pelo
interfaceamento entre 0s conjuntos de atividades e documentacdo dos itens que

passam, através das interfaces, de uma area para outra".

CASAROTTO (1999) nos mostra que a quebra do escopo do trabalho em niveis até
um grau de detalhamento suficiente e adequado para que os trabalhos de
planejamento e controle tornem-se eficazes, permite a visualizacdo do projeto como
um todo e a identificacéo clara de suas partes componentes. De modo que, além de
melhor definir o escopo do trabalho, reduz a possibilidade de omissfes permitindo a

identificacdo e a minimizac&o de riscos com a eliminacdo dos problemas potenciais.
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Assim, o desenvolvimento da EAP® (Estrutura Analitica do Projeto) da-se pelo nivel
mais sintético ao mais detalhado, nhuma quebra sucessiva e continua, reduzindo o
escopo do trabalho ao seu menor elemento gerenciavel. Em geral, essa ultima
subdivisdo é nomeada como atividade, aonde as informacBGes sobre quantidade,
prazo, custo e qualidade sdo bem caracterizadas, e cujo Critério de Medicdo a elas

sdo referenciadas.

Conforme o MAGES (2004), "a EAP define o escopo do empreendimento,
relacionando hierarquicamente o conjunto das atividades necesséarias e suficientes
para que seus objetivos sejam alcangados. Sendo assim, a EAP decompfe 0 escopo
do empreendimento em elementos de trabalho, denominado atividades, que serdo

executados durante seu progresso"”.

Conforme CASAROTTO (1999) "ndo existe receita para determinar o grau de
subdivisdo do projeto. O bom-senso, aliado a experiéncia, seguird o lema de que néao
se pode chegar a um grau de subdivisdo tdo elevado (pequenas tarefas) que gere alto
custo burocrético, nem a um grau de subdivisdo tdo baixo (macrotarefas) em que se

perca o controle do projeto".

A estrutura da EAP mantém-se para a definigdo do escopo, assim como para o critério
de medicao, planilha de precos (conforme a modalidade de contrato, mais ou menos
detalhada), e para o planejamento e seu conseqtiente controle, sendo assim a base da

organizagao do processo de gestao.

A experiéncia tem-nos demonstrada que a causa de inUmeros problemas durante a
execugdo do contrato se deve a ma definicho do escopo. O baixo grau de

detalhamento e as lacunas de indefinicdo provocam atrasos e confusdes por

8 MAGES (2004): "Técnica de planejamento e controle que consiste na decomposicdo do escopo de um
projeto em tarefas necessarias ao seu desenvolvimento".
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interpretacdes errbneas entre os participantes. A elaboracdo da EAP é de particular
responsabilidade do tomador de servigos e quanto mais bem especificada, mais clara
e transparente, melhor serd o desenvolvimento dos trabalhos, consequentemente

maiores chances de sucesso.

2.3.3 Critério de medicao

Documento contratual no qual estao explicitados os critérios de como e quando serédo
feitas as medicdes dos servigos realizados, indicando o valor (absoluto ou relativo) que
apés a conclusdo de uma etapa fisica ou temporal, o contratante faz jus ao seu

pagamento.

O Critério de Medigéo é elaborado conforme a percepcao do contratante, cujos pregos
ofertados pelo contratado (ou licitante), sdo por ele influenciados. Marca a cadéncia do
fluxo de pagamentos em relacdo ao servigco ou fornecimento, obrigagédo do contratado.
O cumprimento da contraparte contratual, o pagamento, se da, em geral, apds o fato
gerador ter-se comprovadamente realizado. A essa comprovagao, aceita pelas partes,

nomeia-se Medicao de Servi¢cos ou de Fornecimento.

Cada tipo de contrato, dependendo das caracteristicas de seu escopo, tem um
conjunto de critérios de medi¢cdo apropriados e particularizados. Pode variar em
funcdo do fornecimento contratado, do seu valor, prazo e pode estar vinculado a

confirmacéo de condi¢des de qualidade exigiveis.

Entretanto, como os precos sdo sensiveis ao fluxo de caixa e a empresa tem uma
tabela de valores ja fechados nas demais obras, o Critério de Medi¢do deve ser o mais
equilibrado possivel, prevendo um minimo de uso do capital do contratado, ja que
esse cobrara pelo "empréstimo financeiro" para obter uma Taxa Interna de Retorno

mais favoravel.
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Ademais, uma das formas mais usadas de ponderacdo dos indicadores de
desempenho € a por preco. Se este preco estiver artificialmente manipulado pode
mostrar uma situacdo irreal, dando a impressdo de avancos financeiros nao
condizentes com a realidade fisica. E evidente que esta impressido se da por
comparacao a estimativa de precos elaborada pelo contratante, para balizamento da

decisdo de contratagcéo, ou por precos conhecidos no mercado.

Conforme o MAGES (2004), "a estrutura analitica (EAP) deve ser ponderada pelo
Método das Ponderacdes Sucessivas — MPS de forma a permitir a consolidagdo de
execucdo fisica no nivel totalizador do empreendimento. O primeiro nivel € sempre o
préprio empreendimento e é igual a 100%. No segundo nivel o peso deve ser
distribuido entre as varias atividades de segundo nivel de tal forma que a soma totalize
100% e assim sucessivamente nos hiveis seguintes. O peso de cada atividade podera

ser distribuido em funcdo do custo ou do volume de servigco de cada atividade".

A ponderacdo das informagfes na EAP é a forma de se reduzir a uma sé unidade,
todas as diversas unidades que séo especificas das atividades. Como, por exemplo,
para somar unidades de peso com unidades de volume sem criar nimeros
completamente sem significados. Estes fatores devem ser algo que todas as
atividades possuam em comum. As vezes, alguns deles sdo incompativeis com a
maioria, mas podem, artificialmente, serem transformados. Os principais fatores,
usualmente aceitos, sdo os que se referem ao prazo, ao custo ou ao recurso fisico.

Sao as bases para o Método de Ponderacdes Sucessivas — MPS.

A escolha do fator de ponderacdo depende do grau de sensibilidade exigida das
respostas, bem como as caracteristicas contratuais e dos servicos. Nota-se que a
utilizacdo de recursos fisicos para ponderacgéo, por exemplo, Hh (Homem-hora), nem

sempre é desejavel ou possivel em trabalhos que estdo sob a responsabilidade e
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comando de terceiros. Pode tornar-se uma tarefa ingrata com um alto nivel de
interferéncia nos trabalhos, retirando do contratado a responsabilidade pela
manutencdo dos parametros contratuais. Ademais, controlar um contrato por Hh, se
esta basicamente controlando o seu consumo e ndo a evolucgdao fisica dos trabalhos,

pois 0 consumo de Hh por unidade de medicdo ndo diz quanto de producdo foi

realizado.

2.3.4 Vantagens e desvantagens por modalidade de contratacao

A seguir, um quadro resumo das principais modalidades de contratacdo, indicando

suas vantagens e desvantagens. Baseado em STONNER (2001).

Tabela 01 - Vantagens e desvantagens nas modalidades dos contratos.

MODALIDADES
DE CONTRATOS

Preco Unitario

Preco Global

VANTAGENS

- Contratacdo sem projeto

e material.
- Estimula a rapidez.
- Custo mais real.

- Acordos de pregos mais
simples.

- Antecipa a contratacao.

- Previsdo orgcamentéria
mais simples.

- Medigéo simples.
- Estimula a rapidez.
- Facilita o julgamento.

- Menor estrutura de
fiscalizacéo.

-Facilita o
acompanhamento fisico /

orgcamentario.

DESVANTAGENS

- Medicgéo trabalhosa.

- Necessita material a
tempo e hora .

- Necessidade de acordos
de pregcos em

Servigos nao previstos.

- Erro na avaliacao das
gquantidades.

- Risco de ultrapassar o
valor do contrato.

- Exige projeto completo.
- Material ndo pode faltar.

- Alteracfes no projeto
exigirdo acertos de

precos em todos os
casos.

- Exige especificagbes
rigorosas.

- Tendéncia de sobre-
custo.
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"Turn-key"

Administracdo Simples

Administracao Interessada

- Dispensa projeto e
compra de material .

-Centraliza a
responsabilidade.

- Mais rapido.

- Coordenacéo pela
contratante.

- Centraliza a fiscalizagao.

- Normas e projetos da
mesma fonte.

- Facilita o treinamento de
equipe de

operacgdo / manutencéo.

- Pode-se contratar sem
projeto e material.

- Ndo ha necessidade de
definigéo rigorosa

dos servigos.
- Muito flexivel

- Ndo ha necessidade de
acertos de precos.

- Antecipa a contratagéo.

- Facilita o aumento de
efetivo para acelerar a
obra.

- Pode-se contratar sem
projeto e material.

- Nao h& necessidade de
definicdo rigorosa

dos servigos.
- Muito flexivel.

- Nao é necessario acerto
de precgos.

- Antecipa a contratacao.

- Contratante participa do
esforco.

- Dificil obtencao de know
how.

- Exige especificacdes
perfeitas.

- Alteragdes posteriores
exigirdo acordos

dificeis.
- Dificil caracterizacdo de

responsabilidade em casos
de problemas.

- Dificil avaliacao.

- Andlise de propostas
demorada e dificil.

- Previsao orcamentéria
imprecisa.

- Estimula a lentid&o.

- Medicéo trabalhosa.

- Estimula o alto consumo
de Hh.

- Mais caro.
- fiscalizagéo trabalhosa.

- Necessita
acompanhamento rigoroso
de produtividade.

- Risco de ultrapassar o
valor do contrato.

- Dificil estimativa de Hh.

- Estimula a lentid&do
(menos que o classico).

- Medicéao trabalhosa.

- Estimula o consumo de
Hh (menos que o

classico).
- Fiscalizacao trabalhosa.
- PB para interrupgoes.

- Dificuldade de remunerar
0 excesso de Hh e o prazo
adicional.
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3. INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho sdo a comparacdo entre o previsto (planejado) e o

executado (levantado), num determinado periodo®.

O trabalho de MAGES (2004) define Indicadores de desempenho como sendo
"pardmetros calculados continuamente, segundo critérios pré-estabelecidos, e
comparados com referéncias pré-determinadas visando a avaliagdo do desempenho

técnico-gerencial e o processo de tomada de a¢des corretivas".

Casarotto apresenta os procedimentos para medir e acompanhar o progresso de um

contrato:

e Levantamento da situacdo — cujas fontes, neste trabalho podem ser pela
Medicdo do contratado, ou pela observacdo direta dos quantitativos
executados.

e Registro — neste trabalho sé@o as atualiza¢des do cronograma e da Medicao.

e Analise da situacdo — neste trabalho como o calculo e interpretacdo dos
Indicadores de Desempenho.

e Acles corretivas — neste trabalho significam a aplicagcéo pratica das correcées
dos desvios.

A periodicidade do levantamento da situacdo e a consequente analise devem ser
adotadas em fungéo do nivel de detalhamento e precisédo do planejamento, sua base
comparativa. Também, em funcéo do ritmo'™ e da complexidade dos servicos em
guestao. De forma geral, o0 acompanhamento e controle num nivel gerencial na frente

de obra é feito semanalmente. Ha casos de controles diarios ou até por hora. Casos

% Baseado nos conceitos preconizados por ISATTO (1994).
10 Quantidade de trabalho por tempo. Pode ser expresso em valores fisicos ou percentuais.
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como construcdo pesada ou trabalhos em parada industrial, respectivamente, o que
nao é o objeto desta pesquisa que esta voltada a obras de construcao civil prediais.

Obras de ritmo lento e mono disciplinar sdo em geral mais simples de se acompanhar
e controlar. Em contrapartida, obras com ritmo acelerado e multidisciplinar devem ser
controladas com periodicidade semanal no minimo, exigindo que o planejamento seja
detalhado nesse nivel. Devem-se muito a quantidade e diversidade de informacao

delas advindas.

A ponderacao das informacBes na EAP é a forma de se reduzir a uma sé unidade,
todas as diversas unidades que séo especificas das atividades. Como, por exemplo,
para somar unidades de peso com unidades de volume sem criar numeros
completamente sem significados. Estes fatores devem ser algo que todas as
atividades possuam em comum. As vezes, alguns deles s&o incompativeis com a
maioria, mas podem, artificialmente, serem transformados. Os principais fatores,
usualmente aceitos, sdo os que se referem ao prazo, ao custo ou ao recurso fisico.

S&o as bases para o Método de Ponderacdes Sucessivas — MPS.

A escolha do fator de ponderacdo depende do grau de sensibilidade exigida das

respostas, bem como as caracteristicas contratuais e dos servicos.

Quando os indicadores de desempenho séo publicados para toda a forca de trabalho,
dando a eles o retrato de seu trabalho, esse deve ter uma periodicidade mais
"humana", ndo deve ser usado como arma de presséo e coacdo. Essa atitude tem tido

reflexos na qualidade e principalmente na seguranca dos trabalhadores.

Um erro bastante freqlente € o de se considerar, em obras de longa duracao, porque
0 avanco percentual é "pequeno”, como sendo facil recuperar atrasos. Como um
exemplo simplificado, consideremos uma de duracdo de trés anos. Significa um
avanco médio (linearizado) de 1,56 por cento por semana. E aparentemente pequeno,
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mas a experiéncia tem demonstrado, principalmente em obras multidisciplinares, que o
esforco para recuperar o tempo perdido, aceleracdo, é sempre oneroso. Essa € outra

boa razdo para se manter um sistema de planejamento e controle eficiente.

z

Outro aspecto importante dos indicadores de desempenho é proporcionar
comparativos de benchmark, dando ao contratante mais uma ferramenta de avaliacdo
de seu contratado, o que usualmente é a ferramenta mais utilizada em todas as obras,

principalmente as vinculadas a uma mesma diretoria.

3.1 Principais tipos de indicadores de desempenho de contrato

Os principais indicadores de desempenho de um contrato, e os mais freqlientes sao os
relacionados ao custo, ao prazo e a qualidade. Existe uma infinidade de possibilidades
de se formar indicadores de desempenho, j& que quando se pode medir, pode-se
gerenciar e conseqglientemente, pode-se controlar. Também, os indicadores podem se
referir a um Gnico periodo do prazo contratual ou de forma acumulada. Unicas
excegOes sdo das Taxas de Frequéncia de Acidentes que devem ser acumulativas,
pois um acidente tende, probabilisticamente, a acontecer pela somatoria das situagdes

de risco.

< Indicador de Medicao do Custo — IMC

Usualmente este indicador € nomeado de Custo, mas como custo é definido aqui
como o acordado entre as partes (contratante e contratado) de um contrato, sob a
Optica do contratante, o adequado seria Preco. Conforme definicAo do dicionario
Houaiss: custo é o esforco, o trabalho empregado na producédo de bens e servicos.

Portanto, o custo é do contratado. Entretanto, o manteremos na forma mais comum

lembrando dessa diferenciagéo.
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Como em CASAROTTO (1999): "a ferramenta basica para o planejamento dos custos

€ 0 orcamento".

Aqui compreendido como estando vinculado ao escopo e ao critério de medigao,
separado em unidades mensuraveis e controlaveis da EAP, e distribuidos ao longo do

tempo no cronograma.

Para cada estagio ou fase do empreendimento, o orcamento tera uma gama de
incertezas caracteristicas, que diminui proporcionalmente ao passo que aumenta a
qualidade das informacdes que propiciam sua elaboracdo. No entanto, apdés a
assinatura do contrato, os valores or¢cados ganham a precisdo absoluta, podendo
variar apenas se acordado entre as partes, ou se for da natureza da modalidade do

contrato, como € o caso especial da Empreitada por Administragao.

A funcgéo béasica deste indicador € a de acompanhar o que foi medido de servigcos
realizados. E semelhante ao do desembolso por parte do contratante, porém em geral,
com uma defasagem de tempo. Apesar de simples, é bastante revelador, jA que os
precos estdo diretamente relacionados com as unidades de medicdo e que por sua
vez, relacionadas com a producdo. Assim sendo, um desvio em relacdo ao projetado

indica alteragcdes em outros parametros.

FORMULA => IMC = (CTM/CTP) x 100

IMC - Indicador de Medicdo do Custo — em percentual
CTM - Custo Total Medido.

CTP — Custo Total Planejado.

Observa-se que quociente entre CTM e CTP for menor do que um, a medigéo esta a
menor do que o planejado, em geral significando atraso. Se maior, em geral
significando adiantamento. O contratante pode limitar para mais ou para menos o IMC

do contrato, ja que este tem influéncia no seu fluxo de caixa (desembolso).
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Uma possibilidade na analise deste indicador mostra, que em caso de atraso, pode
estar havendo retrabalho por insuficiéncia de qualidade ou a ndo conclusdo da
atividade, no que concerne ao Critério de Medicdo. Essas situagbes aumentam o risco

de problemas nas relacdes contratuais, devendo ser profundamente investigadas.

Apesar de ja ter sido dito que o interesse das partes contratuais € 0 mesmo, executar
os trabalhos conforme o contrato, o valor advindo deste € substancialmente diferente.
Para o contratante o que importa é o produto, para o contratado o que importa é o
valor a receber. Assim, cabe ao contratante a iniciativa, junto com o contratado, de

verificar as raz6es do ndo cumprimento do planejado.

A sensibilidade desse indicador esta diretamente relacionada ao nivel de
detalhamento da EAP, ao do planejamento e ao do Critério de Medi¢do. Quanto mais
detalhado, mais sensivel ele se mostra ao se utilizar maior nimero de casas decimais
em seu célculo. A sua projetividade esta em funcdo da atualizacdo dos prazos

restantes pI’EViStOS no cronograma.

Segue abaixo exemplo de acompanhamento que pode ser realizado em um canteiro

de obras:

Tabela 02 - Indicador de Medicdo de Custo.

INDICADOR DE MEDICAO DE CUSTO
Servico de alvenaria
Agosto 12 - Meta 2800m?

QUANTIDADE PREVISTA DIAS

TRABALHADOS QU&T‘TL'::DE cm I 'MC=(;I(I)\:I)/CT P)
Periodo
m? RS UN RS TOTAL
2880  R$18.00 RS 51,840.00 2 2400 RS 4320000 RS  51.84000  0.83333
% ATINGIDO DA META 83%

Neste caso o IMC foi menor do que um, significando atraso.
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< Indicador de Cumprimento do Prazo - ICP

A funcéo do Indicador de Prazo é permitir detectar desvios em relacdo as metas de
prazo planejadas. Pode ser aplicada em uma atividade, em um grupo de atividades ou

mesmo no total de atividades do contrato.

Importante lembrar que ao se considerar um grupo ou todas as atividades do contrato,
0 prazo total ndo é necessariamente a soma individual de cada uma das unidades que
as comp0be. Neste caso, como se podem ter atividades paralelas, o prazo total é o
definido pelo caminho critico da rede de precedéncia. Prazo € a definicao
deterministica ou probabilistica do tempo disponivel para cada atividade planejada a
ser controlada.

FORMULA => ICP = (PTA/ PTP) x 100

ICP - Indicador de Cumprimento do Prazo — em percentual

PTA — Prazo Total Atualizado.
PTP - Prazo Total Planejado.

Exemplo:

Tabela 03 - Indicador de Medicdo de Prazo.
INDICADOR DE CUMPRIMENTO DO PRAZO

Servico de alvenaria

Abril a Agosto 12 - Meta 14.400 m?
QUANTIDADE PREVISTA DIAS TRA'?:LHADOS
Periodo PTA PTP ICP=(PTA/PTP)X100
m? RSUND RS TOTAL Abril a Agost 12
14400 RS  18.00 RS 259.200,00 110 120 110 109.0909091
% ATINGIDO DA META 109%

Vale salientar que desse resultado nos da a idéia da realizacao fisica dos trabalhos,
pois para se atualizar as atividades do cronograma, se o faz pela quantidade de

servico executada.
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Uma das maneiras de se atualizar o prazo de uma atividade é através do calculo do
seu Ritmo, comparando o ritmo atual com o planejado e o extrapolando para o

cumprimento total da atividade.

A adocdao da unidade de ritmo para a projecao da atualizacdo do cronograma seja ela
o da ultima medicao, seja da média verificada, seja uma arbitrariamente adotada, é um
assunto da andlise da situacdo e sua conseqiente acdo corretiva, que como

salientamos, deve ser resolvida pelas partes interessadas em comum acordo.

Para tanto, necessitamos de um fator de ponderacdo denominado de Quantidade de
Producdo. Podem ser usadas unidades do tipo tempo, custo ou recurso fisico similares
entre si, quando se considerar mais de uma atividade. Cada caso tera seu grau de

sensibilidade, ou precisdo de acordo com a necessidade.

¢ Ritmo Planejado

RP = (QTP/TTP)

RP — Ritmo Planejado - em unidade de quantidade por unidade de tempo
QTP — Quantidade Total Planejada

TTP — Tempo Total Planejado

Tabela 04 - Andlise Ritmo Planejado.

RITMO PLANEJADO
Servico de alvenaria
Abril a Agosto 12 - Meta 14.400 m?

DIAS
QUANTIDADE PREVISTA TRABALHADOS RP=(QTP/TTP)
Periodo Qrp TP M2/DIA
m? RS UND RS TOTAL Abril a Agost 12
14400 RS 18.00 RS 259.200,00 110 14400 110 130.9090909
META ALCANCADA 130 m?/DIA

34



e Ritmo Atual

RA = (QTA/TTA)
RA — Ritmo Atual - em unidade de quantidade por unidade de tempo

QTA — Quantidade Total Atual

TTA — Tempo Total Atual

Tabela 05 - Analise Ritmo Atual.

RITMO ATUAL
Servico de alvenaria
Abril a Agosto 12 - Meta 14.400 m?

DIAS
QUANTIDADE PREVISTA TRABALHADOS RA=(QTA/TTA)
Periodo Qrp TTP M2/DIA
m? RS UND RS TOTAL Abril a Agost 12
14400 RS 18.00 RS 259.200,00 110 14400 125 115.2
META ALCANCADA 115 m?/DIA

FORMULA (atualizac&o do prazo) =>

PTA =(RP/RA) x TTP - em unidade de tempo

RP

RITMO PLANEJADO

130.9090909

Tabela 06 - Atualizacdo de Prazo.

ATUALIZACAO DO PRAZO
Servico de alvenaria
RA PTA
PTA=(RP/RA) X TTP
RITMO ATUAL PRAZO TOTAL ATUALIZADO
115.2 125 DIAS
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Observa-se que quociente entre RP e RA for menor do que um, o referendado esta em
ritmo menor em relacdo ao planejado, em geral em atraso. Se maior, em geral
adiantado. Todas as duas situagbes merecem atencdo. O certo é seguir 0 previsto,
mesmo que isso nem sempre aconteca. O contratante pode limitar para mais ou para

menos o ICP do contrato, ja que este pode ter influéncia no seu fluxo de caixa.

Conforme OLIVEIRA (1999), "desvios de ritmo das atividades podem provocar
interferéncias entre as equipes de producdo e ainda afetar a contratagdo e
pagamentos dos empreiteiros, uma vez que algumas atividades podem consumir mais

recursos do que aqueles disponiveis".

O PTA calculado pode ser corrigido aplicando-se um deflator de acordo com a
evolucdo das medi¢cbes absolutas dos quantitativos produzidos ao longo do tempo, por
aumento da produtividade por efeito de aprendizagem. Outro fenbmeno observavel é a
diminuicdo da produtividade com a aproximag¢do do término dos trabalhos ou em
periodos que antecedem os reajustes salariais. Também, com a alteracdo das datas e
0 replanejamento mais proximo da realizagdo, as condi¢cdes de entorno devem ser
reconsideradas, como por exemplo, para o periodo de chuvas. Cabe assim ao

planejador a sensibilidade desse ajuste.

Destaca-se, entretanto, que a avaliagdo do resultado deste indicador deve ser
realizada em conjunto com a rede de precedéncias, mais visivel no formato de um
Cronograma de Barras, ou de Gantt, sem o qual pode induzir a interpretacfes

errbneas.

OLIVEIRA (1999) salienta que , "o célculo para avaliar a situacdo da obra pode ser
realizado através de técnicas de rede, como o método do caminho critico, que se
baseia principalmente na dependéncia construtiva e em prazo estipulado para cada
atividade".
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A inter-relacdo entre atividades, ligadas seqiiencialmente por seu inicio e seu término,
formam uma rede onde qualquer atividade estd ligada a uma que a precede e a uma
gue a sucede. De tal forma, que do inicio ao fim da rede existe um ou mais caminhos
em que, se o tempo de uma ou mais atividades componentes venha a se modificar,
modifica a data que ultima o conjunto estudado. A esta sequéncia da-se o home de
caminho critico e que em geral, define o prazo total e conseqiientemente, a data

final.'*

Uma eficiente visualizacdo pode ser fornecida por um calculo simples indicando o
Prazo Total Remanescente (PTR). E calculada pela diferenca entre o PTA — Prazo
Total Atualizado e o PTP — Prazo Total Planejado. Se o resultado for positivo, temos
uma situacdo de atraso prevista e se negativo, uma previsdo de adiantamento.
Ademais, pode-se calcular o percentual de progresso do contrato hum determinado
tempo, pela relacdo da diferenca da somatéria da duracdo planejada e da somatdria

da duracdo remanescente, dividida pela somatoria da duracdo planejada:

PTR=X PTA-Z PTP —em unidades

Tabela 07 - Prazo total remanescente.

PRAZO REMANESCENTE
Servico de Alvenaria
SPTA SPTP PTR
PTR=(PTA-PTP)
PRAZO TOTAL ATUALIZADO PRAZO TOTAL PLANEJADO PRAZO TOTAL REMANESCENTE
125 110 15 DIAS

1 Microsoft Project - Criado pela Microsoft em 1985 (primeira versdo). Nos anos posteriores sofreu
profundas mudancas. Possui recursos relacionados a gestdo de projetos. Sdo vérios os focos do Ms
Project: tempo (datas, duracdo do projeto, calendario de trabalho), Grafico de Gantt, modelo
probabilistico (para calculos relacionados a planejamento), Diagrama da Rede, Custos (fixos, ndo fixos,
outros) e uma gama de relatérios.
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Progresso = [(Z PTP - £ PTR) / £ PTP] x 100 — em percentual

Tabela 08 - Analise Progresso.

PRAZO PROGRESSO
Servigo de Alvenaria

SPTA SPTP PROGRESSO
((PTP-PTR)/PTP)X100
PRAZO TOTAL ATUALIZADO | PRAZO TOTAL REMANESCENTE PROGRESSO EM % NUM DETERMINADO TEMPO
110 15 86 DIAS

Como uma variante interessante do ICP, o indice de Avanco Fisico — IAF sera também
apresentado. Esse indicador ndo esta sendo destacado como 0s outros pela sua
similaridade com o ICP, pois é, para a sua andlise, dependente do cronograma
atualizado e quase sempre exige o0 tratamento por um fator de ponderacao
generalizado. Geralmente utiliza-se o mesmo fator da EAP. O principal fator
normalmente utilizado, por ser o mais genérico, € o de preco. No entanto, como na

EAP pode ser utilizado o de prazo ou o de recurso fisico.

FORMULA => IAF = [Z (EFA x fp) / Z (EFP x fp)] x 100 - em percentual
IAF — indice de realizac&o Fisica

EFA - Execucéo Fisica Atualizada

EFP — Execucdo Fisica Planejada

fp — fator de ponderacéo

Tabela 09 - Avanco Fisico.
AVANCO FisICO

Servico de Alvenaria

IAF=(SOM(EFAXfp)/SOM(EFPXfp))

PRAZO EFA EFP s fp
Abril a Agost EXECUGAO FISICA EXECUGAO FISICA -
B LA A INDICE DE REALIZAGAO FISICA »8
110 11.520,00 14.400 62,720
META ALCANCADA 63%
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A sensibilidade desse indicador, como o do IMC, também est4d diretamente
relacionada ao nivel de detalhamento da EAP, ao do planejamento e ao do Critério de
Medicdo. Quanto mais detalhado, mais sensivel ele se mostra ao se utilizar maior

numero de casas decimais em seu calculo.

A sua projetividade estd em funcdo da atualizacdo dos prazos restantes previstos no
cronograma, que como vimos, é fortemente influenciada pela unidade do ritmo
adotada. Pode-se para caracterizar esse ritmo, fazer uso de modelos probabilisticos.
Entretanto, se a consideracdo inicial do planejamento foi pela modelagem
deterministica dos prazos, ndo faz muito sentido mudar essa conduta. Geralmente o
contrato tem uma data limite para término dos trabalhos, valendo dizer que os prazos

sao impositivos e determinantes ("schedule drive™).

« Indicador de Qualidade do Produto - IQP

Ressaltamos que para o objetivo dessa monografia, ndo iremos entrar em aspectos
mais amplos da Qualidade, e sim no que diz respeito tdo somente ao controle da

conformidade do produto a que o subempreiteiro esta obrigado contratualmente.

Nessa oportunidade, introduzimos dois indicadores performance de seguranga, por
entendermos que o controle do risco de acidentes com a mao-de-obra, é téo
significativo em uma sociedade organizada, que cita-los € uma obrigacdo, mesmo que
em muitos casos eles ndo fagcam parte da gestdo da qualidade. Os indicadores séo:
TFCA — Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento e TFSA - Taxa de

Frequéncia de Acidentes sem Afastamento.

O Indicador de Qualidade tem como objetivo aferir se o trabalho em execucéo esta em

conformidade com os padrbes estabelecidos, as caracteristicas técnicas e as
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especificacfes do produto. Para que isto ocorra, 0 contratado ou seu representante
deve fiscalizar os trabalhos desde seu inicio, pois € menos dispendioso a correcdo

logo que ele se mostra do que posteriormente.

Para tal, as Listas de Verificacdo de conformidade do produto sdo um 6timo e eficiente
método de indicativo de desvio. E com o uso dessas listas que se obtém a garantia da
qualidade exigida. Preparam-se as LV's, considerando as exigéncias técnicas de
todos as tarefas que devem ser fiscalizadas e controladas, de modo que o fiscal ndo

se esqueca de nenhum item®.

Delas sai o Indicador de Qualidade do Produto. Em alguns casos, também pode ser
interpretado como um indicador de retrabalho, como é certo que isso s6 acontece
guando o trabalho foi originalmente feito de forma incorreta. No entanto, deve-se usar
o sistema de LV's para minimizar o impacto do retrabalho, adiantando-se ao problema

que conduz a esse desvio.

Conforme o MAGES a LV é o "documento por meio do qual se evidencia a

conformidade do produto, servico ou processo com 0s requisitos especificados”.

Importante salientar que este documento deve ser formalmente enviado ao contratado,
para que sejam dadas as providéncias acautelatorias pertinentes e suas conseqientes

respostas.

FORMULA => IQP = (Z NIS/Z NIV) x 100
IQP — Indicador de Qualidade do Produto — em percentual
NIS — Namero de ltens Satisfatorios da Lista de Verificagao.

NIV — Namero de Itens Verificados da Lista de Verificag&o.

12 Conforme se percebe em ISATTO (1994)
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Exemplo:
Tabela 10 - Indicador Qualidade do Produto.
INDICADOR DE QUALIDADE DO PRODUTO

NIS NIV 1QP=(NIS/NIV)*100
. . NUMERO DE ITENS
NUM;:ﬂETEA'LEEN\;":“?FTI'E;‘;\%R'OS VERIFICADOS NA LISTA DE INDICE DE QUALIDADE DO PRODUTO %
VERIFICACAO
5 10 50 %

Ademais, um indice complementar, conseqiiéncia do IQP, é o indice de Pendéncias —

IPEN, cuja expressao é:

FORMULA => IPEM = (X PR/ZPT)x 100
IPEM - indice de Fechamento de Pendéncias — em percentual
PR — Numero de Pendéncias Resolvidas da Lista de Verificacéao.

PT — Numero de Pendéncias Total da Lista de Verificacao.

Tabela 11 - indice de Pendéncias.

iNDICE DE PENDENCIAS

PR PT IPEM=(PR/PT)*100
NUMERO DE NUMERO DE
. OI:\E:\'DIZ\ESNI\(I:II\ALI - PENDT':I?&T;ETAL INDICE FECHAMENTO DE PENDENCIA %
DE VERIFICAGAO VERIFICACAO
5.00 5 100%

O IPEM também pode nos revelar a velocidade de resposta que o contratado da a
solucdo dos desvios, indicando seu interesse e sua capacidade de organizacdo. Pode
ser usado como balizador para uma solicitacdo de um plano especial de recuperacéo,

quando este indice acumulado ficar abaixo de um limite determinado.

O periodo de coleta do IQP depende das caracteristicas do contrato, como o prazo de

execucdo e sua da quantidade de trabalho (ritmo), do grau de complexidade, dentre
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outros. Sugere-se uma periodicidade ndo menos que uma semana e ndo mais que um

meés.

Pode servir de parametro e motivacdo das equipes de producdo, como também pode
ser utilizado pela geréncia como um instrumento formal de avaliacdo do contratado.
Podem-se condicionar ao IQP, as multas ou os bénus do contrato, conforme limites

pré-estabelecidos.

Importante salientar que a manutengdo da qualidade € igualmente promotora da
manutencdo dos prazos e dos custos. Podem levar, em primeira instancia ao aumento
dos custos, mas logo passa a ser facilitadora dos processos de producao, fornecendo

as condi¢bes para seu aumento, e no minimo equilibrando a equacéao financeira.

3.2 Indicadores de seguranca

N&o é a intencado deste trabalho em aprofundar nesse assunto que por si SO seria tema
de uma monografia exclusiva, mas alertar sobre a importancia de todas as pessoas
que estdo a produzir, concorrendo para um futuro melhor. E é para garantir que esse
futuro Ihes chegue que devemos, como comandantes, envidar todos 0S Nnossos
esforcos para ndo permitir que vidas sejam inutiimente perdidas. Afinal, sdo com e
para estas pessoas que trabalhamos.

FORMULAS => TFCA = (NCA x 106) / HhER
TFSA = (NSA x 106) / HhER

TFCA — Taxa de Frequéncia de acidentes Com Afastamento
TFSA — Taxa de FrequUéncia de acidentes Sem Afastamento
NCA — Numero de acidentados Com Afastamento
NSA — Numero de acidentados Sem Afastamento

HhER — Homens-hora Exposto ao Risco
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Consideragoes:

e Para caracterizar a condicdo de afastamento, considera-se o tempo de no
minimo um dia além do dia em que ocorreu 0 acidente.

¢ A quantidade de HhER ¢é a contabilizacdo do nimero de horas da participacdo
de todos os integrantes do empreendimento, seja do escritdério ou do canteiro

de obra, acumuladamente em todo o periodo do contrato.

< PPC - Percentual de Programacao Concluida

OLIVEIRA (1999) diz que "a coleta deste indicador € realizada ao final de cada
periodo do planejamento de comprometimento, no qual se calcula uma relagéo entre o
namero de tarefas planejadas que foram completamente executadas e o numero total
de tarefas planejadas para o mesmo periodo. Através da utilizacdo deste indicador e
do registro de falhas pode-se distinguir se estas estiveram associadas a qualidade dos
planos ou ocorreram por fatores externos ao planejamento como a ocorréncia de

chuvas".

"Este indicador tem por objetivo avaliar a eficacia do planejamento de curto prazo.
Esta andlise pode ser realizada através do calculo indicador PPC conforme descrigcdo
a seguir, também pelo nimero de ocorréncias de falhas registradas durante a

execucao das tarefas".

FORMULA => PPC = (Tcp / Ttot) x 100
PPC - Percentual de Programacéao Concluida
Tcp — Numero de atividades completadas (no periodo).

Ttot — NUmero total de tarefas planejadas (no periodo).

Exemplo:
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Tabela 12 - Programacé&o Concluida.

Tcp Ttot PPC = (Tcp/Ttot) x 100
':%“\;'ﬁ;%gg NUMERO TOTAL DE
Abril a Agost TAREFAS PLANEJADAS NO ~ PERCENTUAL DE PROGRAMAGAO
12 AOIIAHENARAS MO PERIODO (Alvenaria, Laje CONCLUIDA
PERIODO (Alvenaria e ! !
. Janela)
Laje)
110 2.00 3 67 %

PERIODICIDADE: "O periodo de coleta deste indicador depende das caracteristicas
da obra como, por exemplo, o prazo de execucdo e da quantidade de tarefas
designadas para cada equipe de producdo. Pode ser utilizado tanto em nivel
operacional quanto a nivel tatico, ou seja, serve de parametro e motivacdo para o
acompanhamento do desempenho das equipes de produgédo, como também pode ser
utilizado pela (...) geréncia como um instrumento formal de avaliacdo do fornecedor de

servigo" PMBOK (2001).

3.3 Alteracao de Escopo

Conforme o MAGES (2004): "sdo todas as modificagcdes introduzidas ao escopo
contratual, propostas pelo cliente ou pela empresa contratada, que podem ser
originadas por auséncia e/ou falha de definicdo de escopo, por introducdo de melhoria
de projeto, entre outras, comprovadamente necessarias". Podem causar acréscimo ou

reducao e requerem ajustes nos custos, prazos, qualidade e outros.

Qualquer modificagdo no escopo deve ser materializada na EAP e, por consequéncia,
no critério de medicdo e no planejamento. Os documentos revisados devem ser

divulgados para todas as pessoas participantes e afetas. A mudanca de escopo
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geralmente representa uma mudanga inesperada, ndo planejada e dois caminhos

possiveis de serem adotados, em relac&o & linha de base® (baseline), se apresentam:

e Caminho 1 — considerar o novo planejamento como nova linha base e dai tirar as
relacdes indicativas de custo e prazo, comparando a nova linha base com a antiga,
ou;

e Caminho 2 — comparar 0 novo planejamento com a linha de base inicial.

Os dois caminhos devem ser analisados sob a luz das caracteristicas contratuais para
sua adocao, sendo que no primeiro momento, os dois terdo 0os mesmos resultados
relacionais. O primeiro caminho ndo ir4 revelar nas suas relagdes futuras, as
mudancas de escopo, pois ele foi incorporado na nova linha de base. No caminho 2,
acontece o inverso, com os indicadores refletindo sempre a mudanga do escopo. Pode

ser também do interesse do contratante manter as duas situagfes em andamento.

Um alerta se faz necessario: quanto mais responsabilidade o contratado tem em
relac@o ao escopo, mais dificeis e mais caras se tornam suas modificagfes. A situacdo
mais "leve" é a modalidade por administracdo, e a mais "pesada", podendo se tornar
um verdadeiro pesadelo quando acontece, € a modalidade por EPC, variagédo
intermediaria da empreitada global. A modalidade "Turn-key" n&o tem como

caracteristica a mudanca de escopo, pois 0 projeto basico também é do seu escopo.

Um outro aspecto importante com respeito ao contratado, é a sua Taxa de Retorno
esperada, quando da sua proposicao de precos. As diretrizes contratuais iniciais foram
determinantes para o planejamento do seu fluxo de caixa. Portanto, faz-se necessério
que a evolucdo da producdo aconteca dentro do planejado, pois sua margem de

contingéncia pode ndo ser capaz de absorver mudancas de escopo. Essa margem

13 PMBOK: "uma situacdo inicial de referéncia de planejamento normalmente utilizada para comparagédo
do planejado com o real"”.
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define uma curva no fluxo de caixa superior e uma inferior e que acima e abaixo
destas, a Taxa de Retorno ndo se realiza, podendo tornar o contrato muito pouco

atraente.

Em vista dessas dificuldades, deve-se tentar evitar a0 maximo as mudancas de
escopo. Geralmente provocam grandes danos em ambas as partes contratuais. Para o
contratado maior custo, maior prazo, para 0 contratante, dificuldades de
replanejamento dos trabalhos restantes, principalmente se a data final nao foi

postergada.
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4. MELHORIA CONTINUA

A Melhoria Continua € medida pelo progresso nos Indicadores de Desempenho,
significando o alcance de metas continuamente melhores, ou seja, desvios menores a
cada periodo. O resultado da melhoria da eficacia de cada meta atingida pode ser
calculado pelo somatério dos resultados dos indicadores, ponderados conforme seu
grau de relevancia, sob a percepcdo do contratante. De um modo geral, reflete a
satisfacdo do contratante em relacdo ao andamento do contrato. Assim, pode-se
resumir todo o contrato em um indice uUnico, revelador da sua situagdo no periodo

considerado.

Deve-se estar constantemente buscando a melhoria continua em todos os aspectos.
Para tal, a Andlise de Tendéncia deve ser considerada como um procedimento
importante no fechamento da andlise dos indicadores, tanto de forma individual quanto
coletiva. O PMBOK (2001) define assim a Analise de Tendéncia: "envolve examinar os
resultados do projeto através do tempo para determinar se o desempenho esta

melhorando ou piorando”.

Importante repetir que em todos estes casos, a efetiva participacdo do contratado na
andlise dos resultados mostrados pelos indicadores é essencial e Gtil, promovedora do
comportamento aberto e franco de uma verdadeira parceria, como deve ser num

contrato equilibrado, onde as duas partes ganham com a riqueza gerada.

4.1 Forma de Apresentacdo do Controle de Desempenho - Curva"S"

Conforme trabalho exposto acima, a forma basica de apresentacéo dos Indicadores de
Desempenho é a aritmética, acumuladamente ou ndo. Uma outra forma complementar
a essa, de facil visualizacdo e compreensdo, é a forma grafica. No caso de

z

cronogramas o formato gréfico € sua caracteristica normal, principalmente no de
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barras, o cronograma de Gantt. Porém, o que se representa graficamente e de
maneira acumulada formando a curva tipo S, ndo séo os Indicadores de Desempenho,
mas 0s seus parametros formadores, custo e prazo. A comparagdo entre a curva
prevista e a curva realizada até o momento é que forma o indicador. E, portanto,

essencialmente visual no periodo considerado e a ha sua projecao para o futuro.

Conforme CASAROTTO (1999), uma "ferramenta auxiliar muito eficiente no controle
de custos € a curva S de custos acumulados do projeto em fungdo do tempo de
execucdo. Essa curva, assim denominada devido ao seu formato caracteristico,

permite uma visualizagdo gréfica da situacao dos custos reais e planejados”.

De fato, assim também o0 € no caso de um subcontrato, onde 0S pregos e prazos
guardam coeréncia através do Critério de Medigcdo, mesmo sendo detalhados em

niveis diferentes por modalidade de contrato.

Ja com respeito a qualidade, ndo se deve planejar o retrabalho, mas € de se esperar
com que ele aconteca. Portanto, em vista da politica ou do modelo de contratacao,
pode-se determinar um maximo de retrabalho aceitavel, acima do qual podem ser
aplicadas multas contratuais. As vezes, é conveniente manter o retrabalho em niveis
muito abaixo do que a experiéncia mostra, como por exemplo, em caso de grande
dificuldade na reposicdo de material e que pode ser economicamente adequado
aplicar, em semelhanca aos 6nus contratuais, bénus por manutencéo dos indicadores

em limites minimos contratuais.

A sensibilidade da curva S graficamente representada € a mesma dos seus
parametros componentes. Entretanto, a sua forma gréfica estd muito dependente de
sua ampliacdo para ser perceptivo aos olhos humanos e assim traduzir a realidade,

principalmente em se tratando de nidmeros muito pequenos.
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Conforme o MAGES (2004), o cronograma é um "documento de planejamento e
controle que contém informacgdes fisicas e/ou financeiras relativas ao projeto, usado
para elaboracdo de projecdes e andlises que possam subsidiar a geréncia do

empreendimento na tomada de decisdes".

Conforme o MAGES (2004), a projecado "é o valor de uma variavel (custo, prazo,
execucdo fisica) projetada para o futuro apds considerar a realizacdo do
acompanhamento e andlise da tendéncia do empreendimento. Os valores projetados
para o futuro servem de base para definir a correcdo do rumo do empreendimento,
necessaria quando identificada a impossibilidade técnica ou de alocacdo de recursos

para atingir o objetivo estabelecido".
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5— CONCLUSAO

Os Indicadores de Desempenho dependem substancialmente de dois grupos de
informacé&o: o planejado e o realizado. Eles s&o a propriedade relacional entre esses
grupos. Desta forma, quanto melhor e mais detalhado é o planejado, mais

significativas sdo as respostas apresentadas pelos indicadores.

Para sua implantacdo e utilizacdo necessita-se, portanto, que 0s parametros
contratuais de custo, prazo e qualidade, sejam claramente especificados hum Escopo
bem detalhado e objetivo, num Critério de Medicdo (EAP) adequado ao escopo e a
modalidade de contrato, e num planejamento que apresente 0s custos e 0s prazos das
atividades ao longo do periodo contratual nas unidades minimas de tempo

compativeis com a periodicidade de seu levantamento.

Assim faz-se necessario, também, um bom entrosamento entre contratante e
contratado, para a obtencdo, em parceria, das solugbes para os desvios que se

apresentarem.

Estas s8o as bases nas quais as informacgfes, formadores dos Indicadores do
Desempenho contratual, serdo racionalmente encontradas. Portanto, a Unica diferenca
para a sua aplicacdo num subcontrato é a obrigatoriedade de um bom plano de
contratacdo e um relacionamento sadio entre as partes. Comecgar certo para terminar
certo. Desta forma nota-se claramente que os Indicadores de Desempenho séo

eficazes, apropriados e suficientes para controle e acompanhamento do andamento de

subcontratos (terceirizagdes).

Como verificou-se, a formacao dos Indicadores de Desempenho € bastante simples,
cujos esforcos sdo compensadores tendo em vista o grau de informacdo do

desenvolvimento do contrato.
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Para a atualizagdo do planejamento, num determinado momento, onde se deseja
projetar as tendéncias futuras, toma-se como base o ritmo realizado até o periodo,
materializado através dos indicadores. Desta forma, ndo € o indicador que tem a
capacidade de projecdo, mas € através de calculos baseados nas mesmas
informacdes, em que eles sdo calculados. Ou seja, Os Indicadores de Desempenho

ndo sédo capazes, por si so, de projetar tendéncias.

Todas as modalidades de contratos aqui apresentadas sao suscetiveis ao processo de
controle e devem possuir todos os dois grandes grupos de informagéo (planejado e
realizado) como premissa ao levantamento dos indicadores, e é 0 que a empresa

Construtora em estudo ja pratica em larga escala.

Como fundamentalmente tém a mesma esséncia, 0 que varia € o conhecimento e
detalhamento do escopo, e sua responsabilidade sobre ele, todos sdo passiveis da
obrigacdo de um planejamento adequado e de fiscalizagdo por parte do contratante.
Importa, por conseguinte na afirmativa de que os Indicadores de desempenho séo

adequados as principais modalidades de contratos usados na subcontratagéo.

As reivindicagBes (Claims) contratuais advém de um desequilibrio momentéaneo ou
permanente, causado por uma ou mais alteracdes, ou desvios, do esperado ou do
inicialmente planejado. Essas alterac6es podem ter diversas origens, tais como nas
condicbes de entorno, em obrigacdes do contratante ndo realizadas a contento,
flutuacdes de ordem financeira, dentre outras. Em geral sdo reivindicacdes justas, mas
guase sempre problematicas porque envolve mais desembolso por parte do

contratante, ou alteracbes nas condi¢cdes pactuadas em contrato.

E a maneira que se tem de saber se 0 contrato, em sua forma original, esta se
prestando como instrumento de orientacdo entre as partes, € realizando um perioédico
acompanhamento do desenvolvimento dos trabalhos, levando em consideracdo, em
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tempo real, os desvios em relagdo aos planos originais. Necessidade tipica para a

utilizacdo dos Indicadores de Desempenho.

O processo de célculo e analise dos indicadores sao motivadores de aproximacgao das
partes contratuais, e seus resultados, requerem acgfes corretivas. Portanto, com os
motivos e solucBes bem compreendidas e aceitas pelas partes, ja se tem grande parte
de possiveis futuras reivindicacfes evitadas. Destarte, os Indicadores de Desempenho

séo ferramentas capazes de minimizar reivindicagdes (Claims) contratuais.

O processo de controle utilizando os Indicadores de Desempenho contratual é simples
em sua esséncia, de facil aplicacdo e implementacdo, e principalmente facil de
interpretar, visualizar. Ferramentas necessarias ao Gestor da obra em frente a

demandas sempre urgentes em seus canteiros.

Os indicadores, podem ser usados como ferramenta de qualidade e de informacédo a
todos os participantes do processo construtivo, assegurando a geracdo da riqueza

para as partes e a continuidade de suas atividades.
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