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RESUMO

No contexto atual de competitividade e racionalizagdo nos negdcios, a maioria das
organizacbes nao dispbe de todos 0s recursos necessarios para a realizacdo de
seus projetos, requerendo a participacdo de fornecedores de materiais,
equipamentos, servi¢os, sistemas, solucdes e, até mesmo, de todo o projeto. Isto faz
com que a escolha da modalidade de contratacdo mais adequada a cada item ou
pacote a ser adquirido no mercado tenha efeitos determinantes sobre os prazos,
custos, qualidade, riscos e esfor¢os, podendo contribuir significativamente para o
sucesso do projeto. Como esta escolha geralmente é feita com base nas regras de
uso das modalidades, as op¢bes acabam se restringindo a modalidades cujas regras
s&o mais conhecidas. E possivel, porém, utilizar um conjunto de fatores que, uma
vez identificados, podem facilitar a escolha de modalidades mais adequadas. Este
trabalho apresenta as principais caracteristicas de um espectro amplo de
modalidades de contratacdo aplicaveis em projetos, identifica os principais fatores
gue influenciam na escolha das modalidades e propfe uma abordagem estruturada
para a escolha da modalidade de contratacdo, partindo das caracteristicas do
projeto e do ambiente em que € realizado e ndo das complexas regras de uso das
modalidades. A aplicacdo de um modelo operacional resultante desta abordagem
estruturada permitiu demonstrar, através de simulacdes de campo, que embora
existam aspectos especificos de cada projeto, é possivel identificar um conjunto de
fatores que possibilitam definir a modalidade de contratacdo mais adequada em

cada aquisicao do projeto.

Palavras-chave:  Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Aquisi¢coes,

Contratacdo de Fornecedores, Administracdo de Contratos.



ABSTRACT

In the current context of competitiveness and rationalization in business, most of the
organizations do not have all the necessary resources to develop their projects,
requiring the participation of suppliers of materials, equipment, services, systems,
solutions or even the whole project. Thanks to this, the choice on contract type for
each item or package to be purchased on the market has determinant effects on
schedule, costs, quality, risks and efforts, and can contribute decisively to success of
the project. As this choice is usually based on rules of use of the contract types, the
options are frequently restricted to those contract types whose rules are known.
However, it is possible to use a set of factors that, once identified, can facilitate the
choice of most appropriate contract types. This thesis presents the main
characteristics of a broad spectrum of contract types applicable in projects, identifies
the main factors influencing the decision of contract types and proposes a structured
approach for choosing the type of contract, based on project characteristics and
environment instead of the complex rules of use of the contract types. Field
simulations using an operational model resulting from this structured approach
allowed to show that, although there are specific aspects in every project, it is
possible to identify a set of factors that help define the appropriate type of contract for

each project acquisition.

Key words: Project Management, Procurement Management, Source Contracting,

Contract Administration.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto

As pressdes geradas pela competitividade do mercado globalizado, pela aceleragao
do desenvolvimento tecnolégico e pela diversidade de requisitos dos clientes tém

exigido das organizacdes a realizacdo de um nimero cada vez maior de projetos.

Nem sempre, porém, as organiza¢fes contam internamente com todos 0S recursos
necessarios para a realizacdo dos projetos, conforme destacam Fleming (2003),
Turner (2003) e Garrett (2006). Como consequéncia, para a viabilizacdo de um
numero consideravel de projetos, observa-se a necessidade de uma composicao

entre empresas que provém, cada uma delas, uma parte do que o projeto precisa.

Do lado das organizagdes contratantes, novas composi¢des inter-organizacionais
surgem, especialmente em decorréncia da busca por parcerias e fornecimentos de
espectros mais amplos, que reduzam os esforcos de interfaceamento, dando origem
a novos desenhos de negocio, como joint ventures, project finance e parcerias

publico privada — PPP’s, esta ultima quando se trata de projetos da esfera publica.

Do lado das organizacdes contratadas, a continua busca por racionalizacdo e
competitividade vem fazendo com que muitos dos fornecedores se concentrem nos
seus respectivos core business, operando com fornecimentos mais especializados e
reduzindo seus espectros de atuacdo. Tais iniciativas também levaram estas
organizacles a praticarem desenhos de negocio caracteristicos, como consorcios,

sociedades de propdésito especifico — SPE’s e aliancas.

Na realizacdo dos projetos, para proteger os interesses de cada organizacao e ao
mesmo tempo garantir o alinhamento de objetivos comuns, estas composi¢cdes séo
regidas através de contratos. Os contratos sdo instrumentos legais que expressam a

forma como estas organizacdes se relacionam no ambito do projeto.

Os contratos s&o elaborados utilizando modalidades de contratacdo® adequadas as

! Neste trabalho o termo modalidade de contratacéo é utilizado com o mesmo significado de type of
contract ou price arrangement ou pricing approach ou delivery method ou ainda delivery framework,
utilizados indistintamente na bibliografia em inglés.
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necessidades dos projetos e também aos objetivos destes relacionamentos inter-
organizacionais, permitindo definir o escopo e dividir os riscos entre as partes. Estas
modalidades de contratacdo podem variar desde as mais conhecidas, como prego
fechado, precos unitarios ou por administracdo, até modalidades mais complexas
como turn key, build operate and transfer - BOT e build operate and own - BOO.

A Figura 1.1 mostra a evolucado dos desenhos de negdcio envolvendo projetos e a
correspondente evolugcdo nos contratos, retratando a tendéncia de contratacdo de
objetos mais abrangentes, fornecimentos mais complexos e consequentemente de

modalidades de contratacdo mais sofisticadas.

R R o

Objetos de Servigos Sistemas Solugbes Solugao Completa  Solugéo Completa
Contratagao Equipamentos Financiamento Project Finance
Materiais Operagéo
Modalidades de Por Administragéo  Prego Fechado Turn key BOT BOT
Contratagao Prego Unitério BOO
Configuragao dos Solo Consorcios Consorcios Joint Ventures SPEs
Fornecedores Joint Ventures SPEs PPPs

Figura 1.1 — Evolu¢éo dos desenhos de negdcio em projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

Como consequéncia direta destes movimentos, o gerenciamento de aquisicfes vem
assumindo papel de destaque no gerenciamento do projeto, integrando as demais
areas de conhecimento, na medida em que para gerenciar os fornecimentos é
necessario gerenciar escopos, prazos, custos, qualidade, riscos, pessoas e

comunicacao, conforme destaca Garrett (2004).

Segundo Huston (1996), Fleming (2003) e Kerzner (2009), dentre os multiplos
aspectos envolvidos no gerenciamento de aquisicfes, um dos mais importantes é a
escolha da modalidade de contratacdo mais adequada a solugcdo de cada

necessidade do projeto.



19

As modalidades de contratacdo funcionam como importante mecanismo de
compartilhamento e transferéncia de riscos, como destacam Fleming (2003), Garrett
(2006) e Kerzner (2009), servindo, também, para integrar as vocacdes competitivas
das diversas organizagfes envolvidas nos projetos, possibilitando que participem de

oportunidades em que, sozinhas, nao teriam condi¢cdes de atuar.

A bibliografia oferece uma miriade de modalidades de contratacdo que permitem
adequar a flexibilidade, alocar riscos e estabelecer mecanismos de compensacéo
nas mais diversas condi¢cdes dos projetos. Na pratica, porém, como destaca Turner
(2001), na maior parte dos projetos, ainda séo utilizadas apenas as trés ou quatro
modalidades mais conhecidas. Uma possivel razdo para esta limitacdo € apontada
por Fleming (2003) quando observa que, ainda que em projetos mais complexos o
indice de contratacao atinja até 80% do escopo do projeto, a maioria dos livros sobre
gerenciamento de projetos nédo trata de gerenciamento de aquisicdes, como se 0S

projetos fossem realizados exclusivamente com recursos internos.

Embora reconheca a importancia da escolha correta da modalidade de contratagéo,
a pequena parte da bibliografia de gerenciamento de projetos que trata os temas de
gerenciamento de aquisicdes em projetos nao esclarece suficientemente como estas
escolhas séo feitas, limitando-se, na maioria das vezes, a apontar vantagens e

desvantagens das principais modalidades.

Este assunto ja foi alvo da dedicacdo de outros pesquisadores, porém no contexto
de temas mais amplos, como Cox (1996) e Martinsuo e Ahola (2010) ou, ao
contrario, em setores muito especificos, como Perry (1985), Peeters (1987), Veld e
Peeters (1989) e Wang, Hawwah e Perry (1996), refletindo em contribuicbes

superficiais ou de dificil generalizacao.

Ferrari (2006) observa que, tanto na bibliografia quanto no mercado, ha falta de
consenso na terminologia empregada para as modalidades de contratacdo, o que
pode causar entendimentos diferentes e conflitos entre contratantes e contratados.
Muitas vezes € necessario explicar o que se entende pelo nhome da modalidade
contratual para garantir alinhamento. Isso por vezes pode tomar tempo e gerar
algumas discussdes, mas é sempre preferivel alinhar o entendimento a correr o risco

de maiores conflitos posteriores, como lembram Mooz, Forsberg e Cotterman (2003).
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O que se pretende neste trabalho € explorar um espectro mais amplo das principais
modalidades de contratacdo que podem ser utilizadas em projetos, equalizar a
terminologia e, principalmente, identificar os fatores que influenciam na definicdo da
modalidade de contratacdo mais adequada nas aquisicbes® necessarias para a

realizacédo de projetos.

1.2 Objetivos

Este trabalho desenvolve o estudo do gerenciamento das aquisicbes em projetos,
com destaque para a definicdo das modalidades de contratacéo.

Muitos fatores influenciam na escolha da modalidade de contratacdo utilizada em
cada aquisicdo nos projetos e, como lembra Fleming (2003), nao existe uma
solucéo perfeita. Porém, ainda que existam aspectos particulares em cada situacao,
na realizacdo deste trabalho foi considerado que € possivel tornar tangivel uma

parte expressiva dos fatores de influéncia.

Para desenvolver este tema e auxiliar no direcionamento do trabalho, foi formulada a

seguinte questao chave:

e Quais sao os principais fatores de influéncia na definicdo da modalidade de

contratacao nas aquisicdes em projetos?
Com base nesta questao principal, foi definida a seguinte hipotese:

e E possivel identificar os principais fatores de influéncia na escolha de
modalidades de contratacdo nas aquisicfes em projetos e associa-los a cada

uma das modalidades.
Para testar esta hipotese foram estabelecidas as seguintes metas intermediarias:
e identificar as modalidades de contratacdo mais utilizadas nas aquisicdes em
projetos;

e explorar um conjunto mais amplo de modalidades de contratacdo do que

aquelas mais frequentemente utilizadas na maioria dos projetos;

% Neste trabalho os termos aquisicdo e contratacdo estéo sendo utilizados com o mesmo significado.
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e identificar os principais fatores de influéncia na escolha das modalidades de
contratacao nas aquisicdes em projetos;

e correlacionar os fatores de influéncia com cada uma das modalidades de
contratacdo mais utilizadas;

e propor um modelo operacional que possa representar as correlacdes entre
fatores e modalidades na escolha da modalidade de contratacdo mais
adequada aos diferentes itens e pacotes de aquisi¢cdo dos projetos e

e testar estas correlacdes através da aplicacdo do modelo operacional.

1.3 Justificativa

O interesse por este tema surgiu da constatacdo de que muitos projetos Sao
realizados através de fornecedores e de que grande parte do orcamento destes
projetos €& gasta em contratos de fornecimento de solugdes, sistemas,
equipamentos, materiais e servicos como destacam Fleming (2003), Garrett (2006) e
o0 APM BoK (2006) e comprovado por Ferrari (2006). Nestes casos, a escolha da
modalidade de contratacdo pode constituir a diferenca entre o sucesso e o fracasso

dos projetos.

Este interesse foi reforcado quando, na busca por informag¢des sobre o tema, ficou
evidente a dificuldade de referéncias, ndo obstante a importancia do assunto,
confirmando o que também constatou Fleming (2003). De fato, por abarcar multiplos
aspectos, o tema tangencia diversos campos do conhecimento, transitando entre a
Engenharia nos aspectos técnicos, a Administracdo nos aspectos gerenciais, a

Economia nos aspectos financeiros e o Direito nos aspectos legais envolvidos.

As decisfes sobre quais modalidades de contratacdo devem ser utilizadas num
projeto muitas vezes sdo tomadas com base num universo limitado de opcdes,
geralmente na tentativa de reduzir os riscos ao maximo e com base em modalidades
praticadas em projetos anteriores, que freqientemente sdo as mais 6bvias, mas nem

sempre sdo as mais adequadas.

Este conjunto de percepc¢Oes apontou, entdo, a oportunidade de desenvolver um

tema pouco explorado na bibliografia de gerenciamento de projetos e que representa
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um dominio importante para o sucesso dos projetos.

Neste sentido, o trabalho pretende contribuir com um espectro mais amplo de
opcOes de modalidades de contratagdo e com uma abordagem sistémica das
informacdes consideradas na escolha da modalidade de contratacdo mais adequada
nas aquisicdes necessarias a realizacdo de projetos.

O tema deste trabalho constitui, ainda, um aprofundamento de um dos aspectos do
tema mais amplo tratado pelo autor em sua dissertacdo de mestrado, em Ferrari
(2006) e que vem sendo continuamente desenvolvido em sucessivos trabalhos
apresentados em congressos nacionais e internacionais, como em Ferrari (2002,
2004, 2006a e 2009) e Ferrari e Andrade (2006, 2006a, 2008 e 2010).

1.4 Contribuicdes Esperadas

O trabalho busca contribuir com um conjunto de informacfes e uma estrutura de
tratamento dessas informacdes que ofereca aos gestores de projetos e aos gestores
dos processos de aquisicdo nos projetos maior amplitude na identificacdo de
possiveis modalidades de contratacdo e apoio na ponderacdo dos fatores que

direcionam a aplicacédo destas modalidades.
As principais contribuicdes esperadas deste trabalho podem ser resumidas em:

e oferecer um conjunto amplo de possiveis modalidades de contratacdo para
aquisicoes em projetos, utilizando uma terminologia adequada ao mercado
brasileiro;

e identificar os principais fatores que devem ser considerados na escolha da
modalidade de contratacdo nas aquisicdes em projetos e

e oferecer uma estruturacao légica e sistémica que possa auxiliar na decisdo da
modalidade de contratacdo, partindo das caracteristicas e circunstancias do

projeto e ndo das regras de uso das modalidades.

Tendo em vista a perspectiva de projetos no Brasil, com a realizacdo da Copa de
2014, a Olimpiada de 2016, a exploracdo das reservas do pré-sal e os programas de

infra-estrutura, numa previsao de investimentos da ordem de R$ 558 bilhdes para a
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década 2011-2020, segundo o Anuéario Exame Infraestrutura (2011), haverd muitas
demandas de contratages nos proOximos anos, ja que estes projetos serdo

realizados com equipamentos, materiais, sistemas, solucdes e servigos contratados.

Espera-se, portanto, que os resultados deste trabalho possam ser Uteis na escolha
de modalidades de contratagcdo nas aquisicOes de projetos, oferecendo uma
perspectiva de analise baseada no projeto e no contexto do projeto e ndo nas regras
de uso das modalidades de contratacéo.

1.5 Especificagdo dos Conceitos

Em virtude da dificuldade de consenso na terminologia empregada no tema objeto
de estudo deste trabalho, sdo especificados brevemente a seguir os termos mais
utilizados no texto, que podem ser considerados essenciais para 0 correto

entendimento das idéias apresentadas:

AquisicOes: conjunto de acbes voltadas a satisfazer as necessidades do projeto
através de fontes externas a organizacdo que empreende 0 projeto,
podendo incluir tanto bens, quanto servi¢os, assim como uma mescla

de bens e servicos.

Modalidade de Contratagcdo: mecanismo que estabelece a integracdo entre a
abrangéncia do fornecimento, a divisdo de riscos e a
forma de remuneracdo num contrato de aquisicdo de

bens e servicos.
Fatores de Influéncia: aspectos direcionadores, condicionadores e contribuintes.

Itens de Aquisicao: partes do escopo do projeto, que como resultado de uma analise
fazer ou comprar (make or buy), decidiu-se por adquirir de fontes
externas a organizacdo que empreende o projeto, podendo se

referir a bens, servicos ou uma mescla de bens e servicos.

Pacotes de Aquisicdo: conjunto de itens de aquisicdo que se decidiu adquirir numa

mesma aquisicao.
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1.6 Delimitagcédo do Trabalho

Este trabalho trata especificamente da parte do escopo do projeto que, objeto de
uma analise fazer ou comprar (make or buy), foi decidido que deve ser adquirida de
fontes externas a organizacdo que empreende o projeto. Por forca da legislacédo
vigente que rege as contratagfes publicas no Brasil — a Lei n°® 8666/93 — as
consideracdes deste trabalho tém como principal aplicacdo os projetos da area
privada, ou ainda a segunda camada de contratacdes de projetos publicos, em que
empresas privadas subcontratam partes do projeto com outras empresas privadas.

A Figura 1.3 ilustra o foco deste trabalho nos itens e pacotes resultantes da decisao

de contratar, representados na area hachurada:

ESCOPO DO PROJETO

e Trabalhos
e Entregas

Make

e Recursos Internos
e [tens e Pacotes de Trabalho

Gerenciamento
e Integracéao

Buy

o Recursos Externos
o.|tens e Pacotes-de Aquisicao

Anélise |
Make or
Buy

PRODUTO DO
PROJETO

Figura 1.3 — Foco do trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

Embora o tema desenvolvido neste trabalho encontre espago nas mais diversas
areas de aplicacao do gerenciamento de projetos, as principais fontes de referéncia
e 0s especialistas consultados no trabalho de campo estdo voltados as areas de
infra-estrutura, bens de capital e construcdo pesada. Esta escolha intencional foi

motivada pela maior complexidade dos projetos destas areas de aplicagcdo, que
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induz a reflexbes e aplicagbes mais sofisticadas acerca das modalidades de

contratacdo empregadas nas aquisicbes em projetos, o tema objeto deste trabalho.

Desta forma, pretende-se oferecer aos decisores de aquisicdes em projetos de
outras areas de aplicacdo, as principais informacdes e mecanismos considerados
pelos decisores de aquisicbes em projetos e sub-projetos de areas que exigem mais

opcOes de escolhas e mais cuidados no processo de deciséo.

1.7 Organizacgao do Trabalho

O primeiro capitulo deste trabalho apresenta o contexto em que se encontra o tema
objeto do estudo, destacando a importancia do tema desenvolvido, definindo os
objetivos, relatando as justificativas que motivaram sua realizacéo e delimitando sua

abrangéncia.

O segundo capitulo contém a revisdo conceitual da bibliografia, explorando os

principais conceitos e compondo um referencial para o desenvolvimento do tema.

O terceiro capitulo trata da metodologia e das técnicas utilizadas na realizacdo da

pesquisa e descreve a estrutura da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta uma proposta de consolidacdo dos arranjos de
empresas, das modalidades de contratacdo e dos fatores de influéncia na escolha
das modalidades, extraidas das diversas referéncias utilizadas na pesquisa

bibliografica. Esta consolidacéo serviu de base para a pesquisa de campo.

O quinto capitulo descreve os procedimentos e instrumentos utilizados na realizacédo

da pesquisa bem como os resultados intermediarios e suas analises.
O sexto capitulo apresenta a analise dos resultados principais da pesquisa.

O sétimo capitulo apresenta as conclusdes, as contribuicbes e as limitacdes da

pesquisa, com recomendacdes e sugestdes de continuidade.
O oitavo capitulo contém as referéncias bibliograficas citadas ao longo do trabalho.

A parte final do trabalho traz como apéndices os principais instrumentos de obtencéo

de informacdes utilizados na realizacao da pesquisa.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Os seres humanos sempre procuraram entender os fendbmenos do mundo e esta

busca pela explicacéo levou a humanidade ao conhecimento e a ciéncia.

Marconi e Lakatos (2008) definem ciéncia como um conjunto de conhecimentos
sobre o comportamento dos fendmenos que se deseja estudar. Trujillo Ferrari (1982)
define ciéncia como uma forma especial de conhecimento da realidade, estruturado

de forma racional e baseado em ldgica.

Segundo Oliveira (2005), conhecimento é a representacdo, a interpretacdo, a
compreensao humana da realidade. O autor lembra que o conhecimento da sentido
a realidade, na medida em que constitui a confirmacgao entre o que € — a realidade —

e 0 que o homem entende ser — a sua representacao do mundo.
Para Marconi e Lakatos (2008) existem quatro tipos de conhecimento:

e conhecimento popular: baseia-se no modo comum, no saber que se adquire
no trato com as coisas e com 0s seres ao longo da vida;

e conhecimento religioso:  apodia-se em doutrinas reveladas pelo sobrenatural,
consideradas infaliveis e indiscutiveis, reconhece as divindades e ndo as
coloca em duvida;

e conhecimento filosofico: baseia-se na razéo, na esséncia imutavel do real, ndo
é verificavel e emerge da experiéncia e ndo da experimentacéo, e

e conhecimento cientifico: apdia-se em fatos e ocorréncias, € sistematico e
ordenado logicamente, é verificavel através de experimentacdes e, portanto, é

falivel e ndo pode ser considerado definitivo e absoluto.

Marconi e Lakatos (2008) destacam, ainda, que ndo ha ciéncia sem o emprego de
métodos cientificos. Este trabalho busca o conhecimento cientifico e emprega

métodos especificos, que serdo detalhados ao longo deste capitulo.
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2.1 Problema Explorado na Pesquisa

Segundo Gil (2008), toda pesquisa se inicia com algum tipo de problema ou
indagacdo. Marconi e Lakatos (2008) destacam que um problema € uma lacuna num
conjunto de conhecimentos e que o problema indica exatamente qual a dificuldade
gue se pretende resolver. Mas o problema somente constitui uma pergunta cientifica
guando explicita a relacdo de dois ou mais fendbmenos, como lembra Kerlinger
(1980).

Considerando os multiplos aspectos envolvidos no gerenciamento de aquisicdes em
projetos e na escolha da modalidade de contratacdo mais adequada a cada
aquisicdo em projetos, o problema a ser tratado neste trabalho pode ser expresso

através da seguinte questao-chave:

e Quais sao os principais fatores de influéncia na definicdo da modalidade de

contratacao nas aquisi¢cdes em projetos?

A partir desta questdo principal desdobraram-se duas outras questdes
complementares, uma que precede e outra que sucede esta questdo chave

principal, possibilitando um nivel de detalhamento maior dos resultados:

e Quais sdo as modalidades de contratacdo mais utilizadas nas aquisicbes em
projetos?
e Quais dos fatores apontados mais influenciam a escolha de cada uma das

modalidades de contratacéo?

Hipotese, segundo Gil (2008), € uma possivel solucdo do problema objeto de
estudo, que pode ser testada e declarada verdadeira ou falsa. Marconi e Lakatos
(2008) definem hipétese como uma suposta, provavel e provisoria resposta a um
problema e cuja comprovacdo, validade, adequacdo e sustentabilidade seréo
verificadas através da pesquisa. Trujillo Ferrari (1982) lembra que hipotese € uma
proposicdo antecipada a comprovacdo dos fatos. Severino (2007) define hipétese
como o conjunto de idéias cuja demonstracao permite alcancar as varias etapas de

construcdo do raciocinio, na solucao de um problema.
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Para desenvolver o tema de estudo e auxiliar no direcionamento deste trabalho, foi

definida a seguinte hipodtese:

e E possivel identificar os principais fatores de influéncia na escolha de
modalidades de contratacdo nas aquisicdes em projetos e associa-los a cada

uma das modalidades.

O Quadro 2.1 resume a questdo-chave e a hipotese deste trabalho.

Questéo-chave

Q Quais sdo os principais fatores de influéncia na definicdo da modalidade de contratacdo nas
aquisicGes em projetos?

Hipotese

H E possivel identificar os principais fatores de influéncia na escolha de modalidades de
contratacao nas aquisicdes em projetos e associa-los a cada uma das modalidades

Quadro 2.1 — Questao-chave e hipétese direcionadores do trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

2.2 Abordagens Utilizadas na Pesquisa

Gil (2008) lembra que a pesquisa é desenvolvida mediante o concurso dos
conhecimentos disponiveis e a utilizacdo de métodos, técnicas e procedimentos

cientificos.

Segundo Trujillo Ferrari (1982), método é um procedimento racional e arbitrario de
como atingir determinados resultados. O autor lembra que, na ciéncia, os métodos

oferecem os instrumentos basicos para se atingir os resultados pré-determinados.

Marconi e Lakatos (2008) definem método como um conjunto de atividades
sistematicas que, com maior seguranca e economia, permitem alcancar o objetivo,
tracando o caminho a ser seguido e auxiliando nas decisdes. As autoras lembram

gue o método de pesquisa pode ser:
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método indutivo: vai do especifico para o geral, partindo de informacdes sobre
acontecimentos observados para acontecimentos nao observados sobre os
guais se conclui, raciocinando dos indicios para a realidade, defendendo que
premissas verdadeiras levam a conclusdes provavelmente verdadeiras;
método dedutivo: vai do geral para o especifico, partindo de informacdes que
jA& contemplam, ainda que indiretamente, o especifico, raciocinando das
evidéncias do todo para as consequéncias nas partes, estabelecendo o elo
entre premissas verdadeiras e conclusdes verdadeiras;

método hipotético-dedutivo: estabelece uma hipétese como solugéo provisoéria
gue em seguida é testada, podendo gerar novos problemas ou lacunas,
reiniciando o ciclo de aperfeicoamento, e

meétodo dialético: considera a dindmica de transformacdo e desenvolvimento
das coisas, em processos continuos de interacdo, reciprocidade e

interdependéncia.

Tendo em vista que a pesquisa realizada neste trabalho, como se vera mais adiante,

parte de um grupo de profissionais e procura generalizar as conclusdes para outros

profissionais, pode-se considerar a pesquisa como indutiva.

2.2.1 Natureza da Pesquisa

Quanto a natureza, Gil (2008) classifica as pesquisas em:

exploratorias: tém como objetivo o aprimoramento de idéias, a descoberta de
intuicBes, a maior familiaridade com um dado problema, com vistas a torna-lo
mais explicito;

descritivas: tém como objetivo a descricio de caracteristicas e a
identificacdo de relacdes entre variaveis. Estabelece uma hipétese como
solucéo provisoéria que em seguida € testada, podendo gerar novos problemas
ou lacunas, reiniciando o ciclo de aperfeicoamento e

explicativas: tém como obijetivo identificar os fatores que determinam ou que
contribuem para certas ocorréncias, buscando explicar a razao e o porqué das

coisas.
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Para Zikmund (2003), a natureza do problema € que determina a natureza da
pesquisa a ser realizada e, muitas vezes, estudos exploratérios sdo desenvolvidos
preliminarmente para obter informagfes que permitam uma nova pesquisa que

ofereca evidéncias conclusivas.

Gil (2008) lembra, ainda, que pode haver sobreposi¢cbes nesta classificacdo, na
medida em que algumas pesquisas descritivas vao além da simples identificacdo
das relagBes entre variaveis, procurando determinar também a natureza destas
relacbes e se aproximando, portanto, da pesquisa explicativa, da mesma forma
como podem ainda acabar servindo para proporcionar nova visao do problema,

aproximando-se da pesquisa exploratoria.

Neste sentido, a pesquisa deste trabalho pode ser considerada como de natureza
predominantemente descritiva, embora apresente também algumas caracteristicas

tanto de exploratéria quanto de explicativa.

2.2.2 Delineamento da Pesquisa

Segundo Gil (2008), a classificacdo das pesquisas em exploratorias, descritivas ou
explicativas € muito util para o estabelecimento de seu marco teorico e para
possibilitar sua abordagem conceitual. O autor lembra, porém, que para analisar 0s
fatos do ponto de vista empirico, para confrontar os fatos reais com a teoria, torna-se

necessario tracar o delineamento da pesquisa.

Gil (2008) esclarece que o delineamento expressa o0 desenvolvimento da pesquisa
em linhas gerais, com énfase nos procedimentos técnicos de coleta e analise de
dados, sendo que o elemento mais importante para a identificacdo do delineamento
de uma pesquisa € o procedimento adotado para a coleta de dados. O autor define

dois grandes grupos com base no delineamento:

e delineamentos que utilizam papéis como fontes de dados (pesquisa
bibliografica e pesquisa documental) e

e delineamentos que utilizam pessoas como fontes de dados (pesquisa
experimental, pesquisa ex-post facto, pesquisa participante, pesquisa-acao,

levantamento, estudo de campo e estudo de caso).
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Para atingir o0s objetivos propostos neste trabalho foram utilizados dois
delineamentos sequenciais, 0 primeiro que utiliza fontes impressas e eletronicas,
através de pesquisa bibliogréfica e o segundo que utiliza pessoas como fontes de
dados através de estudo de campo e simulacdo (este Ultimo, por sua vez, se

enquadra em experimento ou pesquisa experimental).

2.2.2.1 Estudo de Campo

Marconi e Lakatos (2008) destacam que o estudo de campo é utilizado para obter
informacgdes e/ou conhecimentos acerca de um problema para o qual se procura

uma resposta ou de uma hipotese que se queira comprovar.

Segundo Gil (2008), o estudo de campo apresenta muitas semelhancas com o
levantamento, mas ambos diferem-se por dois aspectos essenciais: enquanto o
levantamento procura ser representativo de um universo definido e oferecer
resultados caracterizados pela precisdo estatistica, o estudo de campo procura
muito mais o aprofundamento das questbes propostas do que a distribuicdo das

caracteristicas da populacdo segundo determinadas variaveis.

Ainda de acordo com Gil (2008), no estudo de campo o pesquisador realiza a maior
parte do trabalho pessoalmente, uma vez que é enfatizada a importancia do
pesquisador ter tido, ele mesmo, uma experiéncia direta com a situacao de estudo.
O autor também lembra que no estudo de campo, ha maioria das vezes, os dados

séo coletados por um Unico pesquisador.

Embora reconhecendo que o planejamento do estudo de campo apresente muito
mais flexibilidade, podendo ocorrer inclusive a reformulacdo dos objetivos ao longo
da pesquisa, Gil (2008) destaca algumas etapas que podem ser observadas na

maioria dos estudos de campo:

e elaboracéo do projeto inicial,

e exploracgao preliminar;

o formulacado do projeto de pesquisa;

e pré-teste dos instrumentos e procedimentos de pesquisa;

e coleta de dados;
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e andlise do material e

e redacao do relatorio.

Gil (2008) lembra, ainda, que a etapa de exploracdo preliminar representa um
periodo de investigacao informal e relativamente livre, no qual o pesquisador procura
obter, tanto quanto possivel, entendimento dos fatores que exercem influéncia na
situacdo que constitui 0 objeto da pesquisa, sondando as varidveis e o0s
instrumentos para obtencao de dados. Trujillo Ferrari (1982) corrobora, destacando
gue o estudo de campo pode incluir um survey anterior, com a finalidade de

estabelecer os critérios a serem utilizados posteriormente.

O estudo de campo realizado neste trabalho concluiu todas as etapas apontadas
acima e incluiu também dois surveys preliminares para sondagem e identificacédo
dos objetos do estudo de campo, teste do publico respondente, ajuste da
terminologia e afericdo dos instrumentos de coleta de dados.

2.2.2.2 Simulacdo de Campo

Gil (2008) destaca que a pesquisa experimental ou experimento — que envolve
também a simulacdo — consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar as
variaveis que seriam capazes de influencia-lo e definir as formas de controle e
observacéo dos efeitos que as variaveis produzem no objeto. Segundo o autor, este
delineamento constitui 0 procedimento mais valioso para testar hipéteses que

estabelecem relacdes de causa e efeito entre variaveis.

Segundo Oliveira (2005), o experimento € uma armadilha que a razdo constréi para
a Natureza, capaz de forca-la a fornecer respostas concretas, objetivas e
mensuraveis. Ainda segundo o autor, estas respostas podem entdo ser utilizadas

para avaliar a veracidade do modelo racionalmente construido.

Para Oliveira (2005), simulacdo é um experimento realizado através de um modelo
representativo do processo real. O autor lembra que a qualidade das inferéncias
extraidas da simulacédo depende essencialmente da qualidade do modelo, de quanto

0 modelo se aproxima da realidade.
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Gil (2008) observa que a pesquisa experimental ou experimento, ao contrario do que
faz supor a concepcdo popular, ndo precisa necessariamente ser realizada em

laboratoério.

A simulacdo de campo realizada neste trabalho teve por base um cenario, através
do qual foram oferecidas seis situacfes de contratacdo diferentes, para que 0s
respondentes pudessem definir a modalidade de contratacdo escolhida e ponderar
os fatores de influéncia considerados em cada contratacdo. A ponderacao obtida na
simulacdo de campo foi aplicada num modelo operacional, especialmente
desenvolvido a partir dos resultados do estudo de campo, que possibilitou testar as

correlagdes dos fatores de influéncia com as modalidades de contratagéo.

2.2.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Oliveira (2005) destaca que a ciéncia é operativa, ou seja, a razao exerce uma

funcao ativa e ndo passiva ou contemplativa sobre os fatos.

Na elaboracdo do questionario, Gil (2008) sugere que as questdes devem ser
preferencialmente fechadas, mas com um namero suficiente de alternativas para
permitir as respostas possiveis. O autor sugere, também, que as perguntas do

guestionario devem se referir a uma Unica idéia de cada vez.

Zikmund (2003) lembra os aspectos de relevancia, precisdo e sequéncia das
guestdes quando da construcdo do questionario, com a utilizacdo de questbes
abertas ou fechadas, dependendo se o questionario é aplicado com a presenca do

pesquisador ou sem a presenca do pesquisador.

As entrevistas pessoais do pesquisador na coleta de dados proporcionam um
espectro mais amplo de comunicagdo com o0s respondentes, possibilitando
informacBes mais completas e assertivas do que outros métodos ndo presenciais,
ainda segundo Zikmund (2003).

Tanto no estudo de campo quanto na simulacéo realizados neste trabalho, os dados
foram obtidos através de entrevistas presenciais, individuais, semi-estruturadas, com

a aplicacdo de questionarios com questdes em sua maioria fechadas.
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2.2.4 Técnicas de Anélise de Dados

Bryman (1995) destaca que a pesquisa quantitativa é caracterizada pela formulagéo

de hipéteses, com variaveis associadas que permitem sua mensuracao.

Segundo Godoy (1995), na pesquisa quantitativa 0 pesquisador preocupa-se com a
medicdo objetiva e a quantificagdo dos resultados, empregando instrumental
estatistico que busca a precisdo mateméatica. Ainda segundo a autora, a pesquisa

guantitativa valoriza métodos numeéricos e estatisticos na descricdo dos fenébmenos.

Gil (2008) destaca que, nas pesquisas do tipo estudo de campo, os procedimentos

de analise costumam ser predominantemente qualitativos.

Trujillo Ferrari (1982) lembra que a andlise qualitativa trata de decompor o fenémeno
nas suas partes essenciais, procurando estabelecer as rela¢des entre as partes. O
autor destaca que o0s meétodos observacionais, experimentais e comparativos

permitem realizar este tipo de andlise.

Para Bryman (1995), a abordagem qualitativa tem como principais focos a
causalidade, a generalizacdo e a replicacdo do experimento, além de poder também
tratar da mensuracdo, que muitos consideram ser foco exclusivo da abordagem

guantitativa.

A pesquisa qualitativa, segundo Godoy (1995), geralmente parte de focos mais
amplos e vai se especificando com o desenvolvimento do estudo, a obtencédo de
dados descritivos, que buscam compreender os fendmenos sob a 6ética dos

participantes.

Uma vez que este trabalho tem como foco identificar, descrever e entender os
fatores que levam a decisdo da modalidade de contratacdo, ao invés da medicao,
guantificacdo, frequéncia e generalizacdo estatistica, a abordagem utilizada para

analise dos dados € gualitativa.

O Quadro 2.2 apresenta um resumo da terminologia e das especificacdes de

pesquisa utilizadas neste trabalho.
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Conceito

Especificagéo

Campo do Conhecimento

Gerenciamento de projetos

Tema

Gerenciamento de aquisi¢cbes em projetos

Questdo Chave

Quais sdo os principais fatores de influéncia na definicdo da
modalidade de contratacdo nas aquisi¢cdes em projetos?

Hipotese

E possivel identificar os principais fatores de influéncia na escolha
de modalidades de contratacdo nas aquisicbes em projetos e
associa-los a cada uma das modalidades

Método da Pesquisa Indutivo
Natureza da Pesquisa Descritiva
Delineamento da Pesquisa Surveys

Estudo de campo
Simulacao

Fontes de Informacéo

Primarias

Técnicas de Coleta de Dados

Questionarios
Entrevistas

Técnica de Andlise de Dados

Qualitativa

Quadro 2.2 — Resumo dos conceitos metodolégicos aplicados na pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.3 Estrutura da Pesquisa

(Gil 2008) define pesquisa como um procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas propostos. Oliveira (2005)
destaca que o trabalho cientifico envolve o tratamento das informacdes relevantes,

com estruturacao tedrica, racional e organica, através de procedimento sistémico.

Esta pesquisa é constituida de varias etapas, que estdo representadas na Figura
2.1. O protocolo adotado na pesquisa é apresentado no Quadro 2.3. J4 a descricdo
detalhada dos procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados em cada

etapa desta pesquisa € realizada no Capitulo 5 deste trabalho.

7

A descricdo das etapas € realizada de forma sequencial para tornar mais claro o
encadeamento do trabalho; mas € importante destacar, porém, que houve diversas
iteracOes entre as etapas de consolidagao, desenvolvimento do modelo operacional

e estudo de campo.
As etapas da pesquisa séo:

e Planejamento da pesquisa:
— Defini¢des iniciais, com a identificacdo e proposicédo do tema do estudo, dos
objetivos, justificativas, problema, hipotese e questao-chave, e
— Revisdo da metodologia cientifica com a escolha da classificagcdo, métodos,

técnicas, procedimentos e questionarios a serem utilizados;

e Revisdo conceitual, com o objetivo de buscar na literatura o referencial tedrico

de sustentacado para o problema em estudo;

e Consolidacdo dos conceitos extraidos das diversas referéncias utilizadas na
revisdo conceitual, necessaria para compor a base para a pesquisa de campo, e
gue ofereceu as primeiras contribui¢cdes deste trabalho:

— Descricao dos principais arranjos de empresas em projetos;

— ldentificacdo, equalizacdo da terminologia e descricdo das modalidades de
contratacdo aplicaveis a projetos citadas nas referéncias bibliogréficas
consultadas de forma dispersa e com terminologia variada, e

— Descricdo dos fatores de influéncia na escolha das modalidades de

contratacao inferidos a partir da bibliografia;



37

e Surveys para estabelecer as modalidades de contratacdo e os fatores de
influéncia a serem utilizados nas etapas seguintes da pesquisa:

— Survey com questionario de questdes abertas para confirmar que é possivel
identificar os principais fatores de influéncia na definicdo das modalidades de
contratacdo nas aquisicbes em projetos, bem como confirmar e
complementar os fatores inferidos na revisdao conceitual com os fatores
levantados em campo, para utilizacdo nas etapas seguintes da pesquisa de
campo, e

— Survey com questionario de questbes fechadas, com base nas modalidades e
fatores consolidados, para identificar as modalidades de contratacdo mais
utilizadas e para confirmar a suficiéncia tanto das modalidades, quanto dos

fatores de influéncia oferecidos no questionario;

e Estruturacdo logica de um modelo operacional de apoio para auxiliar na escolha
da modalidade de contratacdo mais adequada em cada aquisicdo do projeto, a
partir das modalidades de contratacdo e dos fatores de influéncia obtidos no

segundo survey;

e Estudo de campo com o objetivo de identificar as correlacdes entre os fatores de
influéncia e as modalidades de contratacdo, com base no conhecimento de
especialistas em gerenciamento de contratacbes em projetos, entrevistados

individualmente;

e Complementacdo do modelo operacional de apoio com a inclusdo das
correlacdes entre fatores de influéncia e modalidades de contratacdo obtidas

como resultado do estudo de campo;

e Validacdo da funcionalidade do modelo operacional através da comparacao das
escolhas das modalidades feitas pelos especialistas com as modalidades
indicadas pelo modelo operacional em seis situacdes simuladas de aquisicdes
em projeto, com itens de aquisicao diferentes, contextualizados em um cenario,
com um projeto hipotético, para aferir se estavam alinhadas:

— Simulacdo de campo realizada com os mesmos especialistas do estudo de
campo, que indicaram, para cada situacdo de aquisicdo do cenario a
modalidade de contratacdo que escolheriam e a ponderacdo dos fatores de

influéncia, e;
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— Aplicagdo do modelo operacional com as ponderagbes dos fatores de
influéncia obtidas dos especialistas nas seis situacbes de aquisicdo do

cenario para obter as modalidades indicadas pelo modelo;

Validacdo da utilidade do modelo operacional através da apresentacdo do
modelo a profissionais menos experientes para aferir se sua utilidade era
reconhecida por este grupo:

— Simulacdo de campo realizada com um grupo de respondentes com perfil de
praticantes em gerenciamento de projetos, com menos experiéncia que 0s
especialistas e utilizando o mesmo cenério, e;

— Aplicagcdo do modelo operacional com as ponderagbes dos fatores de
influéncia obtidas dos respondentes nas seis situacfes de aquisicdo do

cenario para aferir se este grupo reconhecia o valor do modelo;

Andlise e apresentacéo dos resultados, com as conclusdes referentes a validade
e significancia da abordagem estruturada proposta, bem como das deficiéncias e
limitacGes da pesquisa, apresentando, ainda, recomendac¢des de aprimoramento
e sugestbes para continuidade de trabalhos complementares que podem

contribuir para o desenvolvimento do tema.

PLANEJAMENTO
DA PESQUISA

Defini¢cées Iniciais

P

Objetivos, justificativas e
guest&o-chave

v

Pesquisa Metodologia

l

v v
Classificagcdo, Métodos e Instrumentos de
Técnicas Coleta de Dados

Continua... ..



REVISAO
CONCEITUAL

CONSOLIDAGAO

Reviséo Bibliografica

e

Referencial Tedrico

v

Consolidacao

—

v

v v

Projetos

Arranjos de Empresa em

Principais Modalidades de
Contratacao na Bibliografial

Fatores de Influéncia
Inferidos da Bibliografia

SURVEYS

ESTRUTURAGAO DO

MODELO OPERACIONAL

39

...Continuacgéo

Survey para Fatores de

Fatores de Influéncia
Resultantes do Survey

v

Analise Comparativa

e

Fatores de Influéncia
Consolidados

Survey para Modalidades €|
Fatores de Influéncia

v

Modalidades de
Contratacdo mais Citadas

v

Fatores de Influéncia
mais Citados

v

Estruturacéo do Modelo

~—— Overacional

v

v

v

Estrutura do Modelo
Operacional

Questionario do
Estudo de Campo
T

Cenério para Simulagao

ESTUDO DE CAMPO

COMPLEMENTACAO DO

MODELO OPERACIONAL

v

Entrevista dos
Especialistas

.

Correlagado

Modalidades x Fatores

v

Complementacao do
Modelo Operacional

Modelo Operacional

Continua
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...Concluséo
VALIDA(;AO DO MODELO OPERACIOAL
— FUNCIONALDADE — Cenario para Simulagéo
Simulagdo com os
Especialistas
|
v v
] Ponderagdes dos Fatores Modalidades Escolhidas
Modelo Operacional para Situacdes do Cenério para Situagdes do Cenério
— Especialistas — — Especialistas —
| " I
Aplicacéo do Modelo
_—
Modalidades Escolhidas
para Situacdes do Cenario
— Modelo —
|
Andlise Comparativa
Funcionalidade do Modelo
Validada
VALIDAQAO DO MODELO OPERACIOAL
— UTILIDADE ~ Cenario para Simulagdo
Simulagdo com os
Praticantes
|
v v
] Pondera¢des dos Fatores Modalidades Escolhidas
Modelo Operacional para Situagdes do Cenario para Situagdes do Cenario
— Praticantes — — Praticantes —

| |
v

Aplicacéo do Modelo
_—

y

Modalidades Escolhidas
para Situagdes do Cenério
— Modelo —

v

Anédlise Comparativa

Utilidade do Modelo
Validada

Figura 2.1 — Estrutura da pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor
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Entradas Técnicas e Saidas
Ferramentas
Defini¢gbes iniciais Campo de Interesse Tema do estudo
conhecimento Questionamentos  Objetivos
Habilidades Justificativas
Experiéncia Problema
Contatos Questdo-chave
Hipdtese
Delimitacdo da pesquisa
Metodologia da Objetivos Busca Classificacao
pesquisa Problema Identificac@o Métodos
Hipotese Andlise Técnicas
Bibliografia de Avaliacdo Procedimentos
metodologia cientifica Questionarios
Pesquisa Objetivos Busca Referencial tedrico
bibliografica Questdo chave Identificacéo Modalidades de
Hipotese Andlise contratagdo
Bibliografia de gestéo Avaliacdo Fatores de influéncia
de projetos e de Priorizacdo
gerenciamento de
aquisicbes em projetos
Surveys Referencial tetrico Questionarios Modalidades de

Inferéncias contratacdo
Fatores de influéncia

Estudo de campo Objetivos Questionério Correlagfes entre fatores de

Questédo chave Entrevistas influéncia e modalidades de

Hipdtese Observacao contratacdo
Modelagem Referencial teérico Andlise Modelo operacional

CorrelacBes entre Avaliacao

fatores de influéncia e Estruturacdo

modalidades de

contratacao
Simulacgéo Cenario com situagbes  Questionario Modalidades de

de aquisicdo em projeto Modelo contratagdo escolhidas e

operacional ponderaces consideradas

Andlise e Resultados do estudo Analise Comparagoes
apresentacao dos de campo Formatacao Convergéncias
resultados Resultados da Divergéncias

simulac@o de campo

Referencial tedrico
Conclusbes Objetivos Analise Validacoes

Questao chave Perspectiva Limitacdes

Hipoétese Recomendacgtes

Resultados

Quadro 2.3 — Protocolo adotado na pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 REVISAO CONCEITUAL

3.1 Gerenciamento de Aquisicbes em Projetos

A aplicacdo dos conhecimentos, técnicas e ferramentas de gerenciamento de
projetos cresceu significativamente nos ultimos anos, atingindo areas de aplicacao
nas quais esta abordagem sistémica para a obtencdo de resultados nao era

anteriormente utilizada.

O interesse crescente por este tema é discutido por Bakker (2010), que chama a
atencao para o fendmeno ascendente da “projetizagdo” — o processo pelo qual o
trabalho passa a ser organizado com base em projetos, através de iniciativas

temporarias —, também reconhecido por Midler (1995) e Smith (2003).

Instituicbes como a International Project Management Association — IPMA, o Project
Management Institute — PMI, e a Association for Project Management — APM,
criadas nos anos 1960 e 1970, passaram, na primeira década dos anos 2000, a ter
papéis mais reconhecidos como organizadoras das melhores praticas deste campo

do conhecimento, tornando suas atuacdes mais incisivas e abrangentes.

Os respectivos corpos de conhecimento destas e de outras instituicbes semelhantes
passaram a destacar outros aspectos importantes do gerenciamento de projetos,
além do trinbmio prazo, custo e qualidade, que durante muitos anos constituiu o foco

da administracao de esfor¢os temporarios.

Um destes aspectos € o gerenciamento das aquisicdes, que envolve 0S processos
voltados ao atendimento das necessidades do projeto por organizaces provedoras

externas.

Cleland e King (1975) lembram que o inicio do gerenciamento de projetos foi
intimamente ligado ao gerenciamento de fornecedores dos complexos projetos que
compunham os programas de defesa americanos capitaneados pelo Departamento
de Defesa (Department of Defense - DoD). Em linha com este inicio, o
gerenciamento de aquisicOes vem se tornando um dos aspectos mais importantes

do gerenciamento de projetos, com a tendéncia das organizacfes de se dedicarem
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mais a sua vocacado competitiva e passarem a adquirir de fontes externas os
recursos, materiais, equipamentos, sistemas, solucdes e servicos necessarios a

realizacédo de seus projetos.

Esta tendéncia, destacada por Turner (2003), Smith (2003) e Gray e Larson (2005),
tem feito com que, em um ndamero cada vez maior de projetos, a organizacado
empreendedora realize grande parte e, as vezes todo o projeto, através de
organizagbes externas, demandando, assim, maior competéncia no gerenciamento

de aquisicgoes.

Neste sentido, Ferrari (2006) destaca que em muitos projetos, gerenciar o projeto €,
na verdade, gerenciar um portfolio de fornecimentos cujos produtos sdo necessarios

para compor o produto final do projeto.

Quando isso ocorre, o gerenciamento de aquisicdes em projetos representa a

prépria sintese do gerenciamento de projetos na medida em que:

e movimenta grande parte dos recursos financeiros do projeto;

e envolve a aplicacdo de técnicas, ferramentas e habilidades de todos os
demais aspectos do gerenciamento de projetos, refletidos no escopo, prazos,
custos, qualidade, riscos, recursos humanos, comunicacfes e integracao dos
fornecimentos e

e cada fornecimento pode ser tratado como um projeto — o projeto fornecimento
do fornecedor — cujo produto € o atendimento de uma das necessidades do

projeto propriamente dito.

Este trabalho utiliza o termo “aquisicdes” no mesmo sentido do termo inglés
procurement, que tem um significado abrangente, empregado em projetos para

definir um conjunto de atividades que envolve:

e identificar as necessidades do projeto;

e definir, para cada necessidade, o item que podera atendé-la;

e avaliar a melhor alternativa entre fazer e comprar estes itens;

e descrever da forma mais clara possivel estas necessidades para o0 mercado;
e estabelecer o melhor empacotamento dos itens a serem contratados;

e escolher a modalidade de contratacdo mais adequada para cada item;

e obter propostas de solugéo para estas necessidades;
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e (garantir que os proponentes compreenderam a necessidade;

e selecionar o fornecedor que melhor atende a necessidade do projeto;

e negociar e contratar o fornecedor mais adequado;

e administrar o contrato, garantindo a satisfacdo da necessidade do projeto;

e encerrar o0 contrato quando a necessidade estiver plenamente atendida.

Considerando que os processos de gerenciamento de aquisicbes nem sempre estao
sob o controle direto do gerente do projeto e da equipe do projeto, e ainda, que ha
projetos em que o desempenho das organizacdes provedoras externas afeta
diretamente o sucesso do projeto, é vital contar com processos estruturados de
gerenciamento de aquisi¢cdes, como lembram Turner (2003) e Fleming (2003).
Atencdo especial dever ser dada as consequéncias das eventuais variagdes de
escopo, prazos, custos, riscos e qualidade das demais frentes do projeto sobre o
trabalho dos fornecedores e vice versa, demandando um cuidado constante com

comunicacao e integracao.

A Association for Project Management — APM organizou o gerenciamento de
projetos através de sete sec¢bes que compdem o seu APM Body of Knowledge —

APM BoK (2006) e o gerenciamento de aquisi¢cOes esta inserido na secdo Comercial.

Mais do que detalhar como devem ser realizados os processos de aquisicdo em
projetos, o APM BoK (2006) apresenta as linhas gerais das melhores praticas,
destacando a necessidade de se estabelecer uma estratégia de aquisicfes para o

projeto logo no inicio dos trabalhos de planejamento.

A estratégia de aquisicdes do projeto deve considerar o estagio de definicdo do
projeto, a situacdo do mercado fornecedor e as politicas do negdcio em que o
projeto encontra-se inserido. Além disso, deve ponderar as modalidades de
contratacao aplicaveis, as condi¢cdes contratuais mais relevantes e o método de

selecdo de fornecedores.

O documento aponta, ainda, a importancia de se levar em conta as necessidades
gue vao além do horizonte do projeto e que podem influenciar no processo de
aquisicdo, como 0 apoio a operacdo e a manutencdo. Tendo em vista que na
maioria dos projetos o percentual gasto em aquisicbes € o mais elevado entre 0s
custos do projeto, recomenda, também, avaliar todas as alternativas viaveis para os

itens de aquisicdo mais representativos.
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Finalmente, o APM BoK (2006) chama a atencdo para a importancia dos
profissionais de gerenciamento de projetos possuirem nédo apenas conhecimento de
contratos, mas também de identificacdo e mitigacdo dos riscos inerentes a estes
contratos, ja que estes profissionais sédo frequentemente envolvidos na preparacao e
na administracao dos contratos de fornecimento do projeto.

J4 a International Project Management Association — [IPMA organizou o
gerenciamento de projetos em seu IPMA Competence Baseline — ICB (2006),
através de trés capitulos principais que focam as competéncias necessarias ao
gerenciamento de projetos, sendo que o gerenciamento de aquisi¢cdes esta inserido

no capitulo de Elementos de Competéncia Técnica.

O ICB (2006) nao detalha as acfes, mas aponta 0s possiveis passos n0S Processos
de gerenciamento de aquisicbes em projetos e relaciona os tdpicos que estes
processos devem tratar, destacando que administrar bem as aquisicbes num projeto
€ obter o melhor valor possivel pelo dinheiro pago aos fornecedores de bens e

servicos do projeto.

O documento também enfatiza a necessidade de formalizar adequadamente o que é
esperado de cada parte, esclarecendo o trabalho a ser realizado e o tipo de controle

a ser feito.

O ICB (2006) destaca, ainda, o papel da area juridica da organizacdo
empreendedora, geralmente envolvida na preparacdo e formalizacdo do contrato e,

mais tarde, para tratar eventuais desvios no cumprimento do acordado.

O Project Management Institute — PMI organizou o gerenciamento de projetos em
seu Project Management Body of Knowledge — PMBOK (2008) através do
tratamento de nove aspectos interdependentes, chamados de areas de

conhecimento.

As acbes de gerenciamento relacionadas a cada uma das nove éareas de
conhecimento tém seu sequenciamento representado através de processos,

estratificados em cinco grupos.
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O Gerenciamento das Aquisicbes do Projeto constitui uma das nove areas de
conhecimento, que conta com 0s processos, representados na Figura 3.1,

juntamente com 0s seus principais resultados.

PROCESSO Planejar as Conduzir as Administrar as Encerrar as
Aquisicdes Adquisicdes Aquisicdes Aquisicdes
Plano de Contrato Produtos Aceite
PRINCIPAIS Gerenciamento de
RESULTADOS AquisicBes

Documentos de
Aquisicdo

Figura 3.1 — Processos do gerenciamento de aquisicdes em projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

Dos corpos de conhecimento analisados neste trabalho, o PMBOK (2008) € o que
trata os processos envolvidos no gerenciamento de aquisicdes em projetos de forma
mais detalhada e por este motivo, estes processos sao apresentados

resumidamente a seguir.

A intencdo de apresentar estes processos € situar, no ciclo de gerenciamento de
aquisicoes em projetos, onde sado definidas as modalidades de contratacdo — objeto
de estudo deste trabalho — bem como facilitar a identificacdo, mais adiante, dos
reflexos e do alcance desta definicdo nas demais acdes do gerenciamento de

aquisicdes em projetos.

Uma revisdo mais detalhada dos processos envolvidos no gerenciamento de
aquisicbes em projetos, que vai além do sugerido nos principais corpos de
conhecimento e inclui contribuicbes dos principais autores do tema, pode ser

encontrada nos estudos de Ferrari (2006).
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3.1.1 Planejar as Aquisi¢cdes

O processo de Planejar as AquisicOes visa identificar quais das necessidades do
projeto podem ser melhor atendidas através da aquisicdo de bens e servicos de fora

da organizagao executora.

Este processo deve ser realizado quando da definicio do escopo do projeto e
envolve identificar o que deve ser provido ao projeto, se deve ser provido interna ou
externamente, quanto deve ser provido, quando deve ser provido e como deve ser

provido.

Partindo-se principalmente das informac¢des do escopo a ser realizado no projeto, do
produto final do projeto, das condicbes do mercado, dos recursos disponiveis, bem
como do planejamento do projeto como um todo, pondera-se o0 que vale a pena ser
adquirido externamente e o que vale a pena ser feito internamente, o que é

chamado de analise fazer ou comprar (make or buy analysis).

E também neste processo que deve ser definida a modalidade de contratac&o a ser

empregada em cada aquisicao.

O resultado mais importante deste processo € o plano de gerenciamento das

aquisicoes do projeto, que contém as seguintes informacdes principais:

e descricao dos itens de aquisicao do projeto;

e modalidade de contratacéo a ser utilizada em cada item de aquisicéo;

e estimativas de referéncia de custo necessarias e quem deve prepara-las;

e divisdo de atribuicbes entre a equipe de gerenciamento do projeto e o
departamento de compras;

e padrdes de documentos a serem utilizados nos processos de aquisi¢oes;

e coordenacédo dos fornecimentos simultaneos e

e integracdo com outros aspectos do projeto.

O plano de gerenciamento das aquisicfes constitui a base para a realizacdo dos
demais processos de gerenciamentos das aquisicbes do projeto e € um dos
componentes do plano de gerenciamento do projeto — o documento que agrega

todos os resultados do planejamento do projeto.
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Outro resultado importante produzido neste processo sao os chamados documentos
de aquisicdo, necessarios para a obtencdo de propostas, ofertas e cotacfes de fora
da organizacdo empreendedora para atender as necessidades do projeto. Estes
documentos devem expressar claramente as necessidades do projeto para o
mercado, definindo o qué, como, quanto e quando deve ser provido ao projeto,
conforme estabelecido no plano de gerenciamento das aquisi¢coes.

Os documentos de aquisi¢do podem ser resumidos em quatro tipos principais:

e solicitacédo de informacao (request for information - RFI);
e convite para apresentacao de oferta (invitation for bid - IFB);
e solicitacdo de cotacgao (request for quotation - RFQ);

e solicitacdo de proposta (request for proposal - RFP).

Ainda que nado exista unanimidade no uso da terminologia, os termos cotacéo e
oferta sdo geralmente utilizados quando a decisdo de contratacdo é orientada pelo
preco, enquanto o termo proposta é geralmente utilizado quando a decisdo de
contratacdo € orientada por outros fatores além do preco, como por exemplo,

metodologia de execucao, recursos empregados, garantias, etc.

Paralelamente aos documentos de aquisicdo, sdo definidos também os critérios de
avaliacdo a serem utilizados posteriormente na analise e classificacdo das

propostas.

Nas decisbes envolvidas neste processo, 0 gerente de projeto e a equipe de
gerenciamento do projeto podem recorrer ao parecer de especialistas sempre que a
decisdo envolver conhecimentos especializados que eventualmente a equipe nao
disponha ou, ainda, para obter outras visdes acerca de topicos especificos, como
modalidades de contratacdo a serem utilizadas, empacotamento de itens de
aquisicao, especificacdes, critérios de avaliacdo, aspectos legais dos contratos,

impostos, transportes, seguros, etc.

Os possiveis fornecedores e eventuais acordos de cooperacao entre o contratante e
os fornecedores — especialmente para os itens mais importantes (mais complexos,

mais criticos, mais caros, etc.) do projeto — sdo também considerados.

Além disso, as decisbes devem levar em conta as Ultimas versdes disponiveis dos

instrumentos de planejamento do projeto, como:
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e estrutura analitica do projeto (EAP);

e estimativas de prazos;

e programacao;

e estimativas de custo;

e orcamento;

e projecdes do fluxo de caixa;

e planos de gerenciamento da qualidade;
e riscos identificados e

e organograma da equipe do projeto.

3.1.2 Conduzir as Aquisicdes

O processo de Conduzir as Aquisicdes visa obter respostas dos proponentes — por
meio de informacdes, ofertas, cotacdes e propostas — sobre como as necessidades
do projeto podem ser atendidas pelos produtos e servicos por eles oferecidos,
avaliar estas informacfes e estabelecer contrato com um ou mais fornecedores

adequadamente qualificados para atender as necessidades do projeto.

Para fazer chegar ao mercado a intencéo de contratar € necessario se proceder ao
anuncio da necessidade. Este anuncio, geralmente obrigatério nas licitacbes
publicas, pode ser determinado pelas politicas organizacionais ou mesmo por
exigéncias do financiador nas solicitacbes do setor privado. O anuncio, muitas
vezes, possibilita atingir um nimero maior de proponentes, rompendo o circulo de
fornecedores tradicionais ou locais, além de procurar garantir que os melhores

fornecedores tomem conhecimento e participem da licitacao.

O anuncio da necessidade deve ser realizado de forma compativel com o tipo de
solicitacdo definido para cada item de aquisi¢cdo, de modo a atingir o namero, a
localizacdo e o perfil de proponentes desejados. Os meios de comunicacdo do
anuncio podem variar desde simples telefonema, fax e e-mail até a utilizacdo de

jornais, revistas e periodicos especializados.
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Pode ser conveniente a realizagdo de reunides com 0s proponentes antes da
entrega das propostas, com 0 objetivo principal de garantir que 0s proponentes
tenham compreendido a necessidade do projeto a ser atendida.

A partir das respostas dos fornecedores, sob a forma de informacdes preliminares,
propostas, ofertas ou cotacdes, sdo realizadas as analises técnica e econémica com
base nos critérios estabelecidos anteriormente. Os critérios de avaliacdo das
propostas, estabelecidos no processo anterior, devem ter sido definidos com base
nos requisitos técnicos, comerciais e administrativos, tanto do produto ou servico
qguanto da prépria contratacdo, podendo incluir preco, abrangéncia do escopo,
capacidade técnica, administrativa e financeira, custo do ciclo de vida do produto,

servicos pos venda, dentre outros.

Alguns dos critérios de avaliacdo das propostas podem ser considerados critérios de
corte e outros podem ser considerados critérios de classificagdo. Os critérios de
corte sdo aplicados para verificar se a proposta atende a requisitos necessarios ou a
requisitos considerados minimos. Os critérios de classificacdo sao aplicados para se
verificar como a proposta atende a atributos que tém valor para o contratante. Para
cada critério € definido um peso e cada proposta recebe uma nota, que, multiplicada

pelo peso, gera uma pontuacao que permite entdo a classificacdo das propostas.

Uma vez classificadas as propostas e identificado qual ou quais fornecedores
atendem melhor as necessidades do projeto, pode-se partir para a negociacédo. Os
fornecedores mais bem colocados na avaliacdo constituem o que € chamado de
short list, e € preferencialmente com eles que serao realizadas as negociacfes para

contratacao.

O resultado principal deste processo € a celebracéo do contrato com o fornecedor ou
os fornecedores que atenderdo as necessidades do projeto. O contrato €, portanto, o
desfecho escrito de todas as etapas anteriores deste processo, ou seja, da andlise
das propostas, da avaliacdo, da equalizacdo e, em especial, das negociactes
levadas a cabo para atender adequadamente as necessidades do projeto, em

termos de escopo, prazos, custos, qualidade, riscos, etc.
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3.1.3 Administrar as Aquisicdes

O processo de Administrar as Aquisicdes visa monitorar o desempenho dos
fornecedores, gerenciar as relacdes e realizar mudancas e correcdes conforme

necessario.

Na coordenacao dos fornecedores ha a necessidade de se aplicar grande parte dos
processos de gerenciamento de projetos. De fato, a administracdo do contrato pode
envolver o monitoramento e a integracdo dos varios fornecimentos entre si e em
relacdo a outras frentes do projeto, no que diz respeito a escopo, prazos, custos,
gualidade, riscos, pessoas e comunicacgao.

Distribuir as informac¢des necessarias, compatibilizar os prazos, alinhar os interesses
individuais, minimizar as interferéncias reciprocas e garantir a operacionalizacao dos
resultados parciais, compondo o produto final do projeto, constituem as principais

tarefas envolvidas na administragcdo do contrato.

A natureza legal do relacionamento contratual torna imperativo que a equipe de
gerenciamento do projeto esteja alerta quanto as implicacdes legais das suas acdes

na administracao do contrato.

As informacBes de progresso do fornecimento constituem uma parte importante
deste processo e devem ser reportadas pelo fornecedor de acordo com padrdes
previamente acordados no que se refere a conteudo, formato, meio, periodicidade,
destinatarios, etc. Além dos relatérios, o acompanhamento do progresso e o0
monitoramento e controle do trabalho do fornecedor e seus produtos podem
envolver também reunides periodicas, inspecdes, testes, ensaios, auditorias e

aceitacoes.

A medicdo dos servicos do fornecedor e a liberacdo de pagamentos devem
obedecer a um critério claro e consensual, estabelecido no contrato. Uma boa

pratica € vincular os eventos de pagamento a eventos fisicos incontestaveis,

desvinculando os pagamentos apenas de periodos.

Neste processo séo tratadas as eventuais necessidades de mudanca no objeto do

fornecimento e também nas condicbes do fornecimento, que implicam em
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modificacbes de escopo, prazos, custos, qualidade, riscos e que devem ser

refletidas nos termos e condi¢des do contrato, através de aditamentos contratuais.

O principal resultado deste processo € o recebimento pelo contratante de todos os
produtos contratados do fornecedor para atender as necessidades do projeto.

3.1.4 Encerrar as Aquisicdes

O processo de Encerrar as Aquisicbes visa garantir que todos os produtos

contratados foram concluidos, entregues e aceitos.

Encerrar as Aquisicdes é um processo continuo, que deve ser realizado a medida
gue os diversos contratos forem sendo concluidos ao longo do ciclo de vida do

projeto.

O principal resultado do processo de Encerrar as Aquisi¢cdes é possibilitar o término
do relacionamento contratual com o fornecedor, através da verificacdo da plenitude

do escopo contratado e do aceite formal dos produtos fornecidos.

Outro resultado importante deste processo € o arquivo do contrato, com a
organizacdo adequada de toda a documentacdo que possa ser necessaria

futuramente.

Este arquivo do contrato deve ser completo e atualizado, com todos os registros
importantes, contendo as Ultimas posicdes do fornecimento e pode ser uma
referéncia valiosa para novas contratacdes, constituindo também uma base para

eventuais necessidades na fase de operacéo.

O encerramento do contrato envolve também o acerto de todas as pendéncias que
ocorreram durante o fornecimento, como complementacgdes, justificativas, reparos,

retrabalhos e condicionantes ao aceite final.

Ao término deste processo tem-se também a oportunidade de realizar, com a equipe
do projeto, um balanco das licbes aprendidas no contrato que acaba de ser

encerrado, identificando possiveis pontos de melhoria em outras aquisi¢oes.

Além das instituicdes voltadas para gerenciamento de projetos, outras instituicbes

voltadas especificamente para o gerenciamento de aquisicfes e contratos também
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produzem referéncias importantes, como a National Contract Management
Association, que edita o Contract Management Body of Knowledge — CMBOK (2004)
que trata mais de contratacBes publicas americanas e o Institute for Supply
Management, que edita o The Supply Management Handbook (Cavinato, Flynn e

Kauffman, 2006), que trata de suprimentos em geral, mais com foco de operacgao.

3.2 Configuragdes Inter-Organizacionais em Projetos

A discussao sobre as diversas formas de arranjo entre empresas para a integracéo
de suas competéncias e a oferta de produtos sintonizados com o mercado tem sido

foco de discussao sob as mais variadas oticas de analise.

A grande maioria das discussdes, porém, trata do tema no universo de esforcos
repetitivos, de manufatura e producdo, constituindo, portanto, o contexto de

operacOes como destacam Martinsuo e Ahola (2010).

No universo de esfor¢cos temporarios, com inicio e fim definidos e resultado Unico,
em que a conjugacao de especialidades é condi¢cdo essencial para a realizacdo do
resultado — no que se poderia chamar de contexto de projeto — ha significativamente

menos referéncias, como lembram Scheuner, Harvey e Adbrecht (2010).

O contexto de projeto apresenta varias peculiaridades que ndo se encontram
presentes no contexto de operacbes e que, se por um lado tornam ainda mais
necessaria a busca de parcerias e integracdes entre diferentes organizacdes, por

outro lado também imp&em restricbes mais severas a estas composicoes.

A temporariedade dos projetos, por exemplo, destacada por Jones e Lichtenstein
(2008) faz com que os relacionamentos entre as organizacdes envolvidas sejam, ao

mesmo tempo, intensos e transitorios.

A singularidade dos projetos, discutida por Bakker et al (2011) imprime a
necessidade de um continuo refinamento dos requisitos do produto do projeto,
freqientemente gerando variacbes de escopo que, muitas vezes, tem que ser
negociadas entre as organizacdes envolvidas, mesmo depois de definicbes

anteriores e ja com os trabalhos em andamento.
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A urgéncia que normalmente caracteriza os projetos, apontada por Grabher (2004),
gera pressOes de prazos que ndo permitem erros e retrabalhos, exigindo que as

organizagdes envolvidas acertem da primeira — e Unica — vez.

Todos estes ingredientes especificos de projetos ameacam e fragilizam as relacdes
entre as organizagcbes envolvidas, demandando arquiteturas organizacionais
diferenciadas e tornando necessarias técnicas e ferramentas diferentes daquelas
utilizadas em operacoes.

Por outro lado, em operacdes constituidas predominantemente de projetos — as
operagcbes projetizadas — o0s aspectos de prevaléncia das relagdes inter-
organizacionais podem resgatar novamente algumas das técnicas e ferramentas
utilizadas em operacgdes, como discutem Brady e Davies (2004), Grabher (2004),
Cacciatori (2008) e Bakker et al (2011).

A seguir, 0s conceitos utilizados no universo de operacdes sdo tomados como ponto

de partida para discutir os conceitos correspondentes, no universo de projetos.

3.2.1 Cooperacdo em Negocios

Na dinamica atual da economia, observa-se que a maioria dos negdcios € realizada
através da colaboracéo de diversas organizacfes e ndo apenas através da atuacao

de uma Unica organizacdo, como destaca Bresnen (2007).

Maximizar desempenho, combinar especializacbes, explorar complementaridades,
obter sinergias e diluir riscos sdo apenas algumas das razdes que fazem com que as

organizacfes busquem parcerias na realizacdo de negocios.
Campbell e Goold (2000) identificaram seis tipos diferentes de colaboracgéao:

e compartilhamento de know-how;

e compartilhamento de recursos tangiveis;
e poder de negociacao combinado;

e estratégias coordenadas;

e integracéao vertical e

e combinacgéo para a criagdo de novo negocio.
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Kaplan e Norton (2004) lembram que, mais do que simplesmente participar de
oportunidades conjuntas, é necessario, em algum grau, alinhar missdo, valores,
visdo e estratégias das organizacfes participantes. Os autores também destacam
neste alinhamento o que chamam de ativos intangiveis: capital humano, capital

informacional e capital organizacional.

As sucessivas iniciativas de racionalizagéo levaram as empresas a se concentrarem
em seus respectivos core business e, com isso, a uma maior dependéncia de outras
empresas para se manterem no mercado. Como destaca Fusco (2005), esta
focalizacdo levou muitas empresas a utilizarem parceiros externos como fontes
complementares de conhecimento e de competéncias necessarias a sua

competitividade.

Este fenbmeno, além de dar origem a novas praticas e processos de administracao
que incluem outsourcing®, global sourcing* e off shoring®, também mudou o foco de
analise da empresa isoladamente para o conjunto de empresas que participam da

cadeia de valor, conforme sugere Porter (1986).

Ao exigir produtos mais sofisticados, com elevado grau de especializacdo, o
mercado faz com que seja necessaria a integracdo de varias especialidades,

raramente disponiveis nas competéncias de uma Unica organizacao.

Do ponto de vista de organizacdes provedoras, frequentemente € necesséaria a
combinacdo de produtos de varias empresas para conseguir compor o produto

desejado pelo cliente final.

Ja do ponto de vista de organizacbes empreendedoras, tém sido cada vez mais
frequentes os projetos cujos investimentos sdo de tamanha monta que n&o
conseguem ser assumidos por uma Unica empresa, tornando entdo necessaria, a
composicdo de varias empresas para sua viabilizacdo, como lembram Bonomi e
Malvessi (2008).

De uma maneira geral, os negécios podem ser estratificados conforme sugerem
Slack, Johnston e Chambers (2009) de acordo com a matriz produto-processo

representada na Figura 3.2.

® Outsourcing: passar a contratar de fora o que antes era realizado internamente.
* Global sourcing: considerar fornecedores do mundo inteiro nas necessidades de fornecimento.
® Off shoring: baixar custos aproveitando localizagdes com custos menores.
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Nas discussOes desta parte do trabalho foram considerados os dois extremos da
matriz produto-processo, ou seja, os esforcos de producdo em massa e 0s esforgos

de producéo por projeto.
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Figura 3.2 — Matriz produto-processo
Fonte: Slack, Johnston e Chambers (2009)

3.2.2 Arranjos de Empresas

O PMBOK (2008) define operacdo como a execucdo continua de atividades que
produzem o mesmo produto ou servico, de forma repetitiva. As organizacdes
realizam operacfes para exercerem sua vocacdo competitiva e, através dela,

obterem receitas e lucros, perpetuando assim o seu negocio.

A grande maioria dos estudos realizados disponiveis nas principais referéncias
bibliograficas trata dos arranjos no contexto de operacdes, procurando tipificar a
diversidade dos arranjos através de diferentes abordagens e utilizando variados
atributos. Nesse contexto, os arranjos sdo mais freqientemente chamados de

redes.
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Na tipologia sugerida por Grandori e Soda (1995) as redes s&o definidas de acordo
com seus respectivos graus de formalizagdo, caracterizando-se em redes sociais,
redes burocraticas e redes proprietarias que, de acordo com o grau de centralizacdo
e dos mecanismos de cooperacdo, podem ser sub-caracterizadas em simétricas e

assimétricas.

Olave e Amato Neto (2005) sintetizam as diferentes tipologias de redes propostas
pelos diversos autores, através do Quadro 3.1.

AUTOR TIPOLOGIA

Grandori e Soda Redes sociais: simétricas e assimétricas
Redes burocraticas: simétricas e assimétricas
Redes proprietarias: simétricas e assimétricas

Casarotto Filho e Pires Redes top-down: subcontratacao, terceirizacdo, parcerias
Redes flexiveis: consorcios

Wood Jr. e Zuffo Estrutura modular: cadeia de valor e terceirizacdo das
atividades de suporte

Estrutura virtual: liga temporariamente rede de fornecedores
Estrutura livre: de barreiras, define funcdes, papéis, tarefas

Corréa; Rede estratégica: desenvolve-se a partir de uma empresa que
Verri controla todas as atividades

Rede linear: cadeia de valor (participantes sao elos)

Rede dinamica: relacionamento intenso e variavel das
empresas entre si

Porter Cluster: concentracdo setorial e geografica de empresas.
Caracterizado pelo ganho de eficiéncia coletiva

Bremer; Empresa virtual: pontos de vista institucional e funcional

Goldman, Nagel e Preiss o ) S -
Institucional: combinacdo das melhores competéncias
essenciais de empresas legalmente independentes

Funcional: concentracdo em competéncias essenciais
coordenadas através de uma base de tecnologia de
informacao

Quadro 3.1 — Tipologias de redes de empresas
Fonte: Amato Neto (2005)

O PMBOK (2008) define projeto como um esfor¢co temporario, empreendido para
criar um produto ou servico Unico. As organizacfes realizam projetos como
respostas aos estimulos do ambiente, quer sejam oportunidades de negdcio,
avancos tecnoldgicos, novas instalacdes, necessidades de recapacitacdo ou

requisitos legais.
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A maior parte das organizacdes realiza projetos e operacdes. Projetos para atingir
uma posicdo mais favoravel — por exemplo, construindo novas instalacdes
produtivas — e operacdes para desfrutarem desta posicdo — por exemplo, utilizando

as novas instalacdes para produzir, obter receita e auferir lucro.

A sobrevivéncia das organizacfes esta, portanto, intrinsecamente ligada a sua
capacidade ciclica de realizar investimentos através de projetos e recupera-los

através das operacoes.

Devido a sua natureza multidisciplinar, os projetos raramente envolvem uma Gnica
organizacdo. Na maioria dos casos, € necessaria a composicdo de vérias
organizacdes para que seja possivel realizar o produto do projeto, como destacam
Turner (2003), Maurer (2010) e Martinsuo e Ahola (2010).

E interessante observar que, quando as organizagdes se alinham para a realizacio
de um projeto, as areas de conhecimento devem ser gerenciadas também no
relacionamento inter-organizacional, ganhando um interessante enfoque sistémico
através da integracdo dos diversos esforcos e especialidades das organizacdes
envolvidas e da consequente interacdo de escopos, prazos, custos, qualidade,

riscos, pessoas e comunicacao.

Ferrari (2006) destaca o que chama de efeito fractal do gerenciamento de projetos,
uma dualidade interessante que ocorre na medida em que 0s processos de gestao
podem ser aplicados tanto pela organizacdo empreendedora final, que contrata
partes do projeto, quanto pelas organizacGes intermediarias, que também sub-
contratam sub-partes da parte do projeto sob sua responsabilidade. Este efeito é

representado na Figura 3.3.

Da mesma forma que Levine (2005) aponta a necessidade de sincronizar 0s varios
projetos do portfolio da empresa com o0s objetivos estratégicos da empresa, no
contexto de portfolio de fornecimentos, os esforcos dos contratados devem ser

alinhados com os objetivos do projeto.

No universo de projetos, as informacdes nunca sdo completas, raramente séo
suficientes e as possibilidades de combinagcédo sdo mdultiplas, resultando também em
multiplos possiveis desdobramentos, o que caracteriza, portanto, um universo de
decisdes complexas. Neste sentido, ao contrario do que estigmatiza Brousseau

(1993) ao afirmar que a incerteza destr6i a possibilidade de acdo baseada no



conhecimento cientifico e racional, nos projetos normalmente ha necessidade — e

frequentemente urgéncia — de acdo, mesmo frente a incerteza.

Cliente do Projeto

PRODUTO DO PROJETO '

Equipe de
Gerenciamento

' MATERIAIS

Fornecedor Fornecedor Fornecedor
| | \ | \
Sub- Sub- Sub- Sub- Sub- Sub- Sub-
Fornecedor Fornecedor Fornecedor Fornecedor Fornecedor Fornecedor Fornecedor

Figura 3.3 — Efeito fractal do gerenciamento de projetos
Fonte: Ferrari (2006)

EQUIPAMENTOS SERVICOS

Williamson (1996) destaca a incompletude dos contratos decorrente da incapacidade
das organizacbes envolvidas de conseguirem prever todas as contingéncias
necessarias para cobrir os riscos de uma transacdo. Esta incompletude dos
contratos gera a necessidade de adaptacdes e negociacdes, mesmo depois do

contrato firmado — ex-post.

Se o0 oportunismo € apontado por Farina, Azevedo e Saes (1997) como um elemento
gue aumenta os custos de transacao, deve-se considerar, também, que nos projetos

o imediatismo potencializa ainda mais 0 oportunismo dos agentes.

Adicionalmente, nos projetos ha a necessidade de fazer certo da primeira vez, sem

chance, portanto, para muitos aprimoramentos ao longo do mesmo projeto.

Por todos estes motivos, as configuracdes utilizadas em projetos sdo eminentemente
burocraticas, uma vez que neste contexto de riscos e incertezas, 0S contratos
constituem instrumentos fundamentais no relacionamento inter-empresarial, como
destaca Turner (2001).
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3.2.3 Elementos Analiticos nos Arranjos Inter-Organizacionais

Os arranjos inter-organizacionais podem ser analisados e classificados segundo

alguns elementos que distinguem as diversas possiveis configuragdes.

Para a andlise dos arranjos inter-organizacionais em opera¢fes, Grandori e Soda
(1995) sugerem as tipologias sociais, burocraticas e proprietarias, enquanto Farina,
Azevedo e Saes (1997) sugerem os atributos da teoria dos contratos relacionais.
Varios destes elementos utilizados na analise e classificagdo dos arranjos inter-
organizacionais em operacfes podem também ser usados para caracterizar as

configuragdes inter-organizacionais em projetos.

A seguir sdo destacados os principais elementos analiticos.

3.2.3.1 Estimulos

Os arranjos inter-organizacionais podem ser estimulados por inidmeros aspectos que
potencializem a complementaridade de seus componentes ou que facilitem a
interacdo destes com o0 ambiente econdmico. Dentre estes aspectos direcionadores

da formacé&o de arranjos pode-se destacar:

e econdmicos: riscos, capital, financiamento, cambio;

e tecnoldgicos: especializacdes, know how, capacitacoes;

e recursos: instalacdes, infra-estrutura, mao de obra;

e mercadoldgicos: penetracdo, conhecimento, canais de venda;

e geograficos: localizacéo, acessos, logistica,

e juridicos: legislacédo, codigos, direitos, obrigacoes;

e tributarios: segregacdo de impostos, contornos tributarios, vantagens fiscais;
e politicos: apoio, reciprocidades, compensacdes e

e sociais: culturas, identidades, costumes, tradi¢cdes, conviccdes, preferéncias.

Na maioria das vezes, o que ocorre ha formacéo de arranjos inter-organizacionais &
uma combinacao destes aspectos, especialmente devido as ligacdes, influéncias e

reflexos que acontecem entre eles.
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Em projetos, os arranjos inter-organizacionais s&o majoritariamente motivados pela
necessidade de especialidades complementares para a concepc¢édo do produto do
projeto, como destacam Bakker et al (2011).

3.2.3.2 Numero de Participantes

O numero de organizacdes que participam de um determinado arranjo influencia
diretamente na complexidade das relacdes internas e na comunicagcdo entre 0s
componentes do arranjo. Quanto maior o nimero de participantes num arranjo inter-
organizacional, maiores os esforcos de alinhamento, coordenacdo, comunicacgao,

transporte e integragéo.

O numero de empresas participantes de arranjos em projetos pode ser alto,
especialmente nas configuracdes verticais. Por outro lado, em projetos, o cliente
geralmente é Unico, representado por uma Unica organizacdo ou ainda por um

arranjo horizontal de empreendedores, mas com uma interface unica.

3.2.3.3 Localizacéao

A localizacdo fisica das organizacdes pode facilitar o surgimento de arranjos
inter-organizacionais de forma a explorar as facilidades de execucao, transporte e
integracdo. Outros fatores decorrentes da proximidade geografica como
comunicacao, idioma, cultura, costumes e identidade, também acabam influenciando

positivamente a criacdo e a sustentacdo dos arranjos.

A localizacdo de algumas das organizacdes participantes do arranjo pode ser
explorada também no que se refere a acesso ao mercado, acesso ao capital,

facilidades tributarias e outros fatores facilitadores.

Em projetos, as empresas participantes de arranjos sdo, ha maioria das vezes,
geograficamente dispersas, frequentemente até em outros continentes, dependendo
do segmento analisado. O cliente do projeto muitas vezes também se encontra

fisicamente distante das empresas participantes do arranjo. Finalmente, o préprio
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projeto pode estar fisicamente em local diferente da localizacdo das empresas

participantes e do cliente.

3.2.3.4 Custos de Transacao

Uma vez que a atividade econdmica ndo se restringe a producao — transformacéo de
matérias-primas e insumos em produtos — existem custos decorrentes da instituicao,

interacao, relacionamento e coordenacéo dos diversos agentes envolvidos.

Estes custos sdo os chamados custos de transacédo, como destacam Coase (1937) e
Williamson (1985), e estéo ligados ao complexo de contratos internos e externos

necessarios as organizacoes para operarem no mundo econémico.

Segundo Coase (1937), os custos de transacdo podem ser divididos em dois

grandes grupos:

e custos de coleta de informacgdes e

e custos de negociacao e estabelecimento do contrato.

Williamson (1985) discute como 0s parceiros numa transacao podem se proteger
dos riscos associados as relacbes de troca, concluindo que riscos menores
permitem menores custos de transacao, proporcionando maior competitividade no

ambiente econdmico.

Em projetos, os custos de transag¢do acabam sendo altos, ndo apenas pelo carater
unico do projeto, mas também pela dispersdo geogréfica, pela logistica, pela
comunicacdo, pelos riscos envolvidos e por todos os esforcos conseqiientes. E
comum nos projetos, haver elevada colaboracdo pré-ativa — como, por exemplo, na
fase de proposta — 0 que muitas vezes pode representar um custo consideravel,
antes mesmo da conversao do negadcio. Por outro lado, em alguns tipos de projetos,

0 produto ja se encontra vendido antes da execucdo da maior parte do esforco.
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3.2.3.5 Tipo de Governanga

As estruturas inter-organizacionais, para funcionarem, demandam um esforgo

paralelo de coordenacao a que se convencionou chamar de governancga.

A principal funcdo da governanca € de reduzir os custos de transacdo, sejam estes
decorrentes das interacdes entre os componentes da configuracdo, como também

decorrentes das interagées com agentes externos.

A governanca envolve a coordenacédo dos diversos componentes do arranjo inter-
organizacional para o cumprimento, tanto de sua funcédo individual, quanto de sua
funcdo coletiva, incluindo as interacbes com os diversos agentes externos, do

ambiente econdémico.

Parte importante da eficiéncia da governanca é a capacidade de prover respostas
adequadas as mudancas no ambiente econémico. Farina, Azevedo e Saes (1997)
destacam a ligacdo entre esta eficiéncia adaptativa e 0os custos de transacéo, na
medida em que as mudancas podem exigir modificagcbes nas transacfes, revisao
nos contratos ou mesmo modificacbes na forma organizacional. Deficiéncias de
adaptacdo a estas mudancas podem trazer como consequéncia 0 aumento dos

custos de transacdo.

O tipo de governanca nos arranjos de projeto depende das caracteristicas do projeto
gue podem fazer com que os esforcos de coordenacdo se multipliguem entre as
interfaces internas, na integracdo das empresas participantes e as interfaces

externas, na integracdo de fornecedores e nas interagcdes com o cliente do projeto.

3.2.3.6 Frequéncia das Interacdes

A necessidade de interfaceamento e intera¢do durante o trabalho individual de cada
organizacao para viabilizar o resultado conjunto pode variar bastante, dependendo
de uma série de fatores que vao do tipo do negdcio a localizacdo dos agentes e
modelo de governanca. Alguns destes interfaceamentos estdo relacionados a

transacdes enddgenas, envolvendo as intrapartes ou agentes internos do arranjo.
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Outros destes interfaceamentos referem-se a transacdes exdgenas a configuracao,

envolvendo as contrapartes ou agentes externos ao arranjo.

A frequéncia de interacdo entre 0s agentes internos e entre estes e 0s agentes
externos implica em maior disponibilidade de interfaces, mais habilidades de
interfaceamento, maior esfor¢o, custos mais elevados, mais possibilidades de erro e

mais riscos, dentre outros aspectos.

Nos arranjos de projeto, a freqiéncia das interagdes costuma ser alta do ponto de
vista informacional, mas pode ser baixa do ponto de vista fisico. Isto significa que,
para a realizacdo do produto do projeto, na maior parte dos projetos, ha necessidade
de muitas intera¢gdes informacionais entre as empresas participantes, entre elas e os
seus fornecedores e entre elas e o cliente do projeto, para definicbes, decisdes,
aprovacodes, validacdes e toda sorte de informacdo. Nem sempre, porém, as
interacdes fisicas, de materiais, componentes, equipamentos, sistemas e instalacdes
acontecem na mesma frequéncia, ja que ha prazos de concepcéao, fabricacéo,
testes, transportes e instalacdo, que muitas vezes acabam por limitar as interacdes

fisicas.

Os elementos analiticos apresentados aqui e outros, deles derivados, sdo resumidos
no Quadro 3.2, que caracteriza também as semelhancas e diferencas entre os

arranjos inter-organizacionais em operac0es e em projetos.

O estudo das configuracbes ou redes é multidimensional e ndo se limita,
absolutamente, aos aspectos analisados neste trabalho, podendo derivar para
vertentes econémicas, tecnolégicas, mercadoldgicas e sociais, dependendo da Gtica
de interesse. Qualquer que seja a Otica, porém, € inegavel a importancia crescente

das redes como estruturas de relacionamento inter-organizacionais.

Este tema é bastante amplo e tende a dispersdo quando se mistura o tratamento
das particularidades de projetos com as de operacdo. Visando maior objetividade e
tendo em vista a falta de referéncias sobre as configuracfes inter-organizacionais
em projetos, sao apresentadas no Capitulo 4, como uma das contribuicbes deste
trabalho, as caracteristicas dos principais arranjos inter-organizacionais utilizados

em projetos.
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Compreender adequadamente como as organizagdes se configuram para realizar

projetos possibilita uma perspectiva importante para compreender melhor as

relagbes contratuais entre as empresas nas aquisicdes em projetos.

Negocio - .
Atributo Operacao Projeto
Esforco Continuo Temporéario
Produto Massa Individualizado
Cliente Plural (multiplo) Singular (Unico)
Producéo BTS BTO/ETO

Estimulo Principal

Custo

Especialidade

Agentes ***

Pequenas e Médias

Grandes Empresas

Localizagcéo Concentrada Dispersa
Duracgéo Indefinido Definido
Custos de Transacdo Médio / Baixo Médio / Alto
Risco de Escopo Baixo Alto
Freqliéncia de Interacéo Alta Baixa
Logistica *** Facilitada Complexa
Governanca Vertical / Horizontal Multiforma
Relacionamento Cooperativo Complementar

Setor *** Bens de Consumo Bens de Capital
Atividade Predominante *** Fabricacdo Solugdes Completas
Figura Juridica Perene Volétil (ad-hoc)

Abordagem

Cooperacao Colaborativa

Cooperacao de Concorréncia

Quadro 3.2 — Elementos analiticos em arranjos de operacdes e projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

*** atributos ndo generalizaveis, definidos em fungéo das areas que séo objeto de estudo deste trabalho

3.3 Contratos

Contrato é o instrumento através do qual, riscos, responsabilidades e garantias sédo

transferidos entre as partes, que pactuam regras de convivéncia. Os contratos
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sustentam o0 desenho inter-organizacional, os arranjos e as relacbes de

interdependéncia entre as diversas empresas envolvidas no projeto.

Gomes (2001) lembra que o conceito de contrato é abstrato e aplica-se em todas as
ramificacbes do Direito. Justamente por isso, existem multiplas definicbes e
interpretagdes juridicas do conceito de contrato, nem todas aplicaveis ao universo do

gerenciamento de projetos.

Dentre as vérias definicdes de contrato exploradas por Gomes (2001), a que mais se
aproxima do uso em projetos é aquela que define contrato como um negocio juridico
bilateral ou plurilateral, que sujeita as partes a observancia de conduta idénea a

satisfacdo dos interesses que regularam.

O PMBOK (2008) define contrato no contexto de gerenciamento de projetos como
um acordo de deveres mutuos que obriga o contratado a fornecer o produto, servico

ou resultado especificado e que obriga o contratante a pagar por ele.

Como destaca Gomes (2001), o conceito de contrato ndo se restringe ao documento
elaborado para celebrar o acordo entre as partes, mas sim ao encontro de
declaracbes convergentes de vontades, servindo, portanto, o documento para

formalizar o acordo.

Gomes (2001) esclarece também que, juridicamente, desde que a lei ndo estabeleca

forma especial, o contrato pode ser:

e verbal ou escrito e

e tacito ou expresso.

Em gerenciamento de projetos 0s contratos sdo eminentemente expressos e
escritos, ou seja, contam com um documento redigido que consolida o acordo entre

as partes.

Costa e Junqueira (2008) lembram, ainda, no que se refere a forma, que os

contratos expressos e escritos podem ser feitos através de:
e instrumento publico e

e instrumento particular.

Os contratos por instrumento publico sédo redigidos por oficial pablico, em cartorio,

lavrados em livros de registro, onde ficardo assentados os originais, seguindo regras
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especificas que regulamentam o oficio de fé publica, que incluem a leitura prévia e a

assinatura das partes perante o oficial, visando evitar ma-fé, fraudes e erros.

Os contratos por instrumento particular séo redigidos pelas partes ou por advogados
e outros profissionais por elas indicados, sem o registro publico e sem o formalismo
de leitura prévia exigida pelo cartério, ficando as partes de posse dos originais em

vias idénticas.

Em linha com Ricardino (2007), € importante lembrar que em projetos,
especialmente no segmento de construcao pesada, infra-estrutura e bens de capital,
muitas vezes o contrato trata de objeto ainda inexistente quando da sua elaboracéao,
0 que torna essa elaboracdo um exercicio de projecdo futura que envolve
conjecturas e incertezas. Nestes casos, 0 contrato € uma declaragdo de vontades e

de promessas reciprocas acerca de algo futuro, que ainda sera materializado.

Ainda referente ao objeto, Carbone (2007) discute a diferenca entre contratar
esforco e contratar resultado no que denomina obrigacées de meio e obrigacdes de
resultado. Nesta mesma linha, ja estendendo para a modalidade de contratacao,

pode-se inferir que o contratante sintetiza, através do contrato, sua intencao de:

e contratar esfor¢co ou contratar resultado;
e deixar o valor final em aberto ou fixar um valor final e

e privilegiar a previsibilidade ou privilegiar a flexibilidade.

Kerzner (2009) lembra que a contratacdo € um processo que envolve duas partes
com interesses e objetivos diferentes: o contratante — que € aquele que tem a
necessidade, e o contratado — que é aquele que vai atender a necessidade, com

seus produtos e servicos.

Como destaca Wangemann (2002), os pontos de negociacdo entre contratante e
contratado podem variar de acordo com o objeto da contratacdo, dos interesses das

partes e das circunstancias que cercam o acordo.

Os interesses do contratante geralmente estdo relacionados a solucionar as
necessidades do projeto de forma econbmica, rapida, dentro de padrées de
gualidade definidos e com o minimo de risco possivel. Os interesses do contratado,
por outro lado, estéo relacionados primariamente a prover a solucao, gerando receita

e lucro, dedicando o minimo esforco possivel para satisfazer as expectativas do
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contratante. Mas os interesses do contratado podem também estar relacionados ao
aumento de sua participacdo no mercado, ao desenvolvimento de novos clientes, a
ocupacéao de sua forca de trabalho, dentre outros fatores. Segundo Gomes (2001), o
vinculo contratual entre as partes nasce quando a proposta e a aceitacdo se

integram.

No Brasil, nos contratos entre empresas privadas e entidades do setor publico — os
contratos administrativos — o contratante goza da supremacia de poder e conta com

prerrogativas que privilegiam o interesse publico sobre os interesses privados.

Estas contratacOes sao regidas pela Lei n°® 8666/93 que estabelece os tipos de
licitagdo de acordo com o valor do objeto a ser contratado e as modalidades de
contratacdo — ou regimes de contratacdo — de acordo com as caracteristicas e a
abrangéncia do objeto a ser contratado. Nos contratos administrativos € possivel

realizar somente o que for permitido por lei.

Enquanto isso, nos contratos celebrados entre empresas privadas — os contratos de
direito privado — ndo ha legislacdo especifica e as partes podem definir livremente as
condi¢cBes contratuais, desde que elas néo firam a legislacéo geral em vigor. Nestes

contratos de direito privado € possivel realizar tudo o que néo for vetado por lei.

A série ordenada de disposi¢cdes de um contrato — as clausulas — pode ter diferentes
sequenciamentos e finalidades diversas, dependendo das caracteristicas e
especificidades do objeto, das partes e do negdcio, mas, como destaca Gomes
(2001), deve apresentar uma légica bem articulada e garantir clareza e precisdo. O
autor lembra que se deve tomar cuidado especial para ndo avolumar o contrato com

clausulas ociosas ou inuteis, como é o caso recorrente em textos legais.

As clausulas sédo agrupadas e classificadas de forma diferente pelos diferentes
autores, distinguindo clausulas regulamentares, clausulas econdémicas, clausulas

exorbitantes.

Dentre as clausulas tidas, porém, como essenciais ha maioria dos contratos pode-se

considerar:
e (qualificacdo das partes;

e oObjeto;

e €SCOopo;,
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e modalidade de contratacgéo;
e preco;

e condi¢cdes de pagamento;

e reajustamento de preco;

e prazos;

e critérios de aceitacéo;

e direitos;

e obrigacdes;

e responsabilidades;

e (Qarantias;
e multas;
e prémios;

e valor do contrato;

e formas de extingédo do contrato;
e solucdes de controveérsias;

e anexos e

e assinaturas.

3.4 Modalidades de Contratacéao

Modalidade de contratacdo, no contexto deste trabalho, é o mecanismo que
estabelece a integracdo entre a abrangéncia do fornecimento, a divisdo de riscos e a
forma de remuneracdo num compromisso de aquisicdo e fornecimento de bens e

Servicos.

A escolha da modalidade de contratacdo mais adequada a solucdo de cada
necessidade do projeto € um dos principais aspectos envolvidos no gerenciamento
de aquisicdes em projetos e representa um ponto critico, tanto para o contratante

guanto para o contratado, como observa Fleming (2003).

Segundo o PMBOK (2008), a modalidade de contratacdo a ser empregada em cada

aquisicao deve ser definida no processo de Planejar as Aquisi¢cdes, na medida em
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que sdao identificadas as necessidades do projeto a serem atendidas através da

aquisicao de bens e servigos de fora da organizagédo executora.

O APM BoK (2006) destaca que a estratégia de aquisi¢cbes para o projeto deve ser
estabelecida logo no inicio do projeto, identificando as modalidades de contratacédo
aplicaveis, as condi¢cdes contratuais mais relevantes e o método de selecdo de
fornecedores, ponderando o estagio de definicdo do projeto, a situacdo do mercado
fornecedor e as politicas do negécio em que o projeto encontra-se inserido.

O ICB (2006) lembra que a area juridica da organizacdo empreendedora geralmente
€ envolvida na preparacdo e formalizacdo do contrato, destacando a necessidade de
expressar adequadamente o que € esperado de cada parte, esclarecendo o trabalho
a ser realizado e o tipo de controle a ser feito, de modo a obter o melhor valor

possivel dos fornecimentos realizados ao projeto.

O PMBOK (2008) reforca a associacdo entre aquisicoes e riscos, pontuando que a
modalidade de contratacdo, assim como os termos e condicOes estabelecidas no
contrato, determinam os riscos a serem compartilhados entre o contratante e o

contratado

As diversas instituicoes de gerenciamento de projetos contribuiram muito para a
unificacdo de abordagens e processos no gerenciamento de projetos, mas ainda
resta muito a fazer para que se possa contar com uma terminologia de consenso

neste campo de conhecimento, como observam Delisle e Olson (2004).

Na area de gerenciamento de aquisicdes em projetos as dicotomias parecem ainda
mais graves. Embora convergentes em muitos aspectos, a maioria dos principais
autores de gerenciamento de aquisicdes em projetos — como Huston (1996), Fleming
(2003) e Garrett (2006) — assim como os padrdes e corpos de conhecimento
editados pelas principais instituicbes — como o ICB (2006), APM BoK (2006) e o
PMBOK (2008) — ainda estdo distantes da unanimidade na terminologia de

gerenciamento de aquisicdes em projetos.

No que se refere especificamente a modalidades de contratacdo, a falta de
consenso na terminologia pode causar mal entendidos e conflitos entre contratantes
e contratados. Mesmo entre profissionais experientes em gerenciamento de projetos,
€ comum que seja necessario explicar o que se entende pelo nome da modalidade

contratual. Apesar de tomar tempo e esforco, é sempre preferivel alinhar o
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entendimento, a correr o risco de maiores conflitos posteriores, pois como lembram
Mooz, Forsberg e Cotterman (2003), a terminologia e seu correto entendimento sao
fatores importantes para o sucesso do projeto.

3.4.1 Classificacdo das Modalidades de Contratacao

As principais referéncias consultadas para a realizagao deste trabalho classificam as
modalidades de contratacdo em dois ou trés grandes grupos, dos quais derivam
modalidades mais especificas.

7

Nesta parte do trabalho é apresentado o resultado de uma varredura destas
principais referéncias, sem a preocupacao de definir ou detalhar as modalidades, o
que sera objeto do Capitulo 4. S&o apresentadas as traducdes® das modalidades
encontradas nas principais referéncias, mas foram conservadas as denominacoes

originais em inglés — ipsis litteris — inclusive no que se refere a hifenizagéo.

Conforme o PMBOK (2008), as modalidades de contratacao utilizadas em projetos

podem ser agrupadas em duas grandes categorias genéricas e uma terceira mista:

e contratos de preco fechado;
e contratos de custos reembolsaveis e

e contratos de tarifa horaria e reembolso.

Fleming (2003) também classifica as modalidades de contratacdo dentro destas
grandes categorias, lembrando, porém, que o espectro de modalidades se estende
de preco fechado a custos reembolsaveis, passando por modalidades hibridas, cada

modalidade com suas respectivas vantagens e desvantagens.
Garrett (2006) também agrupa as modalidades de contratacdo utilizadas em projetos

em trés categorias:

e contratos de preco fechado
(fixed-price);

e contratos de custos reembolsaveis
(cost-reimbursement) e

®  Neste trabalho procurou-se empregar na tradugédo das modalidades de contratagéo a terminologia

mais usada no Brasil.
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e contratos de tarifa horéaria e reembolso
(time-and-materials).

Turner (2001), por sua vez, agrupa os contratos em trés grandes categorias:

e contratos de preco fechado
(fixed-price);

e contratos de precos unitarios
(remeasurements) e

e contratos de precos reembolsaveis
(cost plus).

O autor define também uma classe de contratos que incluem incentivos, destacando
gue estes contratos tém por objetivo motivar o desempenho do contratado em uma
ou mais areas especificas. Segundo o autor, estes contratos com incentivo podem

ser divididos em:

e contratos com avaliacdes objetivas de desempenho e

e contratos com avaliagdes subjetivas de desempenho.

O CMBOK (2004) classifica as modalidades de contratacdo nas seguintes familias:

e contratos de preco fechado;

e contratos de precos reembolsaveis;
e contratos com incentivos;

e contratos de outros tipos (mistos);
e acordos e

e contratos de entregas ou quantidade indefinidas.

E necessario destacar, porém, que destas seis familias apontadas pelo CMBOK
(2004), apenas as quatro primeiras contemplam modalidades de contratacdo mais
aplicaveis a projetos, enquanto que as demais se voltam para modalidades mais

aplicaveis a operacoes.

Huston (1996), Fleming (2003), Garrett (2006) e Kerzner (2009) observam que
destas grandes categorias com caracteristicas Unicas, derivaram varias outras

modalidades de contratacdo, com diferentes variaces, para diferentes aplicacoes.



O PMBOK (2008) apresenta as seguintes modalidades de contratacéo:

preco fechado fixo e irreajustavel
(firm fixed price);

preco fechado com taxa de incentivo
(fixed price incentive fee);

preco fechado com reajuste econémico
(fixed price with economic price adjustment);

por administragéo com taxa fixa
(cost plus fixed fee);

por administracdo com taxa de incentivo
(cost plus incentive fee);

por administracdo com taxa de satisfacao
(cost plus award fee) e

tarifa horaria com reembolso
(time and material).
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Garrett (2006) aponta as seguintes modalidades de contratacdo como sendo as mais

utilizadas em projetos:

preco fechado irreajustavel
(firm-fixed-price);

preco fechado com reajuste econémico
(fixed-price with economic price adjustment);

reembolso de custos
(cost contracts);

custos compartilhados
(cost-sharing contract);

por administracdo com taxa percentual
(cost-plus-a-percentage-of-cost);

por administracdo com taxa fixa
(cost-plus-fixed fee);

incentivos baseados em desempenho de custo
(incentives based on cost performance);

incentivos baseados em desempenho de prazo ou entregas
(incentives based on schedule or delivery performance);

incentivos baseados em desempenho de qualidade
(incentives based on quality performance) e

por administracdo com taxa de satisfacao
(cost-plus-award fee).
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Turner (2001) considera as seguintes modalidades de contratagéo para contratos em

projetos:

e preco fechado
(fixed price);

e precos unitarios
(remeasurement based on a schedule of rates);

e precos unitarios baseados em lista de quantidades
(remeasurement based on a bill of quantities);

e precos unitarios baseados em lista de materiais
(remeasurement based on a bill of materials);

e por administracdo com taxa percentual
(cost plus percentage fee) e

e por administracdo com taxa fixa
(cost plus fixed fee).

Huston (1996) destaca as seguintes modalidades de contratacdo como as mais

utilizadas em projetos:

e preco fechado
(fixed price);

e precos unitarios
(unit price);

e preco alvo
(target price);

e por administracdo com taxa de incentivo
(reimbursable with incentive fee);

e por administracdo com taxa fixa
(reimbursable with fixed fee) e

e por administracdo com taxa percentual
(reimbursable with percentage fee).

Fleming (2003) trata as seguintes modalidades de contratacao:

e preco fechado fixo e irreajustavel
(firm-fixed-price);

e preco fechado com incentivo
(fixed price incentive);

e preco fechado com taxa de satisfacao
(fixed price with award fee);
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e preco fechado com reajustes
(fixed-price with economic price adjustments);

e preco fechado com entrega indefinida
(fixed-price indefinite-delivery);

e preco fechado com quantidade indefinida
(fixed-price indefinite-quantity);

e por administracdo com taxa fixa
(cost-plus-fixed-fee);

e por administracdo com taxa de incentivo
(cost-plus incentive-fee);

e por administracdo com taxa de premio
(cost plus award fee);

e reembolso de custos
(cost contract);

e custos compartilhados
(cost sharing contract);

e por administracdo com taxa percentual
(cost plus a percentage of cost fee) e

e tarifa horaria com reembolso
(time and material).

Kerzner (2009) relaciona as seguintes modalidades de contratacdo como sendo as

mais frequentemente utilizadas em projetos:

e preco fechado
(fixed-price or lump-sum);

e preco fechado com reajustes
(fixed price with economic price adjustment);

e preco fechado com taxa de incentivo
(fixed-price-incentive-fee);

e por administracdo com taxa fixa
(cost-plus-fixed-fee);

e por administracdo com taxa percentual
(cost-plus-percentage-fee);

e por administracdo com taxa de incentivo
(cost-plus incentive-fee);

e por administracdo com prémio
(cost plus award);

e por administracdo com pre¢co maximo garantido
(cost plus guaranteed maximum);
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por administragéo com prego maximo garantido e economias compartilhadas
(cost plus guaranteed maximum and share savings) e

tarifa horaria com reembolso
(time and material).

Kerzner (2009) também relaciona outras modalidades menos frequentes em

projetos:

preco fechado com incentivo em objetivos sucessivos
(fixed-price incentive successive targets);

preco fechado com redeterminacéo
(fixed-price with redetermination);

reembolso de custos
(cost contract) e

custos compartilhados
(cost sharing contract).

Perry (1985) relaciona as seguintes modalidades de contratagdo, como sendo as

mais aplicaveis em projetos do setor de construcao:

preco fechado
(lump sum);

precos unitarios
(admeasurements);

custo alvo
(target cost) e

por administracao
(cost reimbursable).

Peeters (1987) relaciona as seguintes modalidades contratacdo, como as mais

aplicaveis em grandes projetos do setor aeroespacial e de armamentos:

preco fechado
(fixed-price or lump-sum);

preco fechado com reajustes
(fixed price with economic price adjustment);

preco fechado com taxa de incentivo
(fixed-price-incentive-fee);

por administracdo com taxa percentual
(cost-plus-percentage-fee);



77

por administragéo com taxa fixa
(cost-plus-fixed-fee) e

por administragdo com taxa de incentivo
(cost-plus-incentive-fee).

Peeters (1987) também relaciona as modalidades de contratacdo apresentadas no

DoD e NASA (1969), considerado até hoje por muitos como uma referéncia ainda

insuperada sobre modalidades de contratos com incentivo:

por administragdo com taxa fixa
(cost plus fixed fee);

por administragcdo com taxa de incentivo
(cost plus incentive fee);

por administracdo com taxa de satisfacao
(cost plus award fee);

preco fechado fixo e irreajustavel
(firm fixed price);

preco fechado com incentivo
(fixed price with incentive) e

preco fechado com reajuste
(fixed price with escalation).

FIDIC (1999), Enei (2007) e Baptista e Prado (2011) destacam as seguintes

modalidades utilizadas em grandes projetos:

empreitada integral
(turn key);

projeto, fornecimento e construcao
(engineering procurement and construction — EPC) e

projeto, fornecimento e construcdo gerenciados
(engineering procurement and construction management — EPC-M).

De acordo com as definicdes do World Bank (2009), para projetos novos de infra-

estrutura — chamados de green field projects — as modalidades de contratacdo mais

utilizadas séao:

construir, operar e transferir
(build operate and transfer — BOT);

construir, operar e possuir
(build operate and own - BOO);
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e construir para atender
(build to suit — BTS) e

e construir, arrendar e transferir
(build lease and transfer — BLT).

Ainda de acordo com as definicbes do World Bank (2009), para projetos de
reabilitacdo de infra-estrutura — chamados de brown field projects — as modalidades
de contratacdo mais utilizadas séo:

e construir, reabilitar, operar e transferir
(build rehabilitate operate and transfer - BROT));

e reabilitar, operar e transferir
(rehabilitate operate and transfer — ROT) e

e reabilitar, arrendar e transferir
(rehabilitate lease and transfer — RLT).

Estas modalidades, mais abrangentes, sdo usadas geralmente, na contratacdo do
projeto como um todo e algumas delas vao além do projeto, entrando no dominio da

operacao do produto do projeto, como sera visto mais adiante.

Entre as diferentes referéncias foram encontrados muitos desalinhamentos na
terminologia utilizada, por vezes influenciada pelas diferentes areas de aplicacao
dos projetos, como pode ser notado pelas diferencas entre Perry (1985) e Peeters
(1987) ou pelas variacdes etimoldgicas entre os varios paises da Europa e entre
estes e o0s paises da América do Norte, como fica evidente nas diferencas entre
Kerzner (2009) e Turner (2001). Por vezes as diferentes legislacdes também
influenciam a terminologia e a aplicacdo de modalidades, especialmente entre os
paises que seguem o direito anglo-saxdo, baseado nos principios dos usos e
costumes de casos precedentes (common law) e aqueles que seguem o direito

romano, baseado em cddigos escritos (civil law) como destaca Marcato (2007).

Varias entidades internacionais como a inglesa Institution of Civil Engineers — ICE, a
suica Fédération Internationale des Ingénieurs Conseils — FIDIC, a japonesa
Engineering Advancement Association of Japan — ENAA e as americanas American
Society of Civil Engineers — ASCE, The American Institute of Architects — AIA e The
Associated General Contractors of America - AGC vém tentando reduzir estas
diferencas ao produzirem referéncias de contratos, reconhecidas pelos principais

organismos de financiamento como o Banco Mundial, o Banco Interamericano de
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Desenvolvimento — BID, o Japan Bank for International Cooperation — JBIC e o

préprio Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES.

Estas iniciativas ganharam corpo especialmente depois do relatério de Latham
(1994) criticando a falta de clareza dos contratos utilizados até entdo no Reino
Unido, o que acabou dando origem a série New Engineering and Construction
Contract (NEC3 SUITE, 2005) do ICE, no Reino Unido, seguida pelo FIDIC Suite of
Contracts Documents (FIDIC, 1999) da FIDIC, na Europa em geral, além dos AIA
Contract Documents (AlA, 2011) do AIA e do AGC 200 Series - General Contracting

Documents (AGC, 2002) da AGC, na América do Norte.

Como cada uma das referéncias consultadas trata apenas parte das modalidades de
contratacdo, para um alcance mais amplo foi necessario compor as diversas

contribuicdes individuais.

O resultado desta composicdo € apresentado no Capitulo 4, onde as tipologias
foram resumidas, as diferentes terminologias tratadas nas diversas referéncias foram
equalizadas e uma lista ampla de modalidades de contratacdo é apresentada e

descrita, compondo a base utilizada na pesquisa de campo deste trabalho.

3.4.2 Critérios para a Escolha da Modalidade de Contratacéo

Ha poucas referéncias de abordagens sistémicas para a escolha da modalidade de
contratacdo mais adequada a cada aquisicdo em projetos, especialmente se levados
em conta os multiplos aspectos envolvidos no gerenciamento de aquisicées em

projetos.

A andlise das principais referéncias bibliograficas mostra que poucos autores citam
diretamente critérios de escolha ou fatores que podem influenciar esta escolha e a
maioria dos autores ndo esclarece como a escolha da modalidade de contratacao é
feita, tratando este assunto de forma indireta, através de vantagens e desvantagens

das modalidades ou através de alguns indicadores para sua aplicacao.

A seguir é apresentado um apanhado geral do que se encontra disponivel nas

principais referéncias bibliograficas sobre este tema, a partir do qual se procurou
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extrair por inferéncia os elementos que pudessem levar a compor uma relacdo dos

principais fatores de influéncia na escolha da modalidade de contratagao.

Nesta inferéncia, procurou-se reunir sob uma mesma denominagéo fatores citados
por autores direta ou indiretamente com terminologias ou descri¢des diferentes, mas
com o mesmo significado. Os fatores de influéncia inferidos aqui foram também

organizados e descritos no Capitulo 4.

3.4.2.1 Fatores de Influéncia Citados Diretamente na Bibliografia

A seguir sdo apresentados 0s poucos autores que citam diretamente os critérios e
fatores que podem influenciar na escolha da modalidade de contratacdo mais

adequada nas aquisicbes em projetos.

Perry (1985) considera os seguintes fatores de influéncia na definicho da
modalidade de contratacéo:

e natureza e volume de cada item de aquisi¢cao;

e prazos para obter propostas e iniciar o trabalho;

e possibilidade de modificagbes durante o fornecimento;

e alocacao de riscos entre as partes;

e Quanto o contratante pretende se envolver durante o fornecimento;

e quanto o fornecedor se envolvera no projeto durante o fornecimento;

e necessidade de clausulas especiais no contrato e

e balanceamento proporcionado pela utilizacdo de varias modalidades de

contratacdo no projeto.

O autor ainda destaca que, ao considerar os fatores acima, atencdo especial deve

ser dada para:

e habilidade de cumprir os objetivos do projeto;

e incompatibilidade da modalidade de contratacdo com outras modalidades no
mesmo contrato ou em projetos adjacentes;

e compatibilidade da modalidade com os recursos disponiveis na equipe do

contratante e
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e apropriacao de reservas para cobrir necessidades de flexibilidade, incentivo e

riscos.

Dos fatores apontados por Perry (1985) pode-se destacar os seguintes fatores de
influéncia na definicho da modalidade de contratacdo, ja ajustando para a
terminologia utilizada neste trabalho: grau de definicdo do objeto do fornecimento e
grau de definicdo do escopo do fornecimento (natureza e volume de cada item),
urgéncia para comecar (prazos para obter propostas e iniciar o trabalho),
flexibilidade para modificacbes (possibilidade de modificagbes durante o
fornecimento), riscos (alocacao de riscos entre as partes), recursos para administrar
o contrato (compatibilidade da modalidade com os recursos disponiveis na equipe
do contratante), facilidade de administracdo (quanto o contratante pretende se
envolver durante o fornecimento), confianga nos fornecedores (habilidade de cumprir
0s objetivos do projeto) e previsibilidade do custo final (apropriacédo de reservas para

cobrir necessidades de flexibilidade, incentivo e riscos).
Segundo Kerzner (2009) a modalidade de contratacdo € definida com base em:

e grau de risco de custo e prazo;

e complexidade do item (risco técnico);

e nivel de concorréncia do mercado;

e analise preco / custo;

e urgéncia;

e prazo do fornecimento;

e responsabilidades (e riscos) do contratado;

e sistema de reportacdo de custos do contratado;
e carteira de contratos do contratado e

e percentual de subcontratacao.

Dos pontos destacados por Kerzner (2009) pode-se inferir alguns fatores de
influéncia na definicdo da modalidade de contratacdo como: previsibilidade do custo
final (grau de risco de custo), complexidade do item de aquisicdo (complexidade do
item - risco técnico), oportunidade de economia (nivel de concorréncia do mercado),
valor do item de aquisicdo (analise preco / custo), criticidade de prazo para concluir

(prazo do fornecimento), urgéncia para comecar (urgéncia), riscos do projeto (grau
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de risco de custo e prazo, risco técnico), facilidade de administracdo (sistema de
reportacdo de custos do contratado) e confianga nos fornecedores
(responsabilidades e riscos do contratado, carteira de contratos do contratado,

percentual de subcontratacéo).

Veld e Peeters (1989) argumentam que a utilizacdo de muitos critérios pode levar a
perda de transparéncia no processo de decisdo e propdem uma simplificagdo com

0S seguintes seis critérios para a escolha da modalidade de contratacao:

e incerteza de custo;

e incerteza técnica;

e disponibilidade de recursos extras;
e criticidade de prazos;

e criticidade de desempenho e

e motivos de longo prazo.

Dos critérios propostos por Veld e Peeters (1989) pode-se inferir os seguintes
fatores de influéncia na definicdo da modalidade de contratacdo séo: previsibilidade
do custo final (incerteza de custo), grau de definicdo do objeto do fornecimento e
grau de definicdo do escopo do fornecimento (incerteza técnica), recursos para
administrar o contrato (disponibilidade de recursos extras), criticidade de prazo para
concluir e urgéncia para comecar (criticidade de prazos), complexidade do item de
aquisicao (criticidade de desempenho) e confianca nos fornecedores (motivos de

longo prazo).

3.4.2.2 Elementos Analiticos nas Modalidades de Contratacéo

As modalidades de contratacdo podem ser analisadas através de alguns elementos
gue distinguem as diversas possiveis aplicacdes. Embora estes elementos néo
sejam suficientemente explicitos e organizados pelos diversos autores consultados
no tratamento das modalidades de contratacdo, a prospecc¢ao do tema permitiu obter
um conjunto de fragmentos junto as principais referéncias. Nestes fragmentos o0s

autores associam alguns elementos com algumas modalidades de contratacao.
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Fleming (2003) trata a selecdo da modalidade de contratagdo como sendo uma
“arte” e aponta a relagéo de algumas varidveis com as trés principais categorias de

modalidades de contratag&do, conforme mostra a Figura 3.4.

Observa-se, nesta figura, que a familia das modalidades de Preco Fechado exige
um grau mais elevado de definicdo do item a ser contratado, caracteristico das fases
mais avancadas do ciclo de vida do projeto, enquanto que a familia de modalidades
Por Administracdo pode ser compativel com graus de definicdo mais baixos,
caracteristicos das fases iniciais do ciclo de vida do projeto.

No que se refere aos desafios tecnoldégicos — que poderia ser tomado como a
complexidade do item de aquisicdo — observa-se que as modalidades de Preco
Fechado sdo mais relacionadas a itens de maior complexidade, enquanto que as
modalidades Por Administracdo sdo mais relacionadas aos itens de menor

complexidade.
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Figura 3.4 — A arte de selecionar a modalidade de contratagcéo
Fonte: Fleming (2003)

J& no que toca aos riscos — e aqui 0 autor € um tanto genérico — observa-se que as
modalidades Por Administracdo sdo mais relacionadas com riscos maiores,
enquanto que as modalidades de Preco Fechado com riscos menores, o0 que leva a

pensar principalmente nos riscos percebidos pelo fornecedor.
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Das varidveis apontadas por Fleming (2003) pode-se inferir alguns fatores de
influéncia na definicdo da modalidade de contratacdo como grau de definicdo do
objeto do fornecimento (definicdo do item de fornecimento), grau de definicdo do
escopo do fornecimento (ciclo de vida do projeto), complexidade do item de

aquisicao (desafio tecnoldgico) e riscos.

Ainda sobre riscos, Garrett (2006) ilustra que as modalidades de contratacdo podem
ser utilizadas para balancear os riscos do projeto, conforme ilustrado na Figura 3.5.

Modalidades de Contratacao

Preco Fixo Precos Unitarios Por Administracéo
| ] | | | | ] | | |
| | | | | | | | | |
FFP FPEPA FPIF CS CC CPIF CPAF CPFF CPPF
Baixo ¢ Risco do Contratante » Alto
Alto < Risco do Contratado » Baixo

Figura 3.5 — Modalidades de contratacéo e riscos
Fonte: adaptado de Garrett (2006)

Observa-se, nesta figura, que Garrett (2006) ja distingue riscos do contratante de

riscos do contratado no tratamento das modalidades de contratacao.

Maximiano (2002) destaca a caracteristica evolutiva do produto do projeto e
conceitua as diferencas entre a necessidade, o produto e o objetivo do projeto. Esta
caracteristica evolutiva reflete-se também nos itens de aquisicdo, que em momentos
diferentes do ciclo de vida do projeto podem apresentar diferentes graus de

definicdo do objeto e do escopo de fornecimento.

O conceito de objeto do fornecimento pode ser comparado com o conceito de
escopo do produto (product scope) descrito no PMBOK (2008), se considerado que
cada fornecimento pode ser tratado como um projeto, por ter objetivo definido, prazo
estabelecido e recursos limitados. O objeto do fornecimento, entéo, refere-se ao
conjunto de caracteristicas e funcionalidades do produto final do fornecimento, ao
gual estdo associados atributos como capacidade, consumo, desempenho,

rendimento, peso e dimensodes.
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Varios dos autores pesquisados citam a importancia do grau de definicdo do item a
ser adquirido.

O PMBOK (2008) destaca que o item de aquisicdo deve ser descrito em detalhes
suficientes para permitir aos proponentes determinar se séo capazes de fornecer os
produtos, servicos ou resultados, e chama esta descricdo de statement of work -
SOW. Estes detalhes podem variar conforme a natureza do item de aquisicao, as
necessidades do contratante e a modalidade de contratag&o a ser utilizada e podem
incluir especificagdes, quantidades, niveis de qualidade, dados de desempenho,
periodo de afericdo de desempenho, localizacdo do trabalho e outros requisitos.

Para Kerzner (2009) também pode ser utilizada uma definicdo mais macro, referente
ao objetivo final da contratacdo, o statement of objectives - SOO para explorar
solucdes, metodologias, recursos e precos diferentes dos varios proponentes, que

respondem entdo com um SOW dos seus respectivos fornecimentos.
Huston (1996) define dois tipos de especificacdo dos itens a serem adquiridos:

e especificacbes detalhadas de projeto (detailed design specifications): definem
virtualmente todas as informacdes técnicas que o contratado precisa para
fabricar materiais e equipamentos; neste caso, 0 contratado ndo tem muito

trabalho de projeto e

e especificacbes de desempenho (performance specifications): definem
critérios de desempenho para materiais e equipamentos mas ndo definem os
detalhes de fabricacdo; neste caso, o contratado desenvolve o trabalho de
projeto para que o material ou equipamento atinja os critérios de desempenho

definidos.

Ainda Huston (1996) aponta vantagens e desvantagens de cada tipo de

especificacdo, apresentadas no Quadro 3.3.

Kerzner (2009) relaciona a escolha da modalidade com o grau de definicdo do
escopo do fornecimento, lembrando que, muitas vezes séo utilizadas modalidades
abertas’ enquanto o escopo ndo estad bem definido, passando-se a modalidades

fechadas quando o escopo se torna definido e consolidado.

" Neste trabalho, utiliza-se os termos modalidades abertas para aquelas modalidades em que o preco
final ndo pode ser definido no momento da contratacdo e modalidades fechadas para aquelas em
gue o preco final pode ser definido ja na contratagéo.
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Vantagens

Desvantagens

Especificagbes
Detalhadas de
Projeto

O contratante tem um
entendimento completo do item de
aquisicao

O projeto (design) do item de
aquisicéo é compativel com os
demais projetos do projeto

O contratante ndo necessita
aprovar projetos (design)
produzidos pelo contratado e
assim ndo precisa se preocupar
com a capacidade de projeto
(design) do contratado

Requisitos técnicos sdo
expressamente definidos,
facilitando inspecdes pelo
contratante.

O contratado pode iniciar a
execugao assim que autorizado,
sem precisar desenvolver projeto
(design).

Contratante e contratado
estabelecem uma base bem
definida para o contrato,
facilitando a identificacéo de
qualquer modificacéo

¢ Custo elevado para o contratante
desenvolver.

e Consomem tempo para 0
contratante desenvolver.

¢ A capacidade de projeto (design)
do contratado nao é utilizada e
com isso podem néo ser obtidas
otimizagOes de custo e de
qualidade.

EspecificacBes de
Desempenho

Mais rapidas e econdmicas que
as especificacbes detalhadas
de projeto.

Permitem o aproveitamento da
capacidade de projeto (design)
do contratado, o que pode
reduzir custos.

Possibilitam ao contratante
concentrar no que precisam e nao
em como deve ser produzido.

¢ O contratado ndo conhece 0
escopo do fornecimento até que
conclua o projeto (design).

e Consomem tempo do contratado
para responder a RFP.

e Aproveitam a capacidade de
projeto do contratado e seu
potencial para otimizacdes.

Quadro 3.3 — Vantagens e desvantagens das especificages

Fonte: Adaptado de Huston (1996)

O conceito de escopo do fornecimento pode ser comparado com 0 escopo do

projeto (project scope) descrito no PMBOK (2008). Como cada fornecimento pode

ser considerado um projeto, por ter objetivo definido, prazo estabelecido e recursos

limitados, o escopo do fornecimento refere-se ao conjunto de trabalhos necessarios

para entregar os produtos intermediarios e o produto final do fornecimento. Ao

escopo estdo associados os atributos de quantidade, abrangéncia, extensao,

fronteiras e limites do fornecimento.
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Peeters (1987) relaciona a escolha da modalidade de contratacdo com a
complexidade do item de aquisi¢ao, afirmando que, em itens de alta complexidade,
como ocorre na industria de armamentos, aerondutica e espacial, as modalidades
abertas sdo muito aplicaveis, por vezes com incentivos, para equacionar o risco para

o fornecedor e manter seu interesse no fornecimento.

Huston (1996) também menciona a influéncia da complexidade do item de aquisicéo.
O autor classifica os itens de aquisicdo em quatro categorias, afirmando que cada
uma delas requer uma abordagem diferente do processo de gerenciamento de

aquisicoes, incluindo a definicdo da modalidade de contratacao:

e materiais padréo;
e materiais “engenheirados’;
e equipamentos “engenheirados” e

e Servigos.

Turner (2001) procura relacionar algumas das modalidades de contratagdo com
alguns elementos, como incerteza do produto, habilidade do cliente para contribuir,

incerteza do processo e complexidade, conforme representado na Figura 3.6.

Incerteza do produto

Baixa Alta
Preco Por
Alta Fechado Administracéo Alta
Proieto e Construcdo Aliangas
Incerteza do .
Complexidade
processo
. Pf,e?f?s Esta situacédo .
Baixa Unitarios nao foi Baixa
pesquisada
Apenas Construgao

Baixa Alta

Habilidade do cliente para contribuir

Figura 3.6 — Sele¢éo das modalidades de contratacéo
Fonte: adaptado de Turner (2001)
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Dos elementos analisados por Turner (2001) nesta figura pode-se inferir os
seguintes fatores de influéncia na definicAo da modalidade de contratagao: grau de
definicdo do objeto do fornecimento (incerteza do produto), grau de definicdo do
escopo do fornecimento (incerteza do processo), recursos para administrar
(habilidade do cliente para contribuir), complexidade do item de aquisicao
(complexidade) e empacotamento de diversos itens (projeto e construcéo / apenas

construgao).

Observa-se na Figura 3.6, que a familia das modalidades Por Administracdo pode
ser utilizada quando se tem alta complexidade do item de aquisi¢cdo, baixa definicao
do escopo, baixa definicdo do objeto e alta disponibilidade de recursos para
administrar o contrato. Neste caso, o autor indica a configuracdo de Alianca do
contratante com o fornecedor. Observa-se ainda, que o autor ndo concluiu todos os
guadrantes da figura na pesquisa reportada no artigo e, mesmo 0s outros dois
guadrantes parecem confusos e contraditérios com as demais referéncias, em

especial no que se refere a incerteza do processo.

Estas descontinuidades e contradicbes retratam bem a dificuldade de se

correlacionar os fatores de influéncia com as modalidades de contratacéo.

Ainda no que se refere ao empacotamento de diversos itens citado por Turner
(2001), a analise da conveniéncia do agrupamento de itens de aquisicdo em pacotes

geralmente é baseada em:

e complementaridade de objetos e escopos individuais;
e sinergia das diversas demandas semelhantes;
e melhor relacéo custo x prazo x qualidade e

o facilidade de administracdo dos processos.

O Quadro 3.4 resume as principais vantagens e desvantagens do empacotamento

de itens de aquisicdo em projetos.



89

Vantagens Desvantagens
dPagotes e Maior poder de barganha nas negociacoes e Dependéncia da capacidade de
dg itens ¢ Reducéo das interfaces de coordenagio poucos fornecedores
aquisicdo  * Concentracéo de responsabilidades nos * Fragilidade da satde financeira
fornecedores de poucos fornecedores
« Uniformidade e integragéo tecnolégica * Risco de atraso em funcéo da
. N ~ carteira de fornecimentos e da
¢ Facilidade de operacdo e manutengéo . =
capacidade de producéo
ltens de~ ¢ Reduco de riscos. e Maior nimero de interfaces e
22“;;2585 ¢ Maior flexibilidade para alocar os contraltos maior esforgo para administrar.
P com fornecedores diferentes. e Mais trabalho para garantir
¢ Mais opcdes de fornecedores no mercado. Integracao.
e As especificacbes podem ser prontificadas em ¢ Menor poder de barganha em
momentos diferentes. preco e prazo.
e Melhor exploracdo de especialidades
diferentes.

Quadro 3.4 — Vantagens e desvantagens do empacotamento de itens de aquisicdo

Fonte: Elaborada pelo autor

Perry (1985) relaciona risco para o fornecedor, incentivo para o fornecedor e
flexibilidade para modificagcbes a algumas das modalidades de contratacdo mais

emblematicas, conforme representado na Figura 3.7.

% £
IS Por IS
Adminis-
tracdo
w Por %
E Adminis- a
| tracdo com, I(-I)J
| W <
:
o 8 <§
L
: o2
'_
5 &z
- Preco < 8
o Unitéario
x S
- 4]
L o
Preco
= Fechado ?é
€ IS
min. INCENTIVO PARA O FORNECEDOR max.

Figura 3.7 — Caracteristicas dos diferentes tipos de contrato de constru¢éo
Fonte: Adaptado de Perry (1985)
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Da analise de Perry (1985) nesta figura, pode-se inferir alguns fatores de influéncia
na definicho da modalidade de contratacdo como: flexibidade para modificacéo
(flexibilidade do cliente), risco (risco para o fornecedor) e valor do item de aquisicéo
(incentivo para o fornecedor), este ultimo considerando-se que, para compensar o

risco e proporcionar maior incentivo ao fornecedor, o preco aumenta.

Fleming (2003) relaciona de forma indireta a escolha da modalidade de contratagéo
com o grau de definicdo do objeto e com a flexibilidade para modificacdes quando
lembra que muitas organizagbes utilizam a modalidade de preco fechado como
padrdo em suas contratacOes, aparentemente pelo fato de que esta modalidade
proporciona maior seguranca. O autor complementa que esta seguranga somente é

verdadeira, se a escolha desta modalidade for baseada nas seguintes situagoes:

e 0 contratante sabe exatamente 0 que quer contratar;
e 0 contratante consegue descrever 0 que quer contratar em detalhes precisos e

e 0 contratante ndo pretende modificar os requisitos durante o fornecimento.

Huston (1996) também cita de forma indireta a influéncia da criticidade de prazo para
concluir quando destaca que a programacao do projeto como um todo é diretamente
afetada pelas principais aquisicdes necessarias ao projeto e chama a atengéo para o
fato de que as modalidades de preco fechado demandam maior tempo para os
proponentes prepararem as propostas e, da mesma forma, consomem mais tempo

para a analise e negociacdo das propostas pelo contratante.

Kerzner (2009) confirma a ifluéncia da criticidade de prazo para concluir na escolha
da modalidade de contratacao, pois afirma que quando se tem pressa para comecar,
a tendéncia é de se utilizar modalidades abertas, que exigem menos definicdes do

contratante, proporcionando assim maior agilidade de contratacao.

Perry (1985) e Huston (1996) convergem ao destacar que modalidades abertas com
incentivo demandam mais tempo para a elaboracdo do contrato e, portanto, se
justificam mais em contratos de prazo mais longo, com menor urgéncia para iniciar o

fornecimento.

Para Huston (1996), a modalidade de contratacdo tem um impacto significativo sobre
a estrutura organizacional e os sistemas de controle necessarios ao projeto. O autor
correlaciona as modalidades de contrato ao nivel de controle requerido, conforme

mostra o Quadro 3.5, confirmando que facilidade de administracdo e recursos para
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administrar o contrato sao fatores que influenciam na escolha da modalidade de

contratacao.

Necessidade Necessidade Necessidade Necessidade

Tipo de Contrato de Controle de Controle de Controle de Controle
do Escopo de Custo de Qualidade de Prazo
Por Administragéo Alta Alta Baixa Alta
Precos Unitarios Média Média Média Média
Preco Fechado Média Baixa Alta Média
Chave na Mao Baixa Baixa Média Baixa

Quadro 3.5 — Modalidades de contratacdo x necessidade de controle

Fonte: Adaptado de Huston (1996)

A influéncia destes fatores também € destacada por Turner (2001) que analisou o

custo de administrar o contrato nas trés grandes categorias de modalidades de

contratacdo, conforme representado na Figura 3.8, e por Maximiano (2002) que

destaca que a funcéo do gerente do projeto inclui a administracéo de interfaces e, o

envolvimento de fornecedores no projeto torna esta necessidade ainda mais

importante.
Custo de
administrar o
contrato

______ Precos Unitarios

Preco Fechado

————— Custos Reembolsaveis

[

|

Incerteza do produto

Figura 3.8 — Custo de administrar o contrato x modalidades de contratacao

Fonte: adaptado de Turner (2001)

Huston (1996) confirma esta influéncia quando afirma que, embora varios grupos da

equipe do projeto devam contribuir na definicdo da modalidade de contratagdo como

compras, engenharia e construcdo, a melhor posicdo para efetivamente decidir a
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modalidade de contratacdo a ser utilizada em cada aquisicdo do projeto é a da
equipe de gerenciamento do projeto. O autor sustenta que a equipe de
gerenciamento é quem tem mais condi¢cbes de avaliar como uma determinada
aquisicdo pode afetar os objetivos de qualidade, custo e prazos do projeto e decidir
pela melhor opgéo para os interesses do projeto.

3.4.2.3 Regras de Uso das Modalidades de Contratagéo

Alguns autores apresentam vantagens e desvantagens ou pontos fortes e pontos
fracos da utilizacdo de diferentes modalidades de contratacdo, que neste trabalho
estdo sendo chamados de regras de uso das modalidades de contratacdo e que

levam também a inferir alguns fatores de influéncia.

O Quadro 3.6 apresenta as vantagens e desvantagens das principais modalidades
de contratacdo apresentadas por Garrett (2006).

CONTRATO A PREGCO FECHADO IRREAJUSTAVEL (FFP)

Aplicacéo Produtos e servigos comerciais para 0s quais 0s precos podem ser razoavelmente
estabelecidos.

Elementos As condi¢Bes para uso incluem:

Essenciais e competicdo adequada;

e experiéncia anterior com 0s mesmos itens de aquisicéo;
¢ dados vélidos de custo e preco;
e estimativas realistas do custo proposto;
e possiveis incertezas de desempenho podem ser identificadas e precificadas;
e contratados aceitando assumir todos os riscos financeiros.
Qualquer outra base razoavel pode ser utilizada para estabelecer o preco justo e
razoavel.

Vantagens Especificacbes de projeto ou de desempenho disponiveis.
Preco justo e razoavel pode ser estabelecido desde o inicio.

Desvantagens Preco ndo reajustavel, independentemente do desempenho de custos do contratado.
100% dos riscos financeiros recaem sobre o contratado.
Minimo esfor¢o administrativo para o gerente do contrato.
Preferido sobre todos os outros tipos de contrato.
Usado tanto em aquisi¢cdes anunciadas quanto em negociadas.

Continua...
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...Continuacgéo

CONTRATO A PREGCO FECHADO COM REAJUSTE ECONOMICO (FPEPA)

Aplicacéo Produtos e servicos comerciais para 0s quais 0s precos podem ser razoavelmente
estabelecidos no momento da adjudicacao.

Elementos Contingéncias devem ser especificamente definidas no contrato.

Essenciais Trés tipos de reajustes (EPA) baseado em precgos estabelecidos, custos reais de
trabalho ou material e indices de custo de trabalho ou material.

FPEPA é preferido sobre qualquer tipo de contrato CR.
Usado em aquisicbes negociadas e, em aplicacdes limitadas, em aquisicdes
negociadas.

Vantagens Condicdes instaveis de mercado ou de trabalho e contingéncias durante o periodo
do contrato podem ser identificadas e, ao invés de serem incluidas no preco total do
contrato podem ser tratadas separadamente, em clausula especifica de reajuste.
Permite ajustar o preco do contrato para cima.

Permite ajustar o preco do contrato para baixo se 0 preco de algum item
componente cair abaixo dos limites do contrato.

Desvantagens Precos podem ser ajustados numa acédo de contingéncia de toda a industria e fora

do controle do contratado.

Reduz o risco do contratado em contratos a preco fechado.

Se a contingéncia se manifesta, o esforco administrativo do gerente do contrato
aumenta.

O gerente do contrato deve determinar se FPEPA é necessério, para proteger tanto
0 contratado como o contratante contra flutuacBes significativas nos custos de
material e mdo de obra ou para permitir reajustamento de preco no caso de
alteracfes nos precos estabelecidos pelo contratado.

CONTRATO A PRECO FECHADO COM TAXA DE INCENTIVO (FPIF)

Aplicacdo

Desenvolvimento e producéo em contratos de alto volume e de longa duracéo.

Elementos
Essenciais

O lucro é obtido ou perdido baseado na relacdo entre o custo final e o custo alvo.
Contrato deve conter custo alvo, lucro alvo, preco teto e férmula de diviséo do lucro.
Existem duas formas de FPI: firm target (FPIF) e successive target (FPIS).

No FPIF: custo alvo fixo, lucro alvo, férmula de divisdo de lucro negociada com base
no lucro do contrato basico ajustado ao término do contrato.

No FPIS: Custo alvo e lucro alvo iniciais negociados no contrato, mas custo alvo
final (fixo) ndo pode ser negociado até o desempenho. Contém marcos nos quais
alvos e férmulas de lucro final podem ser negociados.

Incertezas de custo existem, mas ha um potencial para reduzir custos ou aumentar
o desempenho dando ao contratado certo grau de responsabilidade pelos custos e
um incentivo de lucro positivo.

Usado apenas em contratos passiveis de negociacéo (not sealed bid).

Vantagens

Elementos que podem ser incentivados: custos, desempenho, entregas, qualidade.

Desvantagens

Requer do contratado um sistema contabil adequado

Contratante deve determinar que FPIF é menos custoso e que a contratagdo por
qualquer outra modalidade é impraticavel

O esforco administrativo do contratante e do contratado € mais extensivo do que em
outros tipos de contrato a preco fechado

Precos para faturamento devem ser estabelecidos para pagamento provisorio

Continua...
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...Continuacgéo

CONTRATO POR REEMBOLSO DE CUSTOS (COST)

Aplicacéo Pesquisa e desenvolvimento; utilizacdo de instalacfes.

Elementos Apropriado para trabalhos de pesquisa e desenvolvimento, particularmente com

Essenciais instituicbes educacionais sem fins lucrativos ou outras organizacbes sem fins
lucrativos e para contratos de instalacdes.

Vantagens Os custos acordados previamente sdo reembolsados, mas nao ha pagamento de
nenhuma taxa de administragéo.

Desvantagens Aplicacdo limitada por ndo ter taxa de administracdo e pelo fato de que o

contratante ndo reembolsar totalmente o contratado se existir um beneficio
comercial para o contratado.

Apenas instituicBes e organiza¢cdes ndo governamentais geralmente aceitam esta
modalidade.

CONTRATO POR CUSTOS COMPARTILHADOS (SC)

Aplicacdo Pesquisa e desenvolvimento que tem beneficios potenciais para o contratante e
para o contratado.

Elementos Apropriado para trabalhos de pesquisa e desenvolvimento, particularmente com

Essenciais instituicBes educacionais sem fins lucrativos ou outras organizacdes sem fins
lucrativos e para contratos de instalacdes.

Vantagens Nenhuma taxa de administracdo é paga ao contratado, que pode usufruir dos
beneficios comerciais resultantes do trabalho.
O contratado concorda em absorver uma parte dos custos na expectativa de
usufruir de beneficios comerciais futuros.
Estes beneficios podem incluir um aumento na capacidade ou expertise da
contratada ou ainda uma melhoria de sua posicdo competitiva no mercado.

Desvantagens Deve ser tomado cuidado na negociagcdo da taxa de divisdo de custos de forma que

0 custo seja proporcional ao beneficio potencial de cada parte (ou seja, a parte que
recebe o maior beneficio potencial arca com a maior por¢cdo na divisdo de custos).

CONTRATO POR ADMINISTRACAO COM TAXA DE INCENTIVO (CPIF)

Aplicacéo

Maioria dos sistemas de desenvolvimento e outros programas de desenvolvimento
nos quais € determinado que CPIF é desejavel e pratico administrativamente.

Elementos
Essenciais

Incentivos de desempenho devem ser claramente definidos e objetivamente
mensuraveis.

Intervalo de taxa deve ser negociado para proporcionar ao contratado um incentivo
através de varios intervalos de desempenho de custo.

O contrato deve conter o custo alvo, taxa alvo, taxa minima, taxa méxima e formula
de divisdo.

Vantagens

O desenvolvimento tem uma alta probabilidade de ser viavel e incentivos positivos
de lucro para contratado podem ser negociados.

A taxa € ajustada por uma férmula negociada no contrato de acordo com a relagao
entre o custo real e o custo alvo.

A diviséo é feita ao término do contrato.

Desvantagens

Dificuldade para negociar intervalo entre taxa minima e maxima de forma a fornecer
incentivo sobre o intervalo todo.

O desempenho deve ser objetivamente mensuravel.

Custoso para administrar; contratado deve ter um sistema contabil adequado
Utilizado apenas em contratos negociados.

Requer vigilancia apropriada do contratante durante o fornecimento para garantir os
meios adequados e o controle efetivo dos custos.

Continua...
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CONTRATO POR ADMINISTRAGAO COM TAXA DE SATISFAGAO (CPAF)

Aplicacéo

Servicos de nivel de esforco que s6 podem ser mensurados subjetivamente e
contratos com objetivos de desempenho dificeis de serem expressos
definitivamente como marcos, alvos e metas mensuraveis.

Elementos
Essenciais

O término do contrato € viavel, incentivos sdo desejaveis, mas o desempenho ndo é
passivel de medic¢bes finitas.

O contrato deve conter critérios de avaliagdo claros e ndo ambiguos para
determinar a taxa de recompensa.

A taxa de recompensa é ganha por exceléncia de desempenho, qualidade, prazo e
efetividade de custos e pode ser ganha na totalidade ou parcialmente.

Vantagens

Permite avaliacdo subjetiva do desempenho do contratado. O contratado € avaliado
em momentos definidos durante o desenvolvimento do contrato.

Duas taxas separadas podem ser estabelecidas no contrato: taxa base e taxa de
recompensa.

Taxa de recompensa ganha pelo contratado € determinada pelo contratante e é
geralmente baseada em recomendacdes de um comité de avaliacdo de taxa de
recompensa.

Desvantagens

A determinacdo da taxa de recompensa do contatado pelo contratante ndo esta
sujeita a clausulas de disputa.

CPAF nao deve ser usada se CPIF ou CPFF forem viaveis.

Ndo deve ser utilizada se a quantidade de dinheiro, periodo de execucdo ou
beneficios esperados forem insuficientes para compensar o esforco administrativo
adicional.

Bastante custoso para administrar; contratado deve ter um sistema contébil
adequado.

Utilizado apenas em contratos negociados.

CONTRATO POR ADMINISTRAGAO COM TAXA FIXA (CPFF)

Aplicacdo

Servigos técnicos, pesquisa ou contratos de desenvolvimento, quando o nivel de
esfor¢o requerido é desconhecido e ndo ha como medir risco.

Elementos
Essenciais

Nivel de esfor¢o € desconhecido e o desempenho do contratado néo pode ser

subjetivamente avaliado.

Pode ser construido de duas formas:

e Conclusao (completion form): atividades claramente definidas com objetivo
definido e produto final especifico. O contratante pode contratar mais trabalho sem
aumentar a taxa se o custo estimado do contrato aumentar.

e Termo (term form): escopo do trabalho descrito em termos gerais.

Forma de conclusao é preferivel a forma de termo.

A taxa de administracéo € definida com base no custo estimado no momento em

que o contrato foi adjudicado.

Vantagens

Permite pagamento de uma taxa fixa. O contratado recebe uma taxa fixa
independentemente dos custos reais incorridos durante a execugao.

Contratado é obrigado apenas a um nivel de esforco especifico por um periodo de
tempo determinado

Desvantagens

O contratado tem incentivo minimo para controlar custos.
Custoso para administrar.

O contratado deve ter um sistema contabil adequado.

O contratado ndo assume nenhum risco financeiro.

Continua...
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...Concluséo
CONTRATO POR TARIFA HORARIA COM REEMBOLSO (T&M)
Aplicacéo Servicos de design, engenharia e producdo de bens ou ainda, reparos, manutencao
e revisdo, que constituam trabalhos a serem realizados conforme a necessidade.
Elementos As tarifas horarias incluem salario, overhead, despesas gerais e administrativas e
Essenciais lucro.

Custo de material pode incluir o custo de manuseio, se apropriado.
E necessario estabelecer um preco teto no contrato.

Vantagens Nao é possivel quando elaborado um contrato para estimar a extensao ou duragdo
do trabalho ou custos antecipados com algum grau de confianca.
Demanda provisdes de horas diretas de trabalho a uma tarifa horaria especifica e
custo de material (ou outra base especificada no contrato).
Preco teto pode ser estabelecido no momento da adjudicacgéo.

Desvantagens Utilizado apenas depois de determinado que nenhum outro tipo de contrato vai
servir ao proposito.
N&o encoraja o controle efetivo de custos.
Requer uma vigilancia quase constante do contratante para garantir o
gerenciamento eficaz do contratado.

Quadro 3.6 — Vantagens, desvantagens e aplicacdo das modalidades de contratacdo
Fonte: Adaptado de Garrett (2006)

Das regras de uso propostas por Garrett (2006) pode-se inferir alguns dos principais
fatores de influéncia na definicdo da modalidade de contratacdo: grau dedefinicdo do
objeto do fornecimento, grau de definicdo do escopo do fornecimento, complexidade
do item de aquisicdo, oportunidade de economia, facilidade de administracdo e

confianca nos fornecedores.

Kerzner (2009) também apresenta uma comparacdo das vantagens e desvantagens
de cada modalidade, apresentadas no Quadro 3.7, e destaca que as vantagens e
desvantagens das modalidades de contratacdo devem ser conhecidas para que se

possa definir a modalidade mais adequada.

Das regras de uso propostas por Kerzner (2009) pode-se inferir alguns dos principais
fatores de influéncia na definicdo da modalidade de contratacdo: grau de defini¢do
do objeto do fornecimento, grau de definicho do escopo do fornecimento,
complexidade do item de aquisicdo, flexibilidade para modificacdes, previsibilidade
do custo final, oportunidade de economia, urgéncia para comecar e facilidade de

administracao.
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CONTRATO POR ADMINISTRAGAO

Vantagens

Proporciona flexibilidade maxima para o contratante

Possibilita que o fornecedor trabalhe com lucro minimo

Minimiza negociagdo e o custo de especificacfes preliminares

Permite inicio mais rapido e conclusédo mais cedo

Induz a escolha do fornecedor mais qualificado e ndo do mais barato
Viabiliza o uso do mesmo fornecedor desde a consultoria até a conclusao,
normalmente aumentando a eficiéncia e a qualidade

Desvantagens e

Nenhuma garantia do custo final

Nenhum incentivo econdmico para minimizar prazo e custo

N&o impede especificacdes de funcionalidades de alto custo pela equipe do
contratante

N&o impede o excesso de modificacBes pela equipe do contratante, normalmente
aumentando prazo e custo

CONTRATO POR PREGCO MAXIMO GARANTIDO COM DIVISAO DA ECONOMIA GERADA

Vantagens .

Possibilita garantia do custo final desde o inicio.

Proporciona informacédo imediata ao contratante referente a atrasos e custos
extras decorrentes de modificacdes

Proporciona incentivo para conclusdo mais rapida

Contratante e fornecedor dividem riscos econdmicos e tem incentivo mituo para
possiveis economias

Modalidade ideal para estabelecer cooperacao entre contratante e fornecedor ao
longo do projeto

Desvantagens e

Demanda fiscalizacdo e auditoria pela equipe do contratante
Requer que as definicbes de projeto e especificacbes estejam concluidas antes da
contratacdo do fornecedor

CONTRATO CHAVE NA MAO

Vantagens .

Possibilita garantia do custo final desde o inicio.

Proporciona informacdo imediata ao contratante referente a atrasos e custos
extras decorrentes de modificacdes

Demanda do contratante o0 minimo esfor¢o de acompanhamento do fornecimento
Fornece o maior incentivo ao fornecedor para a conclusdo mais rapida ao menor
custo

Requer o minimo de auditoria pela equipe do contratante

Desvantagens e

Requer conhecimento exato do que é necessario, antes da contratacdo do
fornecedor

Demanda prazo e recursos consideraveis para a elaboracdo de especificacdes,
documentos de aquisicdo e avaliagdo de propostas.

Os custos e riscos altos podem reduzir o nimero de proponentes

Pode causar excesso de contingéncia pelos proponentes, devido aos riscos
elevados, aumentando os custos.

CONTRATO PREGCO FECHADO PARA SERVICOS, MATERIAIS E MAO DE OBRA

Vantagens

Essencialmente o mesmo que os pontos validos para contratos Por Administracéo
Define o preco ligeiramente acima da taxa percentual do custo total
Elimina a necessidade de fiscaliza¢@o dos servigos do fornecedor

Desvantagens e

Pode encorajar a reducdo de estudos de racionamento e detalhamento de
desenhos e especificacbes, aumentando os custos de construgdo, operagao e
manutencao

Essencialmente o mesmo que os pontos validos para contratos Por Administracdo

Continua...
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...Concluséo
CONTRATO A PRECO FECHADO PARA BENS E SERVICOS IMPORTADOS E
POR ADMINISTRACAO PARA CUSTOS LOCAIS
Vantagens ¢ Possibilita garantia do custo final desde o inicio, para grande parte do pacote de

contratacdo

e Evita contingéncias excessivas nas propostas, decorrentes de custos
imprevisiveis e custos locais muito volateis.

e Permite ao contratante selecionar ou validar os fornecedores locais

Desvantagens e Demanda prazo consideravel para a elaboracdo de especificacdes, documentos
de aquisicdo e avaliacdo de propostas
e Requer a definicdo dos itens a serem fornecidos localmente, para viabilizar a
comparacao das propostas
e Nenhum incentivo econémico para minimizar os custos locais

Quadro 3.7 — Comparacgédo entre as modalidades de contratagédo
Fonte: Kerzner (2009)

Perry (1985) apresenta uma comparacao dos pontos fortes e pontos fracos de cada
modalidade, resumida no Quadro 3.8.

CONTRATO A PRECO FECHADO

Pontos e Alto grau de certeza sobre preco final.
Fortes o Facil administracdo do contrato desde que ndo haja mudancas ou que sejam
pequenas.
o Facilita preco competitivo.
e Reduz a necessidade de recursos de gerenciamento do cliente

Pontos ¢ N&o aplicavel quando ha expectativa de mudancas.

Fracos ¢ Possibilidade do proponente vencedor se ver prejudicado com seus pre¢os mais
baixos e tentar reduzir custos ou usar reivindicacdes e, no extremo, realmente
quebrar.

¢ O cliente e a organizacao projetista ttm menos oportunidades de envolvimento na
gestdo da construcdo

CONTRATO A PRECOS UNITARIOS

Pontos e Tipo de contrato largamente usado e bem compreendido.
Fortes ¢ Flexibilidade para mudancas de projeto design.
¢ Permite superposicdo de projeto design com construcao.
e Permite competicao entre os proponentes.
¢ Oferece uma razoédvel indicagdo do preco total na proposta, se a possibilidade de

mudanca for baixa.

Pontos « Dificulta a solug&o de reivindicagdes.
Fracos e Flexibilidade limitada.
¢ Oportunidade limitada de envolvimento do cliente e do consultor na gestéo da
construcao.

¢ O preco final pode ndo ser determinado logo apos a concluséo da construcao,
especialmente se ocorreram mudancas, interrupcdes e riscos.

Continua...
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...Conclusao

CONTRATO POR ADMINISTRAGAO

Pontos
Fortes

¢ Alto grau de flexibilidade, permitindo mudancas no trabalho, programacéo e
detalhes de projeto design durante a construcéo.

¢ Facilidade de iniciar a construgdo com pouco projeto design pronto.

e Conhecimento do custo real pelo cliente, que pode ser Gtil em novas estimativas e
controles de projetos similares.

¢ Facilidade de envolvimento do cliente na gestdo da construgéo.

e Pagamento justo e bom controle de riscos.

e Geralmente de administracdo e documentacdo mais simples comparada com 0s
contratos por medicao, eliminando reivindicacdes

Pontos
Fracos

¢ Apenas a taxa de administracdo pode ser comparada nas propostas. Porém, uma
grande parte do escopo geralmente é subcontratada em condicBes mais
competitivas.

¢ O contratado ndo tem compromisso com o custo final a ser pago pelo cliente
(embora uma estimativa pode ser fornecida como referéncia).

¢ Ndo ha incentivo para a eficiéncia do contratado, embora sua reputacdo esteja em
jogo o que geralmente reflete em futuras contratagcdes com o mesmo cliente.

e O contrato imp&e menor disciplina nas tomadas de decisdo do cliente.

o A formulacdo do contrato € mais complexa do que para contratos baseados em
precos.

e Procedimentos administrativos podem ser desconhecidos das partes e detalhes
contabeis podem demandar maior atencao.

CONTRATO POR ADMINISTRAGAO COM INCENTIVO

Pontos ¢ Alto grau de flexibilidade para mudancas de projeto design.
Fortes e Pagamento justo e bom controle de riscos.

¢ |dentificacdo de interesses: ambas as partes tem interesses comuns de minimizar
custos. Menos reivindicacdes e solu¢cdes mais facilitadas.

e Envolvimento do cliente: o contrato oferece um papel ativo do cliente ou seus
agentes na gestdo. Planejamento conjunto proporciona integracdo de projeto
design e construcéo, uso eficiente de recursos e alcance satisfatério de objetivos.

¢ Realismo: facilidade de obter informac@es reais, que mediante continuo
acompanhamento e avaliacdo garante a adequada aplicac@o de recursos e de
metodologia de construgao.

e Conhecimento do custo real: beneficia estimativas e controle e permite avaliar
mudancas.

¢ O preco final é conhecido assim que concluido o trabalho.

Pontos ¢ Envolvimento do cliente é essencial e sua atitude deve ser diferente daquela em
Fracos contraltos baseados em preco.

¢ A formulacdo do contrato é mais complexa do que em contraltos baseados em
precos (lump sum e admeasurements).

¢ O contrato geralmente exige clausulas especificas das condi¢des do projeto,
especialmente no que se refere a ajustes de preco alvo.

¢ Procedimentos administrativos podem exigir mais recursos de controle de ambas
as partes.

¢ O custo alvo inicial ndo oferece certeza sobre o preco final

¢ As partes tém que desenvolver o entendimento de seus novos papéis.

¢ Pesquisas tém apontado uma tendéncia das partes de manterem as atitudes
praticadas em contratos baseados em precos ou entéo, ao contrario, exagerar na
colaboragéo e prejudicar as tomadas de decisao.

Quadro 3.8 — Pontos fortes e fracos das modalidades de contratacao
Fonte: Adaptado de Perry (1985)
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Das regras de uso propostas por Perry (1985) pode-se inferir alguns dos principais
fatores de influéncia na definicdo da modalidade de contratagéo: flexibilidade para
modificacdes, previsibilidade do custo final, oportunidade de economia, urgéncia
para comecar, facilidade de administrag&o e recursos para administrar o contrato.

Pelos quadros apresentados, fica evidente que as regras de uso das modalidades
podem variar de acordo com a visdo de cada autor, constituindo um assunto que
carece de clareza e objetividade que possam tornar menos complexo o seu

entendimento e facilitar a sua utilizagao.

Os fatores de influéncia inferidos a partir desta pesquisa bibliogréafica estdo descritos

no Capitulo 4 deste trabalho.
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4 CONSOLIDACAO DOS CONCEITOS

Este capitulo apresenta a consolidagdo de conceitos relativos a trés temas tratados
nas principais referéncias bibliograficas de forma segmentada e com lacunas e cuja
complementacédo e alinhamento foram necessarios para a conducao desta pesquisa:

arranjos de empresas, modalidades de contratacéo e fatores de influéncia.

Primeiramente sdo apresentadas as diversas formas de configuracdo entre
empresas para a realizacao de projetos e ndo de operagcdes. Ainda que nao tenha
sido o foco principal desta pesquisa, o estudo dos arranjos de empresas em projetos
ajuda a compreender melhor a sociologia das organizacdes e o0 jogo de forcas entre
competicdo e cooperacdo com o qual as organizacdes vém se deparando nos novos

contextos econdmicos. Este jogo de forcas reflete-se diretamente nos contratos.

Em seguida, as modalidades de contratacdo citadas pelos diversos autores
pesquisados foram consolidadas e receberam denominacdo Unica, baseada na
terminologia de maior consisténcia utilizada na area de gerenciamento de projetos
no Brasil, formando uma base de referéncia para os préximos passos deste trabalho.
Os autores consultados tém diferentes abordagens em relacdo a classificacéo e
definicdo das modalidades de contratacdo: nem todos os autores citam as mesmas
modalidades e algumas das modalidades recebem denominacdes diferentes pelos
autores. Esta diversidade de terminologia sobre os mesmos conceitos é refletida na
pratica das organizacbes, prejudicando o entendimento e, por vezes, gerando

desgastes entre contratantes e contratados.

Finalmente, foram organizados e descritos objetivamente os fatores de influéncia na
escolha das modalidades de contratacdo que foram inferidos na revisdo conceitual
com base nas poucas cita¢des diretas e, principalmente nos elementos analiticos,
vantagens e desvantagens, pontos fortes e pontos fracos disponiveis na bibliografia.
Estes fatores também formaram a base de referéncia para os proximos passos desta

pesquisa.

Este capitulo tras, portanto, as primeiras contribuicdes deste trabalho, na medida em

gque oferece:

e a caracterizagdo dos principais arranjos de empresas praticados em projetos;
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e arelacdo das modalidades de contratacdo aplicaveis a projetos, num espectro
mais amplo do que aquele normalmente utilizado e com uma terminologia
equalizada, compativel com a terminologia usualmente empregada no Brasil e

e a identificacdo e a descricdo dos fatores de influéncia na escolha das

modalidades de contratacdo nas aquisicoes em projetos.

4.1 Arranjos de Empresas em Projetos

Numa visdo sistémica, as arquiteturas inter-organizacionais representam a forma
com que 0s organismos empresas se configuram para os negoécios. Estas estruturas
e suas respectivas governancas permitem a interacdo das partes para que O
conjunto realize um produto de maior valor. Os arranjos praticados pelas
organizacbes dependem de uma seérie de fatores externos as organizacoes

participantes, mas dependem também de suas culturas, valores e identidades.

Os arranjos inter-organizacionais e as modalidades de contratacdo tém
complementaridade, na medida em que os arranjos sao regidos por contratos e ha
correspondéncia entre os elementos analiticos dos arranjos inter-organizacionais e

os fatores de influéncia na definicdo das modalidades de contratacéo.

A partir das definicdes e discussdes de Enei (2007) e Bonomi e Malvessi (2008),
sdo apresentadas a seguir as caracteristicas das principais configuracdes utilizadas
em projetos. Estes mesmos conceitos podem ter outras definicbes quando aplicados

no contexto de operacdes.

4.1.1 Subcontratacao

Subcontratacdo € um tipo vertical de arranjo de duas ou mais empresas que
promove a transferéncia de partes do escopo de realizacdo de um determinado

projeto para empresas com capacitacées especificas.

As subcontratacdes transferem riscos do contratante para os contratados, embora

nao consigam evitar completamente outros tipos de riscos ao contratante, como
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atrasos, inadimpléncia e falta de integracéo dos contratados. Um dos aspectos mais
importantes nas configuracdes de subcontratacbes é a escolha da modalidade de

contratacdo mais adequada a solucao de cada necessidade do projeto.

O termo “sub”, em subcontratacdo, pressupde um contratado principal — 0 main
contractor — que realiza a interface com o cliente do projeto ou empreendedor — o
owner — e 0s subcontratados na realizacdo de partes especificas do escopo do

projeto.

Enei (2007) destaca que os subcontratos e o contrato principal do qual derivam sao
contratos coligados, na medida em que os subcontratos dependem do contrato
principal, mas ndo o inverso, ou seja, a invalidade e a ineficacia do contrato principal

propagam-se aos subcontratos, mas nao o contrario.

4.1.2 Joint Venture

Joint Venture € um tipo horizontal de arranjo, que estabelece a cooperacao entre

duas ou mais empresas, visando a realizacdo de um projeto comum.

As joint ventures geralmente exploram a complementaridade entre os participantes,
seja capital-tecnologia, tecnologia-mercado, tecnologia-instalacbes ou outra

conjugacéao de interesse para 0 negdécio conjunto.

Conforme lembra Enei (2007), na legislacédo brasileira as joint ventures podem ou
nao ter personalidades juridicas proprias. Nas joint ventures as atencdes dos
participantes — ou pelo menos dos representantes das organizacdes participantes no
projeto — se voltam muito mais para os resultados do projeto especificamente, do

gue propriamente para os resultados de suas respectivas operacoes.

4.1.3 Alianca

Alianca é um tipo de arranjo — que pode ser horizontal ou vertical — entre duas ou
mais empresas, que estabelecem objetivos de interesse mutuos e complementares,

cuja consecucao é atingida com base principalmente na confianga reciproca.
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As aliancas exigem transparéncia na prestacao de contas para que os objetivos de
interesses muatuos sejam alcancados. Neste sentido € geralmente instituido o
sistema de livro aberto — open book — através do qual ficam explicitos os custos e as

remuneracoes.

Nas aliancas as equipes dos participantes se integram para a definicdo do escopo,
para a contratacdo de fornecedores e para o planejamento, coordenacéo e controle

do projeto.

As aliancas em projetos procuram transpor a tradicional posicdo adversarial entre
contratante e contratado, possibilitando uma posicdo mais cooperativa, de

alinhamento de interesses, com foco no sucesso do projeto.

A confianca entre os participantes das aliangcas permite o avanco dos projetos,
mesmo sem as informacdes necessarias em outros tipos de configuragdes, como em
subcontrataces, por exemplo, proporcionando com isso um ganho expressivo de
prazos. Embora as aliancas durem o prazo do projeto, a confianca nelas
desenvolvida, freqientemente propicia desdobramentos e novas oportunidades

entre os participantes em outros projetos

4.1.4 Consoércio

Consorcio é um tipo horizontal de arranjo de duas ou mais empresas, que conjugam
esforcos e recursos para a realizacdo de um determinado projeto, aumentando

assim suas respectivas capacidades individuais.

Os consorcios geralmente sdo liderados ou administrados por um de seus
integrantes e podem ser utilizados tanto no lado dos empreendedores — owners —
como no lado dos fornecedores do projeto — contractors — ou de partes do seu
escopo. Nos consércios 0 escopo pode ser executado conjuntamente por seus
participantes ou pode ainda ser dividido em pacotes que séo distribuidos entre seus

participantes.

Conforme lembra Enei (2007), na legislacéo brasileira os consorcios se caracterizam

pela auséncia de personalidade juridica propria, oferecendo ampla liberdade a seus
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participantes para que definam contribuigcdes, rateio de despesas e divisdo de

resultados, através do contrato de constituicdo do consorcio.

Embora os consércios tenham obrigacdo de se inscrever no Cadastro Nacional de
Pessoas Juridicas, ndo tendo personalidade juridica propria, também ndo tém
obrigac®es tributarias préprias e cada componente do consércio responde por suas
respectivas obrigagbes, conforme estabelecido no contrato de constituicdo do
consorcio. Desta forma é mantida a individualidade e autonomia dos participantes
que ficam livres da responsabilidade solidaria, a menos que definido no contrato de

constituigao.

Os consorcios representam uma forma especifica de joint venture, com interesses
bem objetivos e com prazo definido. No Brasil, a Lei 6404 /76 define a possibilidade

de constituicdo de consorcios e sua operacionalizagéo.

4.1.5 Sociedade de Propdsito Especifico — SPE

SPE € um tipo horizontal de arranjo de duas ou mais empresas, que delimitam suas

respectivas responsabilidades no ambito de um determinado projeto.

Por ser uma sociedade com personalidade juridica, tem escrituracéo contabil propria
como qualquer outra empresa, constituindo também uma sociedade patrimonial, que

pode deter participacdes de outras empresas, bens moveis e imoveis.

Como lembra Enei (2007), as SPE’s segregam os riscos do projeto das demais
operacles das empresas associadas — e vice versa — podendo ser utilizadas tanto
na figura do empreendedor, como também na figura dos fornecedores do projeto ou

de partes do seu escopo.

As SPE’s trazem personalidade juridica aos consércios e joint ventures, sempre que
necessario. Nas contratacdes publicas no Brasil, a Lei n°® 8666/93 complementada
pela Lei n° 9074/95 determina a constituicdo de uma SPE pelos vencedores de
licitacBes publicas para realizar o objeto da licitacdo, enquanto que a Lei n°® 8987/95
e a Lei n° 11079/04 dispbem sobre a necessidade de constituicdo de SPE’s
respectivamente para a prestacdo de servicos publicos e para a participagcdo em
PPP’s.
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4.1.6 Parceria Publico-Privada — PPP

7

PPP é um tipo horizontal de configuragdo, em que o poder publico e as
organizagbes privadas compartilham os riscos na implantagdo de projetos que
exigem altos investimentos, cuja compensacao ocorre pela posterior operacéo,

através da prestacdo de servigo publico por um periodo longo, mas determinado.

Nas PPP’s, embora mantendo um papel indutor importante, o Estado passa a ser um
dos agentes — um dos parceiros empreendedores — e ndo mais o empreendedor

absoluto dos projetos.

Bonomi e Malvessi (2008) lembram que, embora iniciativas semelhantes tenham
ocorrido no Brasil desde a época da Colbnia, o surgimento das PPP’s no Brasil no
sentido mais restrito ocorreu apenas na primeira década dos anos 2000,
especialmente com os projetos de infra-estrutura, que exigem investimentos tao
elevados que n&o sé o poder publico ndo consegue realizar sozinho, como também

raramente podem ser assumidos por uma unica empresa privada.

As PPP’s viabilizam projetos publicos através do compartilhamento adequado dos
riscos entre o poder publico e as empresas privadas. No Brasil, a Lei n°® 11079/04

define as regras para a licitacéo e contratacdo de PPP’s.

4.1.7 Project Finance

Project Finance € um tipo horizontal de configuracdo, entre empreendedores e
financiadores, que equaciona os riscos do projeto de modo a viabiliza-lo através da
segmentacédo e isolamento destes riscos, compativeis com a especialidade e o grau

de tolerancia dos diversos envolvidos.

Ainda que o project finance esteja mais associado a viabilizacdo econbmico-
financeira do projeto, seus efeitos acabam também por refletir expressivamente na
interdependéncia das organizacfes envolvidas e, como destaca Enei (2007), poderia

ser classificado como uma espécie particular de joint venture.
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Segundo Finnerty (1998) e Yescombe (2002), o project finance pode ser utilizado
guando uma instalagdo ou um conjunto de ativos relacionados forem capazes de
funcionar de forma lucrativa como unidade econdmica independente. Nestes casos,
os patrocinadores formam uma nova entidade juridica — uma SPE — para construir,
deter a propriedade e operar, podendo, por exemplo, financiar a construcdo, com

base no projeto e nos lucros que se espera que ele va proporcionar.

Bonomi e Malvessi (2008) esclarecem as diferencas entre PPP e project finance,
lembrando que, neste Ultimo, o poder publico ndo necessariamente participa. Os
autores também destacam que o project finance é calgcado nos ativos do préprio
projeto, com baixa ou nenhuma solidariedade dos patrocinadores, cabendo as
partes identificar e tentar mitigar 0s riscos.

No project finance a avaliacao do projeto € feita isoladamente dos demais negocios
dos participantes e as garantias sdo oferecidas pelo préprio resultado do projeto,
seja ele o produto fisico realizado pelo projeto ou a operagdo do produto fisico
realizado atraves do projeto.

Fica evidente que estas diversas configuracdes podem ser utilizadas de maneira
simultanea em projetos, ou seja, pode-se ter uma SPE participando de um project
finance ou um consorcio proponente numa PPP, em seguida uma SPE constituida
pelo consorcio vencedor, assim como diversas subcontratacbes em consorcios,

SPE’s, PPP’s ou project finances.

Pode-se concluir que, em projetos, as configuracdes de subcontratacdo sao
baseadas na relacdo de subordinacdo, enquanto que os consorcios baseiam-se na
relacdo de coordenacéo e finalmente as joint ventures e aliancas estdo baseadas na
relacdo de cooperacdo. Nesta mesma sintese pode-se concluir também que as
SPE’s proporcionam a personalidade juridica propria necessaria a operacionalizacao

de PPP’s, de project finances e de joint ventures personificadas.

O Quadro 4.1 resume as principais configuracées de arranjos de empresas utilizadas

em projetos.
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Configuracdes

Subcontratacdo

Joint Venture

Alianca

Consoércio

Sociedade de Propdésito Especifico — SPE

Parceria Publico-Privada — PPP

Project Finance

Quadro 4.1 — Principais configuracfes de arranjos de empresas utilizadas em projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 Modalidades de Contratacao Aplicaveis a Projetos

A partir da revisao conceitual do Capitulo 3 foram compiladas as modalidades de
contratacao aplicaveis a projetos, compondo um amplo leque de possibilidades

apresentado a seguir.

Ainda na pesquisa bibliografica foram apresentadas diversas classificacdes de
modalidades de contratacdo utilizadas pelos diferentes autores consultados.
Existem, porém, outras possibilidades de classificacdo e agrupamento das
modalidades de contratacdo aplicaveis a projetos, de acordo com os diversos

objetivos a que estas classificacfes e agrupamentos visam servir.

Este trabalho propde algumas classificacbes complementares, no intuito de abrir
outras perspectivas e facilitar o tratamento destas modalidades nos capitulos

seguintes.

O Quadro 4.2 resume as tipologias e equaliza as diferentes terminologias tratadas
nas diversas referéncias, apresentando uma lista ampla de modalidades de
contratacdo aplicaveis a projetos. Este quadro representa a consolidacdo das
principais modalidades de contratacao utilizadas em projetos, nas quais se procurou
utilizar a terminologia mais consistente aplicada em gerenciamento de projetos no

Brasil.
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Modalidade de Contratacéo Denominagéo em Inglés Sigla
* Empreitada integral chave na méo Turn key TK
* Projeto, fornecimento e construcao Engineeri_ng procurement and EPC
construction
° * Projeto, fornecimento e construcdo chave Engineering procurement and EPC-TK
= na méao construction -Turn key
§ * Projeto, fornecimento e construcao Engineering procurement and EPC-M
P gerenciados construction -Management
? Preco fechado fixo e irreajustavel Firm fixed price FFP
Preco fechado com reajuste econdmico Fixed price with economic price FPEPA
adjustment
** Preco fechado com extensao a precos Fixed price with unit price extension FPwUP
unitarios
” & Precos unitarios Unit prices upP
§~l§ Tarifa horaria e reembolso de custos Time and material T&M
a % ** Precos unitarios com piso e teto Unit prices with floor and ceiling UPWFC
%« Por administracdo com taxa percentual Cost plus a percentage of cost CPPF
o ‘g ** Por administragdo com taxa fixa Cost plus fixed fee CPFF
g Custos compartilhados Cost sharing SC
Preco fechado com taxa de incentivo Fixed price incentive fee FPIF
Preco fechado com incentivo para entregas Fixed price delivery incentives FPDI
S Preco fechado com incentivo para qualidade Fixed price quality incentives FPQI
% Preco fechado com incentivo para Fixed price performance FPPI
2 desempenho do produto incentives
g Por administracdo com taxa de incentivo Cost plus incentive fee CPIF
© Por administragdo com taxa de satisfacdo  Cost plus award fee CPAF
Por administracdo com pre¢co maximo Cost plus guaranteed maximum share GMSS
garantido e economias compartilhadas savings
Construir, operar e transferir Build operate and transfer BOT
Construir para atender Build to suit BTS
r;é Construir, operar e possuir Build operate and own BOO
g Construir, arrendar e transferir Build lease and transfer BLT
] Construir, reabilitar, operar e transferir Build rehabilitate operate and transfer BROT
Reabilitar, operar e transferir Rehabilitate operate and transfer ROT
Reabilitar, arrendar e transferir Rehabilitate lease and transfer RLT

(*) também chamadas de modalidades abrangentes

(**) também chamadas de modalidades mistas

Quadro 4.2 — Principais modalidades de contratacdo aplicaveis a projetos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nesta consolidacdo algumas modalidades citadas na pesquisa bibliografica foram
fundidas, como Pre¢co Fechado com Incentivo em Objetivos Sucessivos que foi
assumido ser Preco Fechado com Incentivo para Entregas; Precos Unitarios
Baseados em Lista de Quantidades, que foi assumido ser Pre¢co Unitario com Piso e
Teto; Precos Unitarios Baseados em Lista de Materiais que foi assumido ser
simplesmente Precos Unitarios e Por Administragdo com Preco Maximo Garantido
que foi assumido ser uma variacdo de Por Administracdo com Pregco Maximo
Garantido e Economias Compartilhadas. Outras modalidades foram descartadas
para a pesquisa de campo como Preco Fechado com Redeterminacdo, Preco
Fechado com Entrega Indefinida, Preco Fechado com Quantidade Indefinida e
Reembolso de Custos, por serem modalidades de menor aplicacdo na tipologia de
projetos objeto deste estudo. E importante destacar que nenhuma destas
modalidades foi reivindicada mais adiante pelos especialistas entrevistados na

pesquisa de campo.

As modalidades do Quadro 4.2 foram a base para a pesquisa de campo, com
excecdo das modalidades estendidas, geralmente utilizadas exclusivamente na

contratacao do projeto como um todo e que fogem do foco deste trabalho.

Neste trabalho, para facilitar as referéncias, € utilizado o termo modalidades
fechadas para designar as modalidades em que o preco final pode ser definido ja na
contratacao e o termo modalidades abertas para designar as modalidades em que o

preco final ndo pode ser definido no momento da contratacao.

A descricao de todas as modalidades de contratacdo do Quadro 4.2, incluindo cada

uma das modalidades utilizadas na pesquisa de campo, é apresentada em seguida.

Nas descricdes que seguem as modalidades sdo apresentadas em sua sigla em
inglés, seguida da denominacdo em portugués e seguida ainda da denominacdo em
inglés. A denominacdo em portugués é a traducdo do original em inglés, adaptada
neste trabalho a terminologia mais consistente utilizada em gerenciamento de
projetos no Brasil, acompanhando, onde possivel, o que sugerem Enei (2007) e
Baptista e Prado (2011).
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4.2.1 Modalidades de Contratacao de Projetos

Algumas das modalidades de contratacdo prestam-se geralmente a contratacdo do
projeto como um todo, caracterizando-se por se estenderem para além dos limites

do projeto, abarcando ja a operacdo do produto do projeto.

Devido a esta caracteristica, para efeito deste trabalho, estas modalidades também
foram chamadas de modalidades estendidas.

Conforme apontado pelo World Bank (2009), Enei (2007) e Yescombe (2002), para
projetos de instalagbes novas, também chamados de green field projects, as
principais destas modalidades sao:

.BOT - Construir, operar e transferir (Build Operate and Transfer): modalidade em
gue o contratado concebe, projeta e constroi uma instalacdo para o contratante,
opera durante um periodo pré-determinado, sendo remunerado por esta operacao e

entdo transfere para o contratante, de acordo com condicdes pré-estabelecidas.

.BTS - Construir para atender (Build To Suit): modalidade em que o contratado
concebe, projeta e constréi uma instalacdo de modo a atender necessidades
especificas do contratante, sendo remunerado pelo uso da instalacdo pelo
contratante durante um periodo pré-determinado, de acordo com condi¢cbes pré-

estabelecidas.

.BOO - Construir, operar e possuir (Build Operate and Own): modalidade em que
0 contratado concebe, projeta, constréi e opera uma instalacdo para o contratante,

sendo remunerado durante a operacao, de acordo com condi¢cdes prée-estabelecidas.

.BLT - Construir, arrendar e transferir (Build Lease and Transfer): modalidade em
gue o contratado concebe, projeta e constroi uma instalacdo e disponibiliza esta
instalacdo para uso do contratante através de leasing durante um periodo pré-
determinado, ao término do qual as instalacdes passam a ser de propriedade do

contratante.

Existem também modalidades de contratacdo voltadas mais especificamente a
contratacdo de projetos de renovacdo de instalacfes existentes, estendendo-se

depois para a operacao destas instalacées recuperadas.
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Conforme as caracteristicas apontadas pelo World Bank (2009), Enei (2007) e
Yescombe (2002), para estes projetos de renovacdo de instalacOes existentes,
também chamados de brown field projects, as principais destas modalidades séo:

.BROT - Construir, reabilitar, operar e transferir (Build Rehabilitate Operate and
Transfer): modalidade em que o contratado concebe, projeta, constréi uma parte
nova e reforma uma parte existente de uma instalacdo, depois opera durante um
periodo pré-determinado, sendo remunerado por esta operacdo e entdo transfere
para o contratante, de acordo com condi¢cfes pré-estabelecidas.

.ROT - Reabilitar, operar e transferir (Rehabilitate Operate and Transfer):
modalidade em que o contratado reforma uma parte de uma instalacdo existente,
opera durante um periodo pré-determinado, sendo remunerado por esta operacéo e

entéo transfere para o contratante, de acordo com condicdes pré-estabelecidas.

.RLT - Reabilitar, arrendar e transferir (Rehabilitate Lease and Transfer):
modalidade em que o contratado reforma uma instalacdo existente ou parte dela,
arrenda para uso do contratante durante um periodo pré-determinado, sendo
remunerado por este uso, e entdo transfere para o contratante, de acordo com

condicles pré-estabelecidas.

4.2.2 Modalidades de Contratacdo em Projetos

As modalidades de contratacdo tratadas a seguir sdo mais aplicaveis na contratacéao
de partes do projeto, embora algumas delas possam também ser utilizadas na

contratacao do projeto como um todo.

Para facilitar as referéncias a estas modalidades nos proximos capitulos deste
trabalho e sintetizando as varias classificacbes da revisdo conceitual, as

modalidades foram agrupadas, nesta consolidacdo, em quatro grandes categorias:

e modalidades por preco fechado;
e modalidades por precos unitarios;
e modalidades por administracéo e

e modalidades com incentivo.
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Algumas modalidades de contratacao por preco fechado destacam-se por cobrir um
espectro mais amplo do escopo do projeto Devido a esta caracteristica, para efeito
deste trabalho, estas modalidades também foram chamadas de modalidades
abrangentes e aparecem identificadas no Quadro 4.2 com um asterisco (*).

Outras modalidades de contratacdo podem mesclar caracteristicas de duas ou mais
modalidades mais especificas, permitindo que sejam usufruidas as vantagens de
cada uma delas. Para efeito deste trabalho, estas modalidades também foram
chamadas de modalidades mistas e aparecem identificadas no Quadro 4.2 com dois

asteriscos (**).

A seguir procurou-se caracterizar as principais modalidades de contratacao
utilizadas em projetos, a partir das definicdes e descricbes de Perry (1985), Peeters
(1987), Veld e Peeters (1989), Huston (1996), Turner (2001), Fleming (2003),
Garrett (2006) e Kerzner (2009).

4.2.2.1 Modalidades a Preco Fechado

As modalidades a preco fechado caracterizam-se por oferecerem um valor
previamente definido para o preco final do objeto contratado, constituindo o que

também é chamado neste trabalho de modalidades fechadas.

.TK - Empreitada Integral Chave na Mao (Turn Key): modalidade em que o
contratante remunera o contratado pelo fornecimento de uma solucdo completa,
podendo envolver bens, produtos e servicos, cuja concepcao fica a cargo do
contratado, a ser provida num prazo definido, com preco total pré-estabelecido e

com a garantia do funcionamento, segundo especificacdes previamente definidas.

.EPC - Projeto, fornecimento e construcdo (Engineering Procurement and
Construction): modalidade em que o0 contratante remunera o0 contratado pelo
fornecimento de uma solucdo, podendo envolver bens, produtos e servicos, cuja
concepcao ja foi feita, mas todo o detalhamento (engineering), aquisicdo de
componentes, conjuntos e sistemas (procurement), construcdo, fabricacao,
integracdo, montagem e instalacdo (construction) fica a cargo do contratado, num

prazo definido, a um preco total pré-estabelecido.
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.EPC-TK - Projeto, fornecimento e construcdo chave na méao (Engineering
Procurement and Construction - Turn Key): modalidade em que o contratante
remunera o contratado pelo fornecimento de uma solugcdo completa, podendo
envolver bens, produtos e servigcos, cuja concepg¢éao ficou inicialmente a cargo do
contratante ou de terceiros a seu servico, mas que, poderd ser modificada pelo
contratado que realizara o detalhamento (engineering), aquisicdo de componentes,
conjuntos e sistemas (procurement), construgcao, fabricacéo, integragdo, montagem

e instalacdo (construction), num prazo definido, a um preco total pré estabelecido.

.EPC-M - Projeto, fornecimento e construcdo gerenciados (Engineering
Procurement and Construction-Management): modalidade em que o contratante
remunera o contratado pelo gerenciamento (management) de uma solugcao, podendo
envolver bens, produtos e servigos, cuja concepcao ja foi feita — eventualmente pelo
préprio contratado — e que agora terdo o detalhamento (engineering), aquisicao de
produtos e servigos (procurement), construcao, fabricacdo, integracdo, montagem e

instalacdo (construction) contratados de outros fornecedores.

.FFP - Preco Fechado Fixo e Irreajustavel (Firm Fixed Price): modalidade em que
0 contratante remunera o contratado pelo fornecimento de bens, produtos ou
servicos, ou ainda uma composicdo destes, que constituem um escopo pre-
determinado a ser provido num prazo definido, com um preco total pré-estabelecido

e irreajustavel.

.FPEPA - Preco Fechado com Reajuste Econdmico (Fixed Price with Economic
Price Adjustment): modalidade em que o contratante remunera o contratado pelo
fornecimento de bens, produtos ou servi¢cos, ou ainda uma composicao destes, que
constituem um escopo pré-determinado a ser provido num prazo definido, com um
preco total pré-estabelecido, passivel de reajuste econémico, de acordo com indices

previamente definidos.

.FPWUP - Preco Fechado com Extensao a Precos Unitarios (Fixed Price with Unit
Price Extension): modalidade em que o contratante remunera o contratado pelo
fornecimento de bens, produtos ou servi¢cos, ou ainda uma composicao destes, que
constituem um escopo pré-determinado a ser provido num prazo definido, com um
preco total pré-estabelecido e também precos unitarios pré-estabelecidos para

possiveis variagcdes de escopo.
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4.2.2.2 Modalidades a Precos Unitarios

As modalidades a prec¢os unitarios caracterizam-se por oferecerem valores unitarios
previamente definidos para o preco do objeto contratado, constituindo um tipo do
que também é chamado neste trabalho de modalidades abertas.

.UP - Pregos Unitarios (Unit Prices): modalidade em que o contratante remunera o
contratado pelo fornecimento de bens, produtos ou servigos, ou ainda uma
composicdo destes, com precos pré-estabelecidos unitariamente, de acordo com as
guantidades efetivamente entregues.

.T&M - Tarifa Horaria com Reembolso de Material (Time and Material):
modalidade em que o contratante remunera o contratado pelo fornecimento de
servicos com precos pre-estabelecidos unitariamente, de acordo com as
guantidades efetivamente demandadas e reembolsa o contratado dos custos de
materiais e servicos secundarios eventualmente necessarios, pagando também uma

taxa de administracao sobre estes ultimos.

.UPWFC - Precos Unitarios com Piso e Teto (Unit Prices with Floor and Ceiling):
modalidade em que o contratante remunera o contratado pelo fornecimento de bens,
produtos ou servigos, com precos pré-estabelecidos unitariamente, segundo um

compromisso de quantidades minimas e maximas.

4.2.2.3 Modalidades Por Administracao

As modalidades por administracdo caracterizam-se por oferecerem valores dos
custos do objeto contratado, constituindo outro tipo do que também € chamado

neste trabalho de modalidades abertas.

.CPFF - Por Administracdo com Taxa Percentual (Cost Plus Percentage of Cost):
modalidade em que o contratante reembolsa o contratado dos custos que teve para
Ihe prover bens, produtos ou servicos, ou ainda uma composicao destes, pagando
também uma taxa de administracdo, expressa em percentual dos custos e que

constitui a sua efetiva remuneracéao.
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. CPPF - Por Administracdo com Taxa Fixa (Cost Plus Fixed Fee): modalidade em
gue o contratante reembolsa o contratado dos custos que teve em lhe prover bens,
produtos ou servigos, ou ainda uma composicao destes, pagando também uma taxa
de administracéo de valor pré determinado, que constitui a efetiva remuneracao do

contratado, independentemente dos custos.

.SC - Custos Compartilhados (Cost Sharing): modalidade por administragdo em
gue o contratado divide com o contratante os custos, de acordo com uma razéo de

partilha previamente definida.

4.2.2.4 Modalidades com Incentivo

Com o objetivo de flexibilizar modalidades fechadas (preco fechado) e dotar
modalidades abertas (por administracdo) de certa previsibilidade, podem ser
utilizadas modalidades com incentivo, que oferecem ao contratado uma
remuneracao maior se 0s custos para o contratante forem reduzidos e definem uma

remunera(;éo Mmenor se 0S custos para o contratante forem aumentados.

.FPIF - Preco Fechado com Taxa de Incentivo (Fixed Price Incentive Fee):
modalidade a preco fechado, em que €& estabelecido um custo alvo e uma
remuneracao alvo para o contratado, um preco maximo para o contratante e uma
razdo de partilha, que pode aumentar ou diminuir a remuneracdo do contratado,
conforme o custo fique respectivamente abaixo ou acima do custo alvo, com o

contratante nunca pagando mais que o preco maximo garantido.

.FPDI - Preco Fechado com Incentivo para Entregas (Fixed Price Delivery
Incentives): modalidade a preco fechado, em que € estabelecido um preco total e
precos parciais atrelados a prazos de entregas parciais, precos estes que poderao
ser acrescidos de uma taxa de incentivo se o contratado conseguir realizar as
entregas em prazos mais curtos, aumentando assim sua remuneracao, de acordo

com valores previamente definidos.

.FPQI - Preco Fechado com Incentivo para Qualidade (Fixed Price Quality
Incentives): modalidade a preco fechado, em que é estabelecido um preco total e
precos parciais atrelados a qualidade de entregas parciais, pre¢cos estes que

poderdo ser acrescidos de uma taxa de incentivo se o contratado conseguir realizar
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as entregas com niveis superiores de qualidade, aumentando assim sua

remuneracao, de acordo com valores previamente definidos.

.FPPI - Preco Fechado com Incentivo para Desempenho do Produto (Fixed Price
Performance Incentives): modalidade a preco fechado, em que é estabelecido um
preco total e precos parciais atrelados ao desempenho de produtos parciais, precos
estes que poderdo ser acrescidos de uma taxa de incentivo se o contratado
conseguir entregar produtos com niveis superiores de desempenho, aumentando

assim sua remuneracédo, de acordo com valores previamente definidos.

.CPIF - Por Administracdo com Taxa de Incentivo (Cost Plus Incentive Fee):
modalidade por administracdo, em que € estabelecido um custo alvo e uma razéo de
partilha para a economia que o contratado venha a proporcionar ao contratante, que
pode aumentar ou diminuir sua remuneracao, caso 0 custo fique respectivamente

abaixo ou acima do custo alvo.

.CPAF - Por Administracdo com Taxa de Satisfacdo (Cost Plus Award Fee):
modalidade por administracdo, em que o contratante premia o contratado de acordo
com sua satisfacdo em relacdo ao desempenho geral do fornecedor em prazo, custo

e qualidade do fornecimento.

.GMSS - Por Administracdo com Preco Maximo Garantido e Economias
Compartilhadas (Cost Plus Guaranteed Maximum Share Savings): modalidade por
administracdo em que é estabelecido um preco maximo, acima do qual o contratante
nada paga e abaixo do qual a economia é dividida com o contratado de acordo com

uma razao de partilha previamente definida.

O foco da pesquisa realizada no ambito deste trabalho é nas modalidades utilizadas
na contratacdo de partes do projeto e ndo naquelas utilizadas exclusivamente na

contratacao do projeto como um todo citadas no item 4.2.1.
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4.3 Fatores de Influéncia na Definicdo das Modalidades de Contracao

Esta parte do trabalho visa descrever objetivamente os fatores de influéncia na

definicdo das modalidades de contratac&o nas aquisicdes em projetos.

No Capitulo 3, a partir dos elementos analiticos capturados dos critérios, parametros
e fatores sugeridos por, Fleming (2003), Huston (1996), Kerzner (2009), Perry (1985)
e Veld e Peeters (1989) e Turner (2001), bem como das vantagens e desvantagens,
pontos fortes e pontos fracos apontados por Garrett (2006), Kerzner (2009), e
Peeters (1987) estes fatores de influéncia foram identificados e inferidos.

Mais adiante, estes fatores foram comparados com os fatores obtidos através do
primeiro survey e ajudaram a compor um conjunto de fatores utilizados no segundo

survey.

A terminologia destes fatores foi sendo refinada, ao longo deste trabalho, de modo a

tornar o seu entendimento o mais claro possivel.

Estes fatores formaram a base para a pesquisa de campo, descrita no Capitulo 5
para obter as correlacdes entre os fatores de influéncia com as modalidades de

contratacao.

O Quadro 4.3 sintetiza estes fatores de influéncia, agrupados por foco principal e ja

considerando os que foram incorporados ap0s 0S surveys.
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Foco Principal Fatores de Influéncia

Item de aquisicao Grau de definicdo do objeto
Grau de definicdo do escopo
Complexidade do item de aquisi¢do
Flexibilidade para modificagfes

Custos Valor do item de aquisi¢éo
Previsibilidade do custo final
Oportunidade de economia

Prazos Criticidade de prazo para concluir
Urgéncia para comecar

Esforco Facilidade de administragcéo
Recursos para administrar o contrato

Mercado Disponibilidade do item no mercado
Empacotamento de diversos itens

Fornecedor Confianga nos fornecedores

Contexto do projeto Confidencialidade
Riscos do projeto

Quadro 4.3 — Fatores de influéncia na escolha da modalidade de contratacédo

Fonte: Elaborado pelo autor

Grau de definicdo do objeto

O objeto do fornecimento refere-se ao conjunto de caracteristicas e funcionalidades
do produto final que sera entregue pelo fornecedor. Dependendo da tipologia do
projeto, das acfes que precederam a decisao de realizar o projeto e do conjunto de
informacfes que se dispde no momento da contratacdo, o objeto do fornecimento

pode ter diferentes graus de defini¢ao.

Grau de definicdo do escopo

O escopo do fornecimento refere-se ao conjunto de trabalhos necessarios para
entregar os produtos intermediarios e o produto final do fornecimento. Ao escopo
estdo associados os atributos de quantidade, abrangéncia, extensao, fronteiras e

limites do fornecimento.
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Complexidade do item de aquisi¢cao

A complexidade do item de aquisicdo refere-se ao grau de dificuldade que o
fornecedor tera para realizar o fornecimento ou ainda ao grau de dificuldade que o
contratante terd para contratar o fornecimento. A complexidade pode refletir também
se o item de aquisicdo pode ser provido localmente, a nivel municipal, estadual ou
nacional, ou ainda se sera provido internacionalmente, a nivel regional ou

intercontinental.

Flexibilidade para modificagdes

A flexibilidade é o atributo que permite mudancas no fornecimento, mesmo depois de
contratado. Em aquisicdes em que o objeto, o escopo ou ainda as condi¢cdes de
contorno do fornecimento ainda ndo estejam bem definidas ou podem sofrer

alteracoes, a flexibilidade para modificacfes € um atributo altamente desejavel.

Valor do item de aquisicao

O valor do item esta relacionado ndo apenas ao seu preco propriamente dito, mas
também a sua importancia para o projeto. Existe também uma relagao intrinseca do
valor com a complexidade, na medida em que itens mais complexos tendem a ter

valor mais alto.

Previsibilidade do custo final

A previsibilidade é o atributo que permite ao contratante saber, com razoavel
seguranca, o custo final do fornecimento, jA& no momento da contratacdo. Em
projetos com financiamento externo ou ainda projetos em que o fluxo de caixa
represente uma restricdo determinante, a previsibilidade do custo final do

fornecimento é um atributo essencial.

Oportunidade de Economia

A oportunidade de economia esta relacionada tanto a pagar menos do que estimado

num primeiro momento, quanto a pagar apenas pelo que efetivamente é necessario.
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Definicbes insuficientes de objeto, escopo e prazos, estimativas deficientes de
guantidades e custos, condicbes imprevisiveis de mercado, podem levar o
contratante a identificar oportunidades de economia e aproveitar estas

oportunidades, através da modalidade de contratacao do fornecimento.

Disponibilidade do item no mercado

A disponibilidade do item de aquisicdo no mercado expressa o0 numero de
fornecedores que oferecem o item no mercado e também a prontiddo com que o

item pode ser fornecido.
A prontiddo, geralmente é expressa através das seguintes designacoes:

e itens de prateleira (off the shelf - OTS);
e itens a serem fabricados (built to order - BTO) e

e itens a serem projetados (engineered to order - ETO).

Criticidade de prazo para concluir

A criticidade representa quanto o prazo de entrega do item de aquisicdo pode
impactar nos prazos do projeto. Embora traduzam conceitos distintos, existe uma
forte relacdo entre a complexidade do item, a disponibilidade do item no mercado e o

prazo de entrega do item de aquisicao.

Urgéncia para comecar

A urgéncia para comecar o fornecimento geralmente decorre da perspectiva do
prazo necessario para o seu término ou da necessidade de se ter parte concluida
para viabilizar outra frente de trabalho ou ainda da necessidade de comecar para
caracterizar andamento. E recorrente em projetos a necessidade de se comecar
uma frente de trabalho mesmo que ndo se tenha todas as informagdes sobre sua

totalidade ou sobre detalhes que ainda estdo sendo definidos.
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Recursos para administrar o contrato

Os recursos para administrar o contrato referem-se a componentes da equipe do
projeto que poderdo se dedicar ao interfaceamento com o fornecedor durante a
realizacdo do fornecimento. Estes recursos podem fazer parte da equipe de
gerenciamento do projeto, estando sob o comando direto do gerente do projeto ou
ainda fazer parte da estrutura funcional da organizacdo empreendedora -
tipicamente uma area de suprimentos — estando sob o comando de um gerente

funcional.

Empacotamento de diversos itens de aquisi¢cao

O empacotamento dos itens de aquisicao reflete a conveniéncia ou necessidade de
se contratar diversos itens de aquisicdo numa unica contratacdo, de um mesmo
fornecedor. Existe uma forte relacéo entre o empacotamento dos itens de aquisicéo,
a facilidade de administracdo, os recursos disponiveis para administrar o contrato, a

criticidade de prazo para concluir e a complexidade do item de aquisicao,

Confianca nos fornecedores

A confianca no fornecedor pode ser aferida através de atestados de fornecimentos
similares, de informacdes de clientes ja atendidos pelo fornecedor e de certidbes
negativas nas principais instancias publicas. Mas a informacdo mais desejavel &
referente a fornecimentos ja realizados para a empresa contratante e, quando este é
0 caso, esta informacédo deve constar do sistema de avaliacdo de fornecedores, do

vendor list e dos registros de licdes aprendidas nos projetos ja realizados.

Facilidade de administracao

A facilidade de administracdo refere-se ao esforco que serd despendido para
administrar o fornecimento. Existe uma relacdo intrinseca entre a facilidade de
administracdo e os recursos para administrar o contrato, na medida em que quanto

maior o esfor¢o, maior a necessidade de recursos para administrar.
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Confidencialidade

A confidencialidade € o atributo que limita a distribuicdo de informac¢6es ao mercado
para poder contratar o fornecimento de um item para o projeto. Em aquisicbes em
gue ha confidencialidade no projeto, o contratante busca modalidades que permitam
a contratacdo sem a necessidade de muita informac&o enquanto o fornecedor ainda
ndo estiver contratado. Existe uma relagdo intrinseca entre a confidencialidade e a
confianga no fornecedor, embora esta Ultima refira-se a outros aspectos além da

confidencialidade.

Riscos do projeto

Os riscos do projeto referem-se ao conjunto de ameacas — neste caso apenas riscos
negativos - das mais diversas naturezas, a que 0 projeto esta exposto. O conjunto
de riscos compde o0 grau de exposicao a riscos do projeto, que expressa a somatoria
do produto da probabilidade de ocorréncia de cada risco pelo respectivo impacto que

pode causar no projeto.

Percebe-se, portanto, que grande parte destes fatores encontram-se interligados e
gue, ao se caracterizar alguns, outros tendem a se definir também, de forma

coerente.
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5 PESQUISA DE CAMPO

A seguir sdo descritas as etapas da pesquisa de campo realizada no
desenvolvimento deste trabalho.

Tendo em vista as diversas etapas e 0s varios procedimentos utilizados neste
desenvolvimento, para facilitar a compreensao e evitar a descontinuidade, optou-se
por apresentar a descricdo de cada etapa seguida dos resultados e respectivas

analises

A analise dos resultados principais — as correlacdes entre os fatores de influéncia e

as modalidades — mereceu detalhamento especial e é apresentada no Capitulo 6.

5.1 Surveys

Para identificar as modalidades de contratacdo mais utilizadas e os fatores de
influéncia mais considerados na escolha da modalidade de contratacdo nas
aquisicbes em projetos, foram realizados dois surveys sequenciais, com
profissionais de gerenciamento de projetos de diferentes perfis de formacéo,

experiéncia, area de atuacao e tipologia de projetos em que atuam ou participam.

Todos os respondentes foram alunos do pesquisador em cursos de gerenciamento
de projetos de longa duracdo, em nivel de pés graduacdo lato sensu como
especializacdo e MBA e tiveram, portanto, educacdo formal em gerenciamento de

projetos, inclusive gerenciamento de aquisicoes.

As respostas ao questionario foram realizadas com a presenca do pesquisador, nas
diversas turmas em que ministrou aulas, o que permitiu o esclarecimento das

duvidas dos respondentes.

Os surveys, seus respectivos questionarios e resultados serviram também para
ajustar a terminologia e para a necessaria calibracdo dos instrumentos e dos
procedimentos de pesquisa, visando maior assertividade na realizacdo do estudo de

campo.
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5.1.1 Survey para Fatores de Influéncia

O primeiro survey envolveu 136 respondentes e teve como objetivos:

e confirmar que é possivel identificar os principais fatores de influéncia na

definicdo das modalidades de contratacdo nas aquisicoes em projetos e

e consolidar os fatores de influéncia levantados em campo com aqueles
inferidos na pesquisa bibliogréfica, para serem utilizados nas fases seguintes

da pesquisa de campo.

Foi solicitado aos respondentes que listassem os 10 fatores que mais influenciam na
definicdo da melhor modalidade de contratacdo nas aquisicdes em projetos. Para
registrar as respostas foi utilizado um questionario de apoio, que se encontra

descrito no Apéndice A.

Os resultados proporcionados pelos 136 respondentes consultados permitiram
identificar 40 diferentes fatores de influéncia com as respectivas frequéncias de

citacdes, apresentados na Figura 5.1.

Nesta figura, as barras e percentagens do grafico referem-se a quantidade

percentual de respondentes que citaram cada um dos fatores.

Por se tratar de questionario com respostas abertas, para chegar a estes 40 fatores
foi necessario equalizar a terminologia, uma vez que alguns fatores semelhantes

foram citados com terminologias diferentes pelos respondentes.

Estas dificuldades de terminologia apontaram a necessidade de se utilizar questdes

fechadas nas fases seguintes da pesquisa de campo.

Foi realizada uma andlise detalhada dos resultados deste primeiro survey focando
cada um dos fatores com freqiéncia de citacdo acima de 10%, um universo

composto portanto, pelos 22 fatores mais citados.

Esta andlise detalhada dos resultados também levou o pesquisador a dividir alguns
dos fatores citados, a expurgar outros e a fundir outros ainda, de forma a trabalhar

com um conjunto mais representativo e consistente, conforme descrito a seguir.
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FREQUENCIA DE CITACOES DOS FATORES DE INFLUENCIA

0,0%

20,0%

|

(136 Respondentes)

40,0%

60,0%

100,0%

Grau de definigdo do item de aquisi¢io
Complexidade do item de aquisi¢ao
Prazo de entrega
Valordo item de aquisi¢do
Flexibilidade para modificacoes
Riscos do projeto
Previsibilidade de custo
Qualidade
Esforco de administragio
Conhecimento técnico (know how)
Urgéncia
Fluxo de caixa (entregas/pagamentos)
Equipe de gerenciamento
Histdrico do fornecedor
Disponibilidade do item de aquisi¢ao
Orcamento
Transferéncia de responsabilidade
Natureza doitem
Grau de interfaceamento com outros fornecedores
Quantidade de fornecimento
Empacotamento dos itens de aquisicdo
Confidencialidade
Garantia de desempenho
Poitica/cultura da contratante
Pratica de mercado
Localizacdo do projeto
Tipo de negdcio
Demanda temporaria/recorrente
Fatores ambientais
Tamanho do projeto
Logistica
Tipo do contrato
Manutenc¢des
RegulamentagBes/portarias/legislagéo
Sinergia com o core business da empresa
Condigbes gerais de armazenamento/manuteng&o
Pés-vendas
Poderde barganha
WBS
Estimulo ao desempenho do fornecedor

10,8%

9,6%

9,6%

7,4%
4,4%
3,7%

2,9%

2,2%

1,5%

1,5%

0,7%

0,7%

0,7%

0,7%

0,7%

0,7%

0,7%

0,7%

0,7%

19,
4%
4%
%

29,4%
23,5%
22,8%

1%

3
34,
33,
33,1
32,4%

39,7%
6,8%
6%

%

%

43,4%
41,9%

60,3%

9%
1%

86,0%
83,1%

Figura 5.1 — Resultados do survey para fatores de influéncia

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quando questionados sobre o fator grau de definicdo do item de aquisicdo 0s
respondentes ligaram este conceito a especificacdo do que se pretende contratar.
Uma analise mais detalhada mostrou, porém, que esta definicdo pode se referir tanto
ao produto final que se pretende contratar — especificacdes, caracteristicas,
funcionalidades — quanto também a forma de execucdo — metodologia, recursos
empregados, produtos intermediarios, extensédo, fronteiras, etc. — do trabalho a ser
realizado para produzir o produto final do fornecimento. Percebeu-se entdo a
necessidade de utilizar os conceitos de objeto do fornecimento e escopo do
fornecimento para melhor traduzir a definicdo do item de aquisicdo. Escopo e objeto

S&0 conceitos complementares, mas que nao representam a mesma coisa.

Por este motivo, o fator grau de definicdo do item de aquisi¢cédo foi desmembrado em
dois fatores, tratando separadamente os conceitos de objeto e escopo, resultando,
portanto, nos fatores grau de definicdo do objeto e grau de definicdo do escopo.

Quando guestionados sobre o significado do fator riscos do projeto, 0os respondentes
justificaram de formas diversas, alguns se referindo a riscos de custos, outros a
riscos de prazos, outros a riscos de desempenho do produto, outros ainda a riscos
de inadimpléncia do fornecedor. Por se tratar, portanto, de um conceito muito
genérico, o fator riscos do projeto foi expurgado, ja que outros fatores cobrem a
maioria destes riscos, como previsibilidade de custo final, criticidade de prazo para

concluir, urgéncia para comecar e confianca nos fornecedores.

Os fatores qualidade e conhecimento técnico foram expurgados, uma vez que estéo
muito mais relacionados a critérios de escolha do fornecedor do que propriamente

escolha da modalidade de contratacao.

Os fatores fluxo de caixa e orcamento foram fundidos e expressos através do fator
previsibilidade do custo final. Os fatores historico do fornecedor e transferéncia de
responsabilidade foram fundidos e expressos através do fator confianca nos
fornecedores. Os fatores grau de interfaceamento com outros fornecedores e
empacotamento dos itens de aquisi¢do foram fundidos e expressos através do fator
empacotamento de diversos itens. O fator natureza do item foi fundido em grau de
definicdo do objeto. O fator quantidade de fornecimento foi fundido em grau de

definicdo do escopo.
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Finalmente alguns fatores tiveram ajustes de terminologia: prazo de entrega que
passou a ser expresso por criticidade de prazo para concluir, esforco de
administracdo que passou a ser expresso por facilidade de administracdo e equipe
de gerenciamento que passou a Ser expresso por recursos para administrar o

contrato.

O resultado final foi a relacdo dos 15 fatores de influéncia mais representativos,
apresentada no Quadro 5.1, que contempla a consolidac&o dos principais fatores de
influéncia inferidos na pesquisa bibliografica, confirmados e complementados por

este primeiro survey.

Principais Fatores de Influéncia

Grau de definicdo do objeto

Grau de definicdo do escopo
Complexidade do item de aquisicao
Flexibilidade para modificagBes
Valor do item de aquisicdo
Previsibilidade do custo final
Oportunidade de economia
Criticidade de prazo para concluir
Urgéncia para comecar

Facilidade de administracéo
Recursos para administrar o contrato
Disponibilidade do item no mercado
Empacotamento de diversos itens
Confianga nos fornecedores
Confidencialidade

Quadro 5.1 — Consolidagéo dos principais fatores de influéncia

Fonte: Elaborado pelo autor

Estes fatores sdo descritos no item 4.3 e foram utilizados no questionario do

segundo survey com questdes fechadas.

Os resultados deste primeiro survey confirmaram que € possivel sim identificar os
principais fatores de influéncia na definicdo das modalidades de contratacdo nas
aquisicdes em projetos e permitiram consolidar os fatores de influéncia levantados
em campo com aqueles inferidos da bibliografia. Portanto, os objetivos deste

primeiro survey foram atingidos.
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5.1.2 Survey para Modalidades de Contratagao e Fatores de Influéncia

O segundo survey, realizado com questdes fechadas, envolveu 207 respondentes e

teve como objetivos:

e identificar as modalidades de contratacdo mais utilizadas nas aquisicdes em
projetos;

e confirmar os principais fatores que influenciam na escolha das modalidades de
contratacao nas aquisicdes em projetos e

e confirmar que tanto a lista de modalidades quanto a lista de fatores ofereciam

um numero suficiente de opgdes aos respondentes.

O questionario utilizado neste segundo survey, encontra-se no Apéndice B.

A patrtir da consolidacado dos conceitos da pesquisa bibliografica foram oferecidas 20
modalidades de contratacdo para que 0s respondentes apontassem aquelas mais
utilizadas nos projetos em que participam. Foram também oferecidos os 15 fatores
de influéncia resultantes da combinacdo dos fatores inferidos na pesquisa
bibliografica com os fatores mais citados no primeiro survey, para que 0S
respondentes apontassem aqueles que mais influenciam na decisdo das

modalidades de contratacdo para as aquisicbes nos projetos em que participam.

Os resultados deste segundo survey — as modalidades de contratacdo e os fatores
de influéncia mais citados — estdo representadas na Figura 5.2 com suas respectivas
frequéncias de citacdo. Nesta figura, as barras e percentagens dos graficos ciclones
referem-se a quantidade percentual de respondentes que citaram cada uma das

modalidades e cada um dos fatores.

A analise dos resultados deste segundo survey aponta que a modalidade de Precos
Unitarios € a mais citada, seguida da modalidade de Preco Fechado Fixo e
Irreajustavel, estabelecendo uma clara preferéncia por estas modalidades, ambas

citadas por mais de 40% dos respondentes.

Na faixa de 30 a 40% de citacdes encontram-se a modalidade Turn Key e as

modalidades mistas.

Na faixa de 20 a 30% n&o houve registro de citacdes.
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FREQUENCIA DE CITACOES DAS MODALIDADES DE CONTRATAGCAO

(207 Respondentes)

Precos Unitarios
Prego Fechado Fixo e Irreajustavel
Turn Key
Preco Fechado com Reajuste Econémico
Preco Fechado com Extensdo a Precos Unitarios
Tarifa Hordria e Reembolso de Custos
EPC
Por Administracdo com Taxa Percentual
EPC— Turn Key
Preco Fechado com Taxa de Incentivo
EPC-M
Preco Fechado com Incentivo para Entregas
Precos Unitarios com Piso e Teto
Por Administracdo com Taxa Fixa
Prego Fechado com Incentivo para Desemp. do Produto
Custos Compartilhados
Por Administracdo com Preco Maximo Garantido
Preco Fechado com Incentivo para Qualidade
Por Administragdo com Taxa de Incentivo
Por Administragdo com Taxa de Satisfacdo
OUTRAS

FREQUENCIA DE CITACOES DOS FATORES DE INFLUENCIA
(207 Respondentes)

Criticidade de prazo para concluir
Complexidade do item de aquisigdo
Valordo item de aquisi¢do
Confianga nos fornecedores
Defini¢do do escopo
Definigdodo objeto
Urgéncia para comegar
Flexibilidade para modificagSes
Previsibilidade do custo final
Empacotamento de diversos itens
Disponibilidade doitem no mercado
Recursos para administrar o contrato
Confidencialidade
Oportunidade de Economia
Facilidade de administragdo

OUTROS

8%

7%

Figura 5.2 — Resultados do survey para modalidades de contratacéo e fatores de influéncia

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na faixa de 10 a 20% de cita¢cdes encontram-se as modalidades EPC e sua variacao
EPC-Turn Key, a modalidade aberta Por Administragdo com Taxa Percentual e a
modalidade Preco Fechado com Taxa de Incentivo, a primeira modalidade de

incentivo a aparecer.

A faixa inferior a 10% concentrou 12 das 20 modalidades de contratacdo, a maioria
de modalidades abertas e modalidades com incentivo, estabelecendo uma clara
baixa utilizagdo destas modalidades. Surpreendentemente, as modalidades de
Precos Unitarios com Piso e Teto e Por Administracdo com Taxa Fixa, que
constituem modalidades mistas muito Uteis e com aplicacdo simples, ficaram entre

estas menos citadas.

Embora tenham sido utilizadas questdes fechadas, foi oferecida aos respondentes a
oportunidade de adicionarem modalidades que eventualmente ndo constassem da
lista. Menos de 1% dos respondentes fizeram observacdes neste sentido e as 2

sugestodes feitas ndo tratavam de modalidades compativeis com o foco da pesquisa.

E interessante observar que os resultados das modalidades de maior incidéncia
convergem com os resultados a que chegaram Ricardino (2007) e Benvenutti (2010),
gue realizaram pesquisas com outros objetivos, considerando menos modalidades,

mas nas mesmas areas de infra-estrutura e construcéo pesada.

No que se refere aos fatores de influéncia, a criticidade de prazo para concluir € o
fator mais citado, seguido de complexidade do item de aquisi¢cdo e de valor do item
de aquisicdo, todos citados por mais de 50% dos respondentes, estabelecendo

claramente a camada dos fatores mais citados.

Na faixa de 30 a 40% de citacbes encontram-se os fatores: flexibilidade para

modificacdes, seguido de previsibilidade do custo final.

A faixa inferior a 10% concentrou 6 dos 15 fatores de influéncia sendo que nenhum
dos fatores teve menos que 10% de citacdes, 0 que evidencia a representatividade

dos fatores escolhidos.

E curioso constatar que os fatores oportunidade de economia e facilidade de
administracao foram os fatores menos citados. A baixa citacdo para oportunidade de
economia esta coerente com a baixa citacdo das modalidades com incentivo, em
especial Preco Fechado com Taxa de Incentivo e Por Administracdo com Taxa de

Incentivo. O ultimo lugar para o fator facilidade de administragdo, embora num
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primeiro momento pareca surpreendente, também esta coerente com as baixas
citacOes das modalidades que demandam maior esfor¢co de administragdo, como as

modalidades abertas e com incentivo.

As questdes sobre fatores, embora fechadas, ofereciam aos respondentes a
oportunidade de adicionarem fatores que eventualmente n&o constassem da lista.
Menos de 2% dos respondentes fizeram observacdes neste sentido e das 4
sugestdes, 2 estavam equivocadas e 2 tratavam de fatores que néo faziam parte da
lista por estarem com menos de 10% de citacdes no survey anterior.

Os resultados deste segundo survey permitiram identificar as modalidades de
contratacdo mais utilizadas nas aquisicdes em projetos, cumprindo o primeiro
objetivo a que se propbs. Os resultados também possibilitaram confirmar os
principais fatores que influenciam na escolha das modalidades de contratacdo nas
aquisicoes em projetos, cumprindo o segundo objetivo. Finalmente, ficou evidente
gue tanto a lista de modalidades quanto a lista de fatores ofereciam um numero
suficiente de opcdes aos respondentes, cumprindo-se assim, 0 terceiro e ultimo
objetivo deste survey. Portanto, todos os objetivos deste segundo survey foram

atingidos.

Os resultados obtidos com estes dois surveys permitiram responder a questao-chave

formulada para a pesquisa:

v" Quais sao os principais fatores de influéncia na definicdo da modalidade de

contratacao nas aquisi¢cdes em projetos?

Estes resultados também proporcionaram o cumprimento das seguintes metas

intermediarias estabelecidas para o trabalho:

v identificar as modalidades de contratacdo mais utilizadas nas aquisicdes em
projetos e
v’ identificar os principais fatores de influéncia na escolha das modalidades de

contratacao nas aquisicdes em projetos.

As modalidades de contratacdo e os fatores de influéncia resultantes deste survey
foram utilizadas na estruturacdo do modelo operacional e, por conseguinte, nas
demais etapas da pesquisa para obter as correlagdbes dos fatores com as

modalidades.
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5.2 Estruturacéo do Modelo Operacional

Nesta etapa da pesquisa foi desenvolvido um modelo operacional com o propdsito
de representar, de forma objetiva, as correlacbes entre as 20 modalidades mais
utilizadas nas aquisicdes em projetos e os 15 principais fatores de influéncia
identificados na revisdo bibliografica e consolidados nos surveys. Este modelo
operacional também oferece uma nova abordagem para a decisdo de escolha da
modalidade de contratacdo a partir das caracteristicas do projeto e do contexto em
gue o projeto é realizado.

O modelo operacional ndo tem a pretensdao de constituir um sistema especialista
sofisticado, visando apenas oferecer uma alternativa simples e pratica de apoio a
decisdo, o que levou a adocdo do scoring model como base de estruturacédo.
O scoring model foi utilizado por sua simplicidade e praticidade e também por
oferecer facilidade de replicacdo por eventuais interessados na abordagem
estruturada proposta neste trabalho, assim como em possiveis desdobramentos em

futuros trabalhos de pesquisa.

O desenvolvimento completo do modelo ocorreu em duas etapas. Primeiramente foi
definida a estrutura do modelo operacional ou seja, a forma como sao representadas
as correlacbes entre fatores de decisdo e modalidades de contratacdo aliada a
I6gica de decisdo. Os valores utilizados para representar as correlacbes, que
constituem o coracdo do modelo, foram obtidos na etapa seguinte de estudo de

campo e inseridos posteriormente, complementando o modelo.

Imaginou-se inicialmente uma matriz com as modalidades de contratacéo
organizadas horizontalmente e os fatores de influéncia organizados verticalmente.
As células resultantes da interseccdo dos fatores com as modalidades seriam
atribuidas notas que representariam o grau de influéncia do fator na escolha da
modalidade de contratacdo. A cada situacao avaliada seriam atribuidos pesos para
cada fator de influéncia, o que permitiria calcular as pontuacdes para cada

modalidade de contratacdo através da média ponderada de pesos e notas.

A atribuicdo de notas para representar a relacédo fator-modalidade pressupfe que as
caracteristicas do fator de influéncia levem a considerar com maior ou menor

intensidade cada modalidade de contratagcdo na decisdo. No entanto, durante a
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estruturagdo do modelo percebeu-se que alguns fatores de influéncia tém
caracteristicas que ndo levam a pontuar, mas a descartar a utilizacdo de certas

modalidades de contratacao e, portanto, requerem outro tipo de tratamento.

Em funcéo disto, os fatores de influéncia foram classificados em dois grupos: os
fatores de corte e os fatores de ponderagéo.

Os fatores de corte representam atributos discretos e geralmente necesséarios ou
fortemente desejaveis na situacdo especifica da aquisicédo e diferenciam a utilizacéo
das modalidades de forma mais definitiva, levando a descartar a utilizacao de certas
modalidades de contratacao e a habilitar a utilizagdo de outras.

Os fatores de ponderacédo representam atributos intrinsecos a situacao especifica da
aquisicdo, que permitem traduzir diferencas mais sutis entre as modalidades de
contratacdo. Estes fatores levam a considerar com maior ou menor intensidade
certas modalidades de contratacdo, permitindo, entdo a sintonia fina na escolha

entre as modalidades habilitadas pelo outro grupo de fatores.

A classificacdo dos 15 fatores de influéncia do modelo nestes dois grupos é

mostrada no Quadro 5.2.

Grupo Fatores de Influéncia

Fatores de corte Previsibilidade do custo final
Flexibilidade para modificages
Facilidade de administracéo
Oportunidade de economia
Confidencialidade

Fatores de ponderacéo Grau de definicdo do objeto
Grau de definicdo do escopo
Complexidade do item de aquisi¢é@o
Valor do item de aquisicao
Criticidade de prazo para concluir
Urgéncia para comecar
Recursos para administrar o contrato
Disponibilidade do item no mercado
Empacotamento de diversos itens
Confianca nos fornecedores

Quadro 5.2 — Classificacdo dos fatores de Influéncia no modelo operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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A matriz inicialmente idealizada foi entdo modificada para permitir a representagéo
dos dois tipos de correlagéo: entre fatores de corte e as modalidades de contratagcao
e entre fatores de ponderacdo e as modalidades de contratacdo. Esta matriz €
apresentada na Figura 5.3.

As células Q11 a Qs2o , formadas pela intersec¢do dos fatores de corte com as
modalidades de contratacdo, representam as condi¢gdes “habilitada” ou “descartada”
de cada modalidade quando a caracteristica descrita pelo fator de corte € requerida
na aquisi¢cdo. Células preenchidas indicam modalidades descartadas e células em
branco representam modalidades habilitadas. As condi¢gdes representadas por estas

células estdo sendo chamadas de qualificadores de corte.

As células N11 a Nig 20, formadas pela interseccdo dos fatores de ponderacdo com
as modalidades de contratacdo, representam o grau de influéncia do fator na
escolha de cada modalidade, numa escala crescente de 1 a 10, conforme descrito
na Figura 5.3. Estes valores numéricos estdo sendo chamados de notas de

influéncia.

Os qualificadores de corte e as notas de influéncia representam, portanto, as
correlacdes entre os fatores de influéncia e as modalidades de contratacdo e séo

atributos fixos do modelo.

O modelo auxilia na avaliagdo de uma situacao especifica de aquisicdo do projeto.
Os dados de entrada para o modelo sao a escolha de dois dos fatores de corte e a
atribuicdo de pesos P; a Pip para os fatores de influéncia de acordo com as
caracteristicas particulares e o contexto de cada aquisicdo. Os pesos representam o
grau de influéncia de cada fator de ponderacdo na aquisicdo que esta sendo

avaliada, numa escala crescente de 1 a 5, conforme descrito na Figura 5.3.

A escolha dos fatores de corte foi limitada a dois para garantir coeréncia na
combinacdo dos fatores e proporcionar um namero conveniente de opc¢des de

escolha de modalidades.

Assim, os qualificadores de corte e as notas de influéncia expressam o0s aspectos
estruturais, independentes das circunstancias do projeto, enquanto as escolhas dos
fatores de corte e os pesos dos fatores de ponderacdo tratam o0s aspectos
situacionais, ligados as caracteristicas do projeto e ao ambiente e contexto em que o

projeto se encontra.
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MODALIDADES DE CONTRATACAO

FATORES
DE CORTE

ESCOLHA

TK

EPC-TK
EPC
EPC-M
FFP
FPEPA
FPIF
FPDI
FPQI
FPPI
FPWUP
uP
UPWFC
T&M
CPPF
CPFF
CPIF
CPAF
GMSS
sC

Previsibilidade do Q
custo final 1

Q12|Q13

Flexibilidade para
modificagbes

Facilidade de
administragéo

Oportunidade de
Economia

Confidencialidade

FATORES
DE PONDERAGAO

PESO
TK

EPC-TK
EPC
EPC-M
FFP
FPEPA
FPIF
FPDI
FPQI
FPPI
FPWUP
uP
UPWFC
T&M
CPPF
CPFF
CPIF
CPAF
GMSS
sc

Objeto bem definido

Y
=

N12|N13

Escopo bem definido | P2

Complexidade do =
item de aquisi¢do 8

Valor do item de
aquisicéo

Disponibilidade do
item no mercado

Criticidade de prazo
para concluir

Urgéncia para
comecar

Recursos para
administrar o contrato

Empacotamento de
diversos itens

Fornecedores =
confiaveis 10

N10‘19 NWO‘ZO

Pontuacdo | T

T | Tz | ... v | T2o

Escala para Pesos Escala para Notas de Influéncia

Escala

Significado

Escala Significado

Influencia muitissimo

10 Influencia muitissimo

Influencia muito

Influencia muito

Influencia medianamente

Influencia de moderadamente para muito

Influencia pouco

Influencia moderadamente

RIN(W(A~|O1

Influencia muito pouco ou néo influencia

Influencia de mediana para moderadamente

Influencia medianamente

Influencia de medianamente para pouco
Influencia pouco

Influencia muito pouco

Influencia minimamente ou n&o influencia

RPIN|W|A™O|O(N|00|©

Figura 5.3 — Estrutura do modelo operaciona

Fonte: Elaborado pelo autor
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O modelo oferece como resultado o célculo das pontuacdes T; a T,o — apenas para
as modalidades de contratacdo habilitadas pelos fatores de corte — através da
equacao:

T. = z:1'121 (Pi*N(i,j)) (5.1)
J 21121 P

A modalidade de contratacdo que obtém a maior pontuacdo é entdo, a principio,

a modalidade mais adequada aquela contratacdo em questao.

Devido ao numero de fatores de influéncia, limitado a 15 e o nimero relativamente
grande de 20 modalidades de contratacdo, com pequenas nuances de diferenciacéo
entre elas, € conveniente considerar na decisdo ndo apenas a modalidade de maior
pontuacdo, mas sim as 3 ou 4 modalidades de pontuacdo mais alta que indicam a
direcdo a ser considerada pelo decisor. O mesmo acontece nos casos de empate de

pontuacao entre modalidades.

E importante destacar, portanto, que o modelo operacional ndo dispensa a analise
do decisor, mas sim sugere possibilidades e ajuda a direcionar o foco desta analise,

proporcionando maior seguranca na tomada de decisao.

Para identificar os qualificadores de corte e as notas de influéncia em cada

modalidade de contratacédo foi realizada a etapa seguinte — 0 estudo de campo.
5.3 Estudo de Campo

O objetivo desta etapa da pesquisa foi identificar as correlacdes entre os fatores de
influéncia e as modalidades de contratacdo, com base no conhecimento de
especialistas no tema, através da atribuicdo dos qualificadores de corte e das notas

de influéncia para a complementacdo do modelo operacional.

No estudo de campo optou-se por coletar os dados através de entrevistas individuais
e presenciais com os respondentes, para que fosse possivel esclarecer as davidas e
assegurar o grau de qualidade adequado nas informacdes de campo que refletem o

conhecimento dos especialistas.
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O publico pesquisado foi formado por 10 especialistas em gerenciamento de
contratagdes em projetos, profissionais com experiéncia na faixa de 16 a 34 anos,
gue atuam em projetos nas areas de bens de capital, constru¢do pesada e infra-

estrutura, e que decidem aquisi¢cdes nos projetos.

Foram envolvidos profissionais das principais empresas de construcdo pesada do
pais e de algumas das principais empresas fabricantes de bens de capital que
atuam em projetos de construcdo pesada e infra-estrutura, listadas na revista Exame
Melhores & Maiores (2011).

Esta amostragem intencional foi utlizada visando identificar, através do
conhecimento especializado destes profissionais, parametros que pudessem servir
de referéncia para o objeto de estudo deste trabalho, complementando os resultados

da pesquisa bibliografica.

A todos os respondentes foi assegurado que, mesmo que fossem citadas as
empresas para as quais trabalham, as respostas seriam tratadas de forma

impessoal, sem, portanto, identifica-los.

O Quadro 5.3 apresenta as principais caracteristicas do publico pesquisado.

Empresa Posicédo Experiéncia Profissional (anos)
Alstom Diretor de Projetos 30
Andrade Gutierrez Gerente de Contrato 25
Camargo Corréa Diretor de Implantacéo 31
Construcap Gerente de Suprimentos 29
Galvao Gerente de Administracdo de Contratos 20
OAS Gerente de Contrato 34
Odebrecht Gerente de Suprimentos 16
Metzo Gerente de Suprimentos 19
Queiroz Galvéao Superintendente de Projetos 27
Voith Siemens Gerente de Projetos 20

Quadro 5.3 — Caracterizagdo dos especialistas

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas entrevistas do estudo de campo foi empregado o questionario apresentado no

Apéndice C.
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Foi solicitado que, para cada modalidade de contratacdo constante no questionario,
o0 respondente analisasse a influéncia dos fatores de corte e dos fatores de
ponderacdo, assinalando no questionario os fatores de corte que levam a descartar
aquela modalidade (qualificadores de corte) e atribuindo uma nota de influéncia para
cada fator de ponderacdo de acordo com a escala de dez pontos descrita no
Quadro 5.4.

Escala Significado

=
o

Influencia muitissimo

Influencia muito

Influencia de moderadamente para muito
Influencia moderadamente

Influencia de mediana para moderadamente
Influencia medianamente

Influencia de pouco para medianamente
Influencia pouco

Influencia muito pouco

Influencia minimamente ou ndo influencia

RN Wk~ |0o|o|N |0 |©

Quadro 5.4 — Escala para notas de influéncia

Fonte: Elaborado pelo autor

Os nameros de citacdes obtidas nos qualificadores de corte sdo apresentados no
Quadro 5.5. As médias das notas de influéncia obtidas sdo apresentadas no
Quadro 5.6.

MODALIDADES DE CONTRATAGCAO

FATORES N
= = < % g )
R lele S e B kBB E|E||E|B|E LR
Elolo|/o et g/Eg 8 &8 355 R|S5|6/6/o|a|a
Previsi_bilidadedo 10/ 8 /10/10l10| 8 | 8 8
custo final
Flexibilidade para | 161 19|10 g | 10|10|10|10 10|10 10
modificagdes
Facilidade de
administracéo 8/8/8|8/8)8/10/8
CIPCILITEERIS 6l g8ls|8 8|7 7 8 88 8|88
conomia
Confidencialidade 8/ 8/8|/8|8|8/,8|8|8|8|38 7

Quadro 5.5 — Quantidades de citacdes obtidas no estudo de campo para os qualificadores de corte

Fonte: Elaborado pelo autor
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FATORES
DE PONDE-
RACAO

TK

EPC-TK

EPC

EPC-M

FFP

FPEPA

FPIF

FPDI

FPQI

FPPI

FPWUP

UP

UPwWFC

T&M

CPPF

CPFF

CPIF

CPAF

GMSS

SC

Objeto bem
definido

9,00

8,10

8,00

8,00

10,00

10,00

7,90

7,90

7,80

7,80

6,20

5,00

6,10

3,90

2,20

3,10

4,00

2,30

7,80

1,00

Escopo bem
definido

8,00

8,00

8,00

8,90

10,00

10,00

7,90

7,90

7,80

6,10

4,90

6,10

3,90

3,00

3,90

4,00

2,20

7,60

1,00

Complexidade
do item de
aquisicdo

10,00

9,10

8,10

8,00

7,10

7,10

7,10

7,10

7,20

7,30

8,00

6,00

6,00

7,80

5,90

5,80

6,70

7,70

5,00

6,00

Valor do item de
aquisicdo

10,00

10,00

8,00

8,00

7,90

7,90

7,90

7,90

7,80

7,70

8,00

6,00

6,00

6,90

2,20

3,00

4,10

2,20

5,00

5,90

Disponibilidade
do item no
mercado

0,00

1,40

1,40

1,40

9,60

8,00

2,40

2,40

2,40

2,40

9,50

10,00

7,90

7,90

5,80

5,70

3,80

3,80

3,80

2,00

Criticidade de
prazo para
concluir

9,86

9,14

7,86

7,00

6,86

6,86

5,86

9,86

5,86

5,86

6,71

3,86

3,86

3,86

3,00

3,00

3,00

571

7,14

1,00

Urgéncia para
comecar

1,70

1,70

1,70

1,70

2,10

2,10

2,10

2,10

2,10

2,10

2,10

9,90

9,90

9,90

9,90

9,90

8,00

8,00

8,00

6,00

Recursos para
administrar o
contrato

1,90

1,90

1,90

1,90

2,00

2,00

5,80

5,80

5,80

5,80

5,80

8,10

8,10

9,10

9,90

9,80

9,70

9,70

9,90

7,70

Empacotamento
de diversos itens

9,90

9,90

10,00

10,00

7,80

7,80

7,80

7,80

7,80

7,80

6,70

3,90

3,90

3,90

6,20

6,20

6,20

6,20

6,10

6,10

Fornecedores
confiaveis

10,00

10,00

9,00

9,90

8,00

7,90

8,10

8,00

7,90

9,70

6,20

6,20

6,20

6,30

9,90

8,00

9,90

8,00

9,70

9,80

Quadro 5.6 — Médias das notas de influéncia obtidas no estudo de campo

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados apresentados no Quadro 5.5 e no Quadro 5.6 representam as

correlacdes entre as modalidades de contratacdo e os fatores de influéncia. Tendo

em vista sua extensdo, para ndo causar quebra na sequéncia de descricdo dos

procedimentos adotados na pesquisa, a analise destas correlacdes é apresentada

no Capitulo

6.

Os resultados obtidos com estudo de campo, além de atenderem o0s objetivos da

etapa, permitiram confirmar a hipotese formulada para a pesquisa:

v E possivel identificar os principais fatores de influéncia na escolha de

modalidades de contratacdo nas aquisicGes em projetos e associa-los a cada

uma das modalidades.
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Estes resultados também proporcionaram o cumprimento da seguinte meta

intermediaria estabelecida para a pesquisa:

v' correlacionar os fatores de influéncia com cada uma das modalidades de

contratacado mais utilizadas.

5.4 Complementacdo do Modelo Operacional

A partir das correlagbes entre os fatores de influéncia e as modalidades de
contratacdo, obtidas com os especialistas no estudo de campo, foi possivel
complementar o modelo operacional com as notas de influéncia e os qualificadores

de corte.

Foram inseridos no modelo os qualificadores de corte que obtiveram no minimo 7
citacbes pelos especialistas e as meédias aritméticas das notas de influéncia

atribuidas pelos especialistas arredondadas para niumeros inteiros.
O modelo operacional € apresentado na Figura 5.4.

Os qualificadores de corte que aparecem marcados com a letra x indicam as
modalidades descartadas e os que estdo em branco indicam as modalidades

habilitadas.

Estes resultados também proporcionaram o0 cumprimento da seguinte meta

intermediaria estabelecida para a pesquisa:

v' propor um modelo operacional que possa representar as correlacbes entre
fatores e modalidades na escolha da modalidade de contratacdo mais

adequada aos diferentes itens e pacotes de aquisi¢cdo dos projetos.
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MODALIDADES DE CONTRATACAO
<
E X s < o O
e} = ] a N I B L w| w w| @
FATORES O Olo|O | w| Lo ola|z= 2| S| |L|L|<|@
=
DE CORTE Sl LS S| EES5 5 R S5 505|603
Previsibilidade do
custo final XX XXX )X X X
Flexibilidade para
modificagbes XOpXOp X)X X X X X XX X
Facilidade de
administragéo Xp X Xop X X X X X
Oportunidade de
Economia X | X X X X X X X X X X X
Confidencialidade X | X | X[ X[ X | X|X]|X]|X|X|X X
N
= < o (@)
o] = ] o —|=1_123 L w| w w | 9
FATORES N OO O | |lw| Lol a| = 2| S| a|w | L < |2
~ =
DEPONDERACAO |& |# | & & |G| &/ &/ &/ &8 &/ &8/& /55 8 5865|6353
Objeto bem definido 9/8,8|8(|10/10/ 8| 8, 8|8/ 6|5/6|4|2|3|4|2]8|1
Escopo bem definido 8/ 8/, 8|9(10/10/ 8| 8, 8|8/ 6|5/ 643|442 ]8|1
ColfEleine B i 1009|/8/8/7|7|7|7/ 7|7 8/ 6 686/ 6/78 56
item de aquisi¢do
Valor do item de 10/10 8| 8|8 8|8 8/ 8|8 8|6 /6|7 2|3 425|686
aquisicao
Disponibilidade do
e 1/,1/1(1/108|2 2|2 210110, 8/ 8|6 |6 4|4 |42
Criticidade de prazo
para concluir 0,98, 7|7|7|6|10/6 |6 |7 |4|4]4,3|/3|3|/6 8|1
Urgencia para 2212|2222 2|2|2|2|10/10/10/10/ 10/ 8 8 8|6
comegar
Recursos para 2/2/2/2/2/2|6 /6|6 |6 6|8|8|91010/10/10/10/ 8
administrar o contrato
Empacotamento de
e S 10/{10/10/20/ 8| 8|8 |8|8|8|7|4|4|4,6|6|6|6|6|6
Fornecedores
B Y 10|10/ 910/ 8| 8| 8|8|8|10{ 6|6 |6 |6 10| 8 10| 8 10|10
Pontuacéo
Escala para Pesos Escala para Notas de Influéncia
Escala Significado Escala Significado
5 Influencia muitissimo 10 Influencia muitissimo
4 Influencia muito Influencia muito
3 Influencia medianamente Influencia de moderadamente para muito
2 Influencia pouco Influencia moderadamente
1 Influencia muito pouco ou néo influencia Influencia de mediana para moderadamente

Influencia medianamente

Influencia de medianamente para pouco

Influencia pouco

Influencia muito pouco

RPIN|W|A™O|O(N|00|©

Influencia minimamente ou nao influencia

Figura 5.4 — Modelo operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.5 Validacgao da Funcionalidade do Modelo Operacional

O objetivo desta etapa da pesquisa foi testar as correlagdes obtidas no estudo de
campo entre os fatores de influéncia e as modalidades de contratagdo, através da
aplicacdo do modelo operacional.

Para alcancar este objetivo foi realizada uma simulacdo do processo de deciséo da
escolha da modalidade de contratagdo com o grupo de especialistas, através de
situacdes de um projeto ficticio e, em seguida, os critérios de escolha apontados
pelos especialistas na simulacdo foram aplicados no modelo operacional. As
modalidades de contratacdo indicadas pelo modelo foram comparadas com as
modalidades escolhidas pelos especialistas para aferir o alinhamento e, portanto, a
validade da funcionalidade do modelo e das correlacbes entre fatores e
modalidades.

Na simulacdo foram utilizadas seis situacbes de aquisicdo em projeto, com
informacbes de um projeto hipotético, porém tipico, com itens de aquisicao

diferentes, contextualizados através de um cenario, descrito no Apéndice D.

A simulacdo com os especialistas foi realizada através de entrevistas individuais e
presenciais, com 0s mesmos respondentes entrevistados no estudo de campo, para
identificar como eles decidiam a modalidade de contratacdo a ser empregada nas
situacOes simuladas de aquisicbes em projeto. O questionario utilizado para facilitar

0 registro e a ordenacao das respostas encontra-se no Apéndice E.

Com base no cenario, foi solicitado aos respondentes que definissem qual

modalidade de contratacdo utilizariam em cada uma das seis aquisicoes.

Em seguida, foi solicitado aos respondentes que, para cada deciséo, avaliassem o0s
10 fatores de ponderacao oferecidos no questionario, atribuindo pesos de 1 a 5 de
acordo com a escala de Likert apresentada no Quadro 5.7, indicando assim o grau
de influéncia do fator na escolha da modalidade de contratacdo para aquela
aquisicdo. Também foi solicitado aos respondentes que elegessem até 2 dos fatores
de corte dentre os 5 oferecidos no questionario, como 0s mais importantes naquela

aquisicao.
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Escala Significado

5 Influencia muitissimo

4 Influencia muito

3 Influencia medianamente

2 Influencia pouco

1 Influencia muito pouco ou néo influencia

Quadro 5.7 — Escala para pesos

Fonte: Elaborado pelo autor

Na aplicacdo do modelo foram utilizados, para cada uma das seis situagbes de
aquisicdo do cenério, os fatores de corte escolhidos pelo respondente e 0s pesos
atribuidos por ele para cada fator de ponderacao.

Os resultados das simulacdes encontram-se representados na Figura 5.5.

A analise dos resultados mostra convergéncia total entre as respostas dos
especialistas e também entre as respostas dos especialistas e as modalidades
sugeridas pelo modelo operacional para os itens 1, 3 e 5, com 10 das 10 respostas
em cada um destes itens. Esta convergéncia evidencia que o modelo reflete bem o
conhecimento dos especialistas e que, mesmo utilizando a média das notas de
influéncia, quando estimulado com as ponderacdes individuais, aponta resultados

semelhantes aos resultados de cada um dos especialistas.

No item 2 houve consistente convergéncia entre os especialistas nas modalidades
UP e UPWFC, que sdo modalidades com caracteristicas muito proximas e ambas
adequadas para esta contratacdo. Na aplicacdo do modelo, estas duas modalidades
obtiveram pontuacbes muito proximas, 0 que permite considerar também como
consistentemente convergentes as respostas sugeridas pelo modelo operacional
guando comparadas com as respostas dos especialistas. Vale destacar que nas 3
divergéncias ocorridas, o modelo operacional sugeriu as mesmas modalidades
apontadas pela maioria dos especialistas. Estas modalidades proporcionam maior
facilidade de administracdo e requerem menos recursos para administrar o contrato

do que aquelas apontadas pelos 3 especialistas divergentes.

No item 4 houve convergéncia quase total entre as escolhas dos especialistas em 9
das 10 respostas e houve total convergéncia entre as respostas dos especialistas e

as modalidades sugeridas pelo modelo operacional em 10 das 10 respostas.



Modalidades de Contratacéo

Simulacdo com Especialistas — ltens 1,2 e 3

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Especialistas

Item 1
O Especialista
® Modelo

Item 2
D Especialista
B Modelo

Item 3
A Especialista
A Modelo

Modalidades de Contratacéao

Simulacdo com Especialistas — Itens 4,5e 6

sc
GMSS
CPAF
CPIF ng zés "
CPFF e
CPPF
T&M A
UPWFC
up — [} -]
FPWUP
FPPI
FPQI
FPDI
FPIF
FPEPA

e e e e ®® ®®

EPC-M

EPC
EPC-TK
TK T T T T T T @ T T T 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Especialistas

Iltem 4
(O Especialista
® Modelo

Item 5
D Especialista
H Modelo

Item 6
A Especialista
A Modelo

Figura 5.5 — Resultados da simulacgédo: especialistas x modelo operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Unica resposta divergente entre os especialistas no item 4 apontou a modalidade
TK que poderia ser considerada, se o fornecedor se responsabilizasse inclusive pela
montagem, entregando o0 equipamento funcionando. Mesmo assim, o modelo
operacional neste caso apontou a mesma modalidade do respondente, compativel
com as ponderacdes por ele feitas. As indicacbes do modelo operacional estédo
também muito convergentes entre si, com 9 das 10 respostas na mesma

modalidade.

No item 6, em todas as aplicacbes do modelo, as 3 modalidades com maior
pontuacao indicadas pelo modelo foram UP, UPWFC e T&M que fogem porém das
caracteristicas do item de aquisicdo. Neste caso, foi necessaria uma andlise do
conjunto das 4 modalidades de maior pontuacdo para verificar qual delas era mais
compativel com as caracteristicas do item de aquisicdo. Esta analise apontou a
modalidade CPFF em 7 das 10 respostas e a modalidade CPIF nas outras 3 das 10
respostas. I1sso posto, pode-se considerar que houve convergéncia quase total entre
as respostas dos especialistas, e também entre as respostas dos especialistas e a
modalidade sugerida pelo modelo operacional em 8 das 10 respostas. Numa das
duas divergéncias, o modelo operacional sugeriu a mesma modalidade apontada
pela maioria dos especialistas e, para a outra divergéncia, o modelo apontou a
modalidade um grau acima da modalidade apontada pela maioria dos respondentes
e que foi também apontada por 2 dos respondentes. Estas duas modalidades CPFF

e CPIF obtiveram pontuac¢des muito proximas no modelo.

Os resultados mostram que as indicacdes do modelo operacional ndo devem ser
tomadas como definitivas pelo decisor, que deve sempre analisar a coeréncia das
respostas com as caracteristicas da contratacdo e considerar as 3 ou 4 modalidades
de maior pontuacao apontadas pelo modelo. Ainda assim, na simulacéo realizada o
modelo operacional mostrou-se plenamente valido, uma vez que as respostas
indicadas pelo modelo estavam alinhadas com as respostas fornecidas pelos
especialistas em 54 das 60 respostas, ou 90%, das quais 44 na primeira modalidade
ou 73% e 10 até a quarta modalidade indicada pelo modelo, ou 17%. Nos 10 % de
divergéncia, em 3 das 6 respostas, as indicacbes do modelo operacional estavam

alinhadas com as respostas da maioria dos especialistas.



147

Estes resultados evidenciam a validacdo do modelo operacional e também
proporcionaram o cumprimento da seguinte meta intermediaria estabelecida para a

pesquisa:

v testar as correlagbes entre os fatores de influéncia e as modalidades de
contratacado, através da aplicacdo do modelo operacional.

5.6 Validacao da Utilidade do Modelo Operacional

O objetivo desta etapa da pesquisa foi verificar se o modelo operacional era
reconhecido como util pelos praticantes de gestédo de projetos.

Para alcancar este objetivo foi realizada uma simulagéo do processo de deciséo da
escolha da modalidade de contratacdo, com as mesmas 6 situacdes de contratacéo
do cenario utilizado com o grupo de especialistas e descrito no item anterior, mas
desta vez com um publico de perfil diferente. O questionario utilizado para facilitar o

registro e a ordenacao das respostas encontra-se no Apéndice E.

O publico pesquisado foi formado por 10 praticantes de gerenciamento de projetos,
caracterizado por profissionais com experiéncia na faixa de 5 a 8 anos, que atuam
em projetos nas areas de bens de capital, construcdo pesada e infra-estrutura, e que

participam ou acompanham as decisfes de aquisicdes nos projetos.

Da mesma forma como a simulacéo foi conduzida com os especialistas, foi solicitado
primeiramente aos praticantes que definissem qual modalidade de contratacao

utilizariam em cada uma das seis situa¢fes de aquisicoes do cendrio.

Em seguida, foi solicitado aos praticantes que, para cada deciséo, avaliassem os 10

fatores de ponderacéo e elegessem até 2 dos fatores de corte.

O Quadro 5.8 apresenta as principais caracteristicas do publico pesquisado.
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Empresa Posicdo Experiéncia Profissional (anos)
ABB Engenheiro de Contratos 5
Alstom Coordenador de Projetos 8
Andrade Gutierrez Engenheiro de Obras 5
Camargo Corréa Coordenador de Suprimentos 7
Construcap Engenheiro de Suprimentos 8
Delta Engenheiro de Planejamento 5
OAS Coordenador de Suprimentos 5
Odebrecht Engenheiro Mecénico 5
Sandvik Coordenador de Engenharia 8
Schahin Engenheiro de Planejamento 5

Quadro 5.8 — Caracterizacdo dos praticantes

Fonte: Elaborado pelo autor

Os critérios de escolha apontados na simulagdo foram aplicados no modelo
operacional, na presenca dos respondentes, para aferir se 0 modelo também se
aplica a ponderacdes diferentes daquelas feitas pelos especialistas e se oferece
indicacbes coerentes com as modalidades escolhidas pelos praticantes ou
eventualmente indique outras opcdes também coerentes com as ponderacoes.
O mecanismo de decisdo e as respostas indicadas pelo modelo foram submetidos

ao parecer dos praticantes, para validacao de sua utilidade.
Os resultados das simulacdes encontram-se representados na Figura 5.6.

A analise dos resultados mostra que a maioria das respostas dos praticantes
baseou-se nas modalidades mais conhecidas, em especial FFP, UP e CPPF.
Observa-se também que uma parte expressiva das respostas que fugiram destas 3

modalidades estavam equivocadas.

No item 1 houve dispersdo entre as respostas dos praticantes e acentuada
divergéncia entre as respostas dos praticantes e a modalidade sugerida pelo modelo
operacional. Observa-se, porém, que as indicacdes do modelo operacional estao
absolutamente convergentes entre si e alinhadas com as respostas dos especialistas
na simulacdo anterior. Isto demonstra que, embora os praticantes tenham divergido
na escolha da modalidade, a ponderacdo que fizeram em relacdo a este item foi

consistente.
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Simulacdo com Praticantes —Itens 1,2e 3
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Modalidades de Contratacéao

Simulacdo com Praticantes — ltens 4,5e 6
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Figura 5.6 — Resultados da simulacgao: praticantes x modelo operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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No item 2 houve consistente convergéncia entre as respostas dos praticantes em 8
das 10 respostas e consistente convergéncia também entre as respostas dos
praticantes e a modalidade sugerida pelo modelo operacional em 9 das 10
respostas. Observa-se convergéncia ainda entre as indicacbes do modelo
operacional com 7 das 10 respostas na mesma modalidade, sendo que as outras 3
respostas apontam modalidades um ponto acima ou um ponto abaixo da modalidade

de convergéncia.

No item 3 ocorreu relativa convergéncia entre as respostas dos praticantes, com 5
apontando a mesma modalidade. As indicacdes do modelo operacional estao
absolutamente convergentes entre si, compativeis com a modalidade mais escolhida
entre os praticantes e alinhadas com as respostas dos especialistas na simulagao
anterior. Isto demonstra, mais uma vez que, embora 5 dos respondentes tenham
divergido na escolha da modalidade, a ponderacdo que fizeram foi consistente em

relacéo a este item.

No item 4 houve divergéncia entre as respostas dos praticantes, com apenas 4 das
10 respostas na mesma modalidade. As respostas divergentes denotam equivocos
de entendimento das modalidades apontadas pelos respondentes, EPC e TK, ja que
ndo sO nao existe projeto basico disponivel, como também a montagem do
equipamento ndo seria parte do escopo do fornecedor. As indicacdes do modelo
operacional porém, estdo muito convergentes entre si, com 9 das 10 respostas na
mesma modalidade e alinhadas com as respostas dos especialistas na simulagéo

anterior.

No item 5, houve convergéncia total entre as respostas dos especialistas e
convergéncia total também entre as respostas dos praticantes e as modalidades
sugeridas pelo modelo operacional, em ambos os casos com 10 das 10 respostas.
Também aqui as indicagbes do modelo operacional estdo absolutamente
convergentes entre si e alinhadas com as respostas dos especialistas na simulacao

anterior.

No item 6 houve novamente significativa divergéncia entre as respostas dos
praticantes com apenas 4 das 10 respostas na mesma modalidade. Houve
divergéncia mais significativa também, entre as respostas dos praticantes e as
modalidades sugeridas pelo modelo operacional, com apenas 1 das 10 respostas

em modalidade apontada pelo modelo. As indicacbes do modelo operacional,
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porém, uma vez mais estdo consistentemente convergentes entre si com 8 das 10
respostas e alinhadas com as respostas dos especialistas na simulacao anterior. Isto
demonstra que, embora os praticantes tenham divergido na escolha da modalidade,
a ponderacao que fizeram em relagéo a este item foi consistente.

E interessante notar ainda neste item, que as respostas dos praticantes sugerem

gue sua escolha recaiu sobre modalidades mais conhecidas como FFP e CPPF.

Os resultados da simulagcdo com os praticantes permitiram confirmar a utilidade do
modelo operacional, uma vez que as modalidades apontadas pelo modelo s&o

coerentes e que o modelo é sensivel a ponderacao considerada pelo respondente.

Estimulados a comentar a utilizacdo dos fatores na escolha da modalidade de
contratacdo, os praticantes foram unanimes em reconhecer que os fatores

provocaram uma nova forma de pensar para escolher modalidades de contratacao.

Os praticantes também foram unanimes em reconhecer que o modelo operacional
aponta modalidades coerentes, que muitas vezes ndo eram a sua primeira escolha

ou ndo haviam sido consideradas.

Neste sentido, ficou evidente com reacdo dos praticantes, que o modelo considera
um espectro muito mais amplo de modalidades de contratacdo do que aquelas
normalmente consideradas por eles, em parte pela tendéncia de utlizarem
as modalidades mais conhecidas no mercado ou ainda pelo seu proprio

desconhecimento destas modalidades.

Ficou confirmada, portanto, a percepcéao inicial do pesquisador, de que as decisées
sobre quais modalidades de contratacdo devem ser utilizadas num projeto, muitas
vezes sao tomadas com base num universo limitado de opcdes e geralmente
recaem sobre modalidades praticadas em projetos anteriores, nem sempre as mais

adequadas.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS PRINCIPAIS

Neste capitulo é apresentada a andlise dos principais resultados obtidos no estudo
de campo desenvolvido no ambito deste trabalho com um grupo de 10 especialistas
em contratacdes em projetos: as correlagdes entre os 15 fatores de influéncia mais
importantes e as 20 principais modalidades de contratacdo nas aquisicbes em

projetos, identificados nesta pesquisa.

A terminologia utilizada para descrever os fatores de influéncia aqui apresentados &
resultado de um processo de depuracdo e ajustes, realizado ao longo do
desenvolvimento do trabalho, na busca por tornar estes fatores o mais significativo, o

mais simples e o mais claro possivel.

Para transformar as caracteristicas dos projetos, circunstancias dos ambientes e
percepcdes dos decisores em fatores tangiveis e identificaveis foi necessario um
trabalho intenso e meticuloso. Ainda assim, tratando-se de conceitos aglutinadores
de diversas variaveis relacionadas ao projeto, ao ambiente em que o projeto é
realizado e a sensibilidade dos decisores, a terminologia destes fatores pode, por
vezes, demandar um alinhamento do seu significado, antes da sua utilizacdo. A

descricdo de cada um dos fatores pode ser encontrada no Capitulo 4.

Inicialmente € apresentada uma visdo geral das correlacbes entre os fatores de
influéncia mais importantes e as principais modalidades de contratacdo nas

aquisicdes em projetos.

Em seguida, a andlise das correlacfes obtidas no estudo de campo € apresentada
em duas perspectivas diferentes e complementares: a andlise da influéncia de cada
fator no conjunto de modalidades de contratacdo e a analise de cada modalidade de

contratacao em relacao do conjunto de fatores de influéncia.
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6.1 Principais Fatores de Influéncia

As correlacdes entre fatores de influéncia e modalidades de contratagéo obtidas no
estudo de campo permitem identificar os fatores de corte e os fatores de ponderacéo
relacionados a cada uma das modalidades.

Os fatores de corte representam os principais direcionadores da contratacao,
expressam 0s objetivos da escolha e procuram traduzir o que se busca na
contratacdo, em funcao das caracteristicas e circunstancias do projeto.

Os fatores de ponderacdo representam os direcionadores circunstanciais do projeto,
expressam 0s aspectos presentes e procuram traduzir o que se tem no projeto e no

ambiente em que o projeto é desenvolvido.

A Figura 6.1 apresenta uma visao geral das correlagdbes entre os fatores de corte e
as modalidades de contratacdo. Em cada um dos circulos concéntricos esta
representado um fator de corte. Os pontos coloridos representam todas as
modalidades habilitadas quando se buscam as caracteristicas descritas pelo fator.

Onde nao ha ponto, a modalidade € cortada se o respectivo fator for escolhido.

Fatores de Corte x Modalidades de Contratacao

TK

SC EPC-TK
O
GMSS ° EPC
0 ® @® Flexibilidade para
CPAF g t ° EPC-M modificagcbes
@]
? a @ Previsibilidade do
CPIF® 4 o o ®e ° FFP custo final
® (] ®
® ® Facilidade de
cprr @ o ® ® ® FPEPA administragéo
®
® o ° ° .
° ° > @ [} Oportun!dade de
CPPF ° @ @ FPIF economia
° o Confidencialidade
T&M e o ¢ FPDI
® ® o
UPWFC ® FPQI

FPPI
UP  FpwUPE

Figura 6.1 — Fatores de corte x modalidades de contratagao

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 6.2 apresenta uma visdo geral das correlacdes entre fatores de ponderagéo
e modalidades de contratacdo. Em cada um dos circulos concéntricos esti
representado um fator de ponderagcao. Para ndo prejudicar a clareza da figura, estdo
representados através dos pontos coloridos apenas os fatores de maior pontuacao
em cada modalidade.

Fatores de Ponderacdo x Modalidades de Contratacdo
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sC EPC-TK
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CPFF [ FPEPA

Criticidade de prazo
L para concluir

Pe rrF
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T&M
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FPDI

FPQI

@
FPPI

uP FPWUPE

Urgéncia para
comecar

Recursos para
administrar o contrato

Empacotamento
de diversos itens

Fornecedores
confiaveis

Figura 6.2 — Fatores de ponderagéo x modalidades de contratacao

Uma analise mais detalhada com todos os fatores de influéncia e de sua importancia

Fonte: Elaborado pelo autor

em cada modalidade é apresentada nos itens 6.2, 6.3 e 6.4, a seqguir.



155

6.2 Fatores de Corte

A seguir é apresentada uma andlise das correlacdes obtidas no estudo de campo
entre cada um dos fatores de corte e o conjunto de modalidades de contratacéo.

Nas figuras que seguem preferiu-se dar destaque para as modalidades habilitadas
pelos fatores analisados e ndo para as cortadas, como forma de ressaltar as

possibilidades de escolha.

6.2.1 Previsibilidade do Custo Final

A previsibilidade de custo pode influenciar significativamente na definicdo da
modalidade de contratacdo a ser utilizada, na medida em que, quanto maior for a
necessidade de se ter o custo do fornecimento definido antes da contratacdo, maior

a tendéncia de se utilizar modalidades fechadas.

A Figura 6.3 apresenta, com o destaque em traco cheio, as modalidades de

contratacdo mais adequadas quando se busca previsibilidade de custo final.

Previsibilidade do custo final

sc 'K EpCTK

GMSS i EPC
CPAF EPC-M
CPIF / FEP
CPFF / FPEPA
CPPF FPIF
TaM < FPDI
UPWFC POI
M PPI
FPWUPE

Figura 6.3 — Fator de corte: previsibilidade do custo final

Fonte: Elaborado pelo autor

Diretamente ligada ao grau de definicdo do item de aquisicao, a previsibilidade de

custo reflete também no prazo total para ter a necessidade do projeto atendida, ja
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que para ter um grau de definicdo mais alto, muitas vezes é necessario um tempo

mais longo de estudo, especificacédo e decisao.

O esforgco despendido nesse processo de amadurecimento da definicdo do item de

aquisicao, por sua vez, pode ter implicagcées nos custos do projeto.

A previsibilidade representa também maior risco para o contratado que, ao fechar o
preco, assume os riscos das eventuais flutuacdes de custos do seu fornecimento. E,
portanto, inexoravel a inclusdo de uma margem de contingéncia como componente

do preco nas modalidades fechadas.

6.2.2 Flexibilidade para Modificacdes

A flexibilidade para modificagbes pode influenciar na definicdo da modalidade de
contratacdo a ser utilizada, na medida em que, quanto maior a necessidade de
flexibilidade — em funcdo de escopos nao totalmente definidos, de decisdes
pendentes, de escolhas em andamento ou de informacgfes ainda indisponiveis —

maior a tendéncia de se utilizar modalidades abertas.

A Figura 6.4 apresenta, com o destaque em traco cheio, as modalidades de

contratacdo mais adequadas quando se busca flexibilidade para modificacdes.

Flexibilidade para modificacdes

sc 'K EPC-TK

GMSS |~ EPC
CPAF \ EPC-M
CPIF \ FEP
CPFF / FPEPA
CPPF / FPIF
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uP FPPI
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Figura 6.4 — Fator de corte: flexibilidade para modificacdes

Fonte: Elaborado pelo autor
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A flexibilidade e a previsibilidade sdo aspectos de dificil compatibilizacdo em se
tratando de modalidades de contratagdo, uma vez que se privilegiando uma,
sacrifica-se a outra. As modalidades mistas procuram atender, ainda que

parcialmente, as necessidades de equilibrio entre estes dois aspectos antagbnicos.

A Figura 6.5 apresenta a relagéo entre a flexibilidade e algumas das modalidades de

contratacdo mais emblematicas.

Flexibilidade

<€

Por Administracéo Precos Unitarios Preco Fechado Chave na Mao
>» Risco

CPPF upP FFP TK

Previsibilidade

Figura 6.5 — Relacao entre flexibilidade e previsibilidade

Fonte: Elaborado pelo autor

6.2.3 Facilidade de Administracao

O esforco de administracdo pode influenciar na definicAo da modalidade de
contratacao a ser utilizada, na medida em que as modalidades abertas geralmente

demandam maior esforco de administracdo por parte do contratante.

Na Figura 6.6 sdo apresentadas, com o destaque em traco cheio, as modalidades de

contratacao mais adequadas quando se busca facilidade de administrar.

Nos contratos por administracdo, a necessidade de aprovar antecipadamente os
custos a serem incorridos e depois verificar a correta aplicacdo dos recursos

aprovados exige maior dedicacédo e esforco do contratante.

Também nos contratos a pre¢os unitarios, a medicdo das entregas pode demandar

um esforco maior do que nos eventos discretos dos contratos a precos fechados.

Dependendo da modalidade de contratacéo, a facilidade de administracéo pode ser

traduzida em menor esfor¢co para o controle de escopo, prazo, custo ou qualidade.
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Facilidade de administracéo

sc 'K EPC-TK
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Figura 6.6 — Fator de corte: facilidade de administragéo

Fonte: Elaborado pelo autor

6.2.4 Oportunidade de Economia

A oportunidade de economia pode influenciar na definicdo da modalidade de
contratacao a ser utilizada, na medida em que algumas das modalidades permitem

gue se explore esta possibilidade.

Quando o item de aquisicdo apresenta oportunidade de economia, as modalidades

com incentivo de custo permitem explorar esta possibilidade.

A Figura 6.7 apresenta, com o destaque em traco cheio, as modalidades que

permitem esta oportunidade de economia.

A utilizacdo de modalidades com incentivo, por sua vez, geralmente implica em
maior necessidade de monitoramento e fiscalizacdo do fornecedor para garantir que
a economia esta ocorrendo em elementos efetivamente passiveis de reducédo de

custo e que os produtos decorrentes continuem sendo plenamente aceitaveis.

De certa forma, as modalidades de preco unitario também permitem explorar
oportunidades de economia, na medida em que possibilitam ao contratante pagar

apenas pelo que foi efetivamente demandado.
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Oportunidade de economia

sc 'K EPC-TK
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Figura 6.7 — Fator de corte: oportunidade de economia

Fonte: Elaborado pelo autor

Um equivoco recorrente € pensar que utilizando modalidades fechadas o contratante
pode economizar no caso do escopo acabar sendo maior ou mais complexo do que
o inicialmente previsto. Nestes casos, 0 mais provavel € que o fornecedor reivindique
uma compensacao pelas diferencas de escopo, e este processo de reivindicacao

pode gerar desgastes, atrasos e acréscimos ainda maiores de custo.

6.2.5 Confidencialidade

A confidencialidade quanto as informacfes do projeto, a tecnologia empregada, as
caracteristicas do item de aquisicdo, ou ainda quanto ao uso que sera feito do item
de aquisicdo pode influenciar na definicdo da modalidade de contratacdo a ser
utilizada, na medida em que para contratar com modalidades fechadas, o

contratante precisa fornecer mais informacdes antes da contratacao.

Na Figura 6.8 sao apresentadas, com destaque em traco cheio, as modalidades de

contratacdo mais adequadas quando se busca confidencialidade.

A modalidade de contratacdo pode ajudar a contornar a fragilidade dos acordos de

confidencialidade. Neste sentido uma modalidade que permita o inicio do trabalho
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sem transferir e concentrar informacdes no fornecedor preserva naturalmente o sigilo

e resguarda a organizacao contratante de exposi¢cdes muitas vezes indesejadas.

Confidencialidade
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Figura 6.8 — Fator de corte: confidencialidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Para evitar ter que fornecer informacgdes confidenciais, modalidades de contratacao
abertas podem ser utilizadas. Com modalidades abertas, o risco do contratado
diminui e torna aceitavel a contratacdo, mesmo sem ter o escopo totalmente

definido.

6.3 Fatores de Ponderacéao

A seguir é apresentada uma analise das correlacdes obtidas no estudo de campo
entre cada um dos fatores de ponderacdo e o conjunto de modalidades de

contratacao.

Os gréficos que seguem, em formato de radar, apresentam, em escala de 1 a 10, o
grau de influéncia de cada fator de ponderacdo analisado sobre o conjunto das

modalidades de contratacao.
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6.3.1 Grau de Definicdo do Objeto

O grau de definicdo do objeto pode influenciar significativamente na escolha da
modalidade de contratacdo a ser utilizada, na medida em que quanto mais alto o
grau de definicdo do objeto, maior a seguranca de se utilizar modalidades fechadas
e, ao contrario, quanto mais baixo o grau de definicdo do objeto, maior a tendéncia

de se utilizar modalidades abertas.

A Figura 6.9 apresenta o grau de influéncia do grau de definicdo do objeto na

escolha das modalidades de contratagao.

Grau de definicdo do objeto
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Figura 6.9 — Fator de ponderacgé&o: grau de definicdo do objeto

Fonte: Elaborado pelo autor

6.3.2 Grau de Definicdo do Escopo

Itens de aquisicdo com escopo ainda em aberto tornam mais interessantes
modalidades de contratacdo abertas, nas quais € possivel acomodar mudancas e
refinamentos sem grandes dificuldades, explorando assim a flexibilidade

proporcionada por estas modalidades.
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Itens de aquisicdo com escopo bem definido, por sua vez, viabilizam o emprego de
modalidades de contratacéo fechadas e permitem explorar a previsibilidade de custo
final do fornecimento que estas modalidades proporcionam.

A Figura 6.10 apresenta o grau de influéncia do fator grau de definicdo do escopo na
escolha das modalidades de contratagao.

Escopo bem definido

sc _ TK  Epc-TK
GMss 0T QDC

CPAF/ EPC-M
CPIF / / EEP
CPFF \ < \ FPEPA
CPPF \ \ \ FPIF
T&M \ ] FPDI
UPWFC ™ " FPQI
UP__—_ FPPI
FPWUPE

Figura 6.10 — Fator de ponderacédo: grau de definicdo do escopo

Fonte: Elaborado pelo autor

Paradoxalmente, em grandes pacotes, com diversos itens incluidos e complexidade
elevada, mesmo sem uma definicdo exata do escopo, as modalidades de
contratacdo fechadas e abrangentes (chave na méao, EPC-TK e EPC), acabam
sendo as mais utilizadas, especialmente devido ao empacotamento dos itens e a
complexidade. Ainda assim, nestes casos, 0 objeto precisa ficar bem definido antes
da contratacdo. O escopo e o0 objeto do fornecimento sdo conceitos
complementares, mas nao representam a mesma coisa. Esta distingcdo, quando clara
para o decisor, pode levar a nuances mais apropriadas de modalidades de

contratacao.

Da mesma forma que o grau de definicdo do item de aquisicdo aumenta conforme se
dispbe de mais informacdes de projeto design, como especificacbes, folhas de
dados, memoriais e desenhos, o escopo do fornecimento também tem esta

propriedade evolutiva, na medida em gque estes mesmos elementos proporcionam
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maiores detalhes do trabalho necesséario, da abrangéncia, das fronteiras e dos

limites do fornecimento.

6.3.3 Complexidade do Item de Aquisicao

Os resultados apontam que a complexidade do item de aquisicdo influencia na
definicdo da modalidade de contratacéo a ser utilizada, na medida em que quanto
menor a complexidade, maior a tendéncia de se contratar com modalidades abertas.

Esta correlagéo evidencia a transferéncia de riscos do contratante para o contratado
em itens mais complexos. Neste sentido, muitas vezes o contratante se ilude ao
praticar modalidades fechadas em itens complexos, uma vez que acaba pagando

um preco alto para cobrir os riscos do fornecedor.

A Figura 6.11 apresenta o grau de influéncia da complexidade do item de aquisicédo

na escolha das modalidades de contratacao.

Complexidade do item de aquisicéo
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Figura 6.11 — Fator de ponderacdo: complexidade do item de aquisi¢édo

Fonte: Elaborado pelo autor

Em algumas areas de aplicacdo que contratam itens de altissima tecnologia, com
complexidade extrema — como na industria de armamentos, aeronautica e espacial —

paradoxalmente observa-se a maior utilizacdo de modalidades abertas, para tornar o
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risco aceitavel para o fornecedor e viabilizar a contrata¢do. Conclui-se, portanto, que

as modalidades de preco fechado valem a pena até certo grau de complexidade.

6.3.4 Valor do Item de Aquisicao

Em objetos de valor alto — a excecédo de alguns tipos de materiais — geralmente
estdo envolvidos espectros mais amplos de fornecimento, incluindo projeto
especializado, tecnologia de fabricacdo, construgdo ou montagem, recursos
especiais, a tendéncia € de se contratar com modalidades abrangentes.

E importante notar, também, que parte do valor do objeto é proporcionada pela
capacidade tecnologica, administrativa, financeira e de gerenciamento do
fornecedor, o que acaba privilegiando as modalidades em que estes atributos se
tornam mais evidente, como chave na mao, EPC-TK, EPC-M ou EPC.

A Figura 6.12 apresenta o grau de influéncia do valor do item de aquisicdo na

escolha das modalidades de contratacéo.

Valor do item de aquisicéo

sc  TK epc-TK

GMSS _~ ; EPC
CPAF/// \\EPC-M
CPIF / / \ FEP
CPFF< < < \ FPEPA
CPPF\\ FPIF
T&m > FPDI
UPWFC ™ —FPQI
uP F
FPWUPE

Figura 6.12 — Fator de ponderacéo: valor do item de aquisi¢éo

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.3.5 Disponibilidade do Item no Mercado

A disponibilidade do item de aquisicdo no mercado pode influenciar na definicdo da
modalidade de contratacdo a ser utilizada, na medida em que quanto menor a
disponibilidade, maior a tendéncia de se contratar com chave na méao, EPC-TK e
EPC.

A Figura 6.13 apresenta o grau de influéncia da disponibilidade do item de aquisicao

na escolha das modalidades de contratacao.

Disponibilidade do item no mercado
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Figura 6.13 — Fator de ponderacéo: disponibilidade do item no mercado

Fonte: Elaborado pelo autor

Em objetos a serem ainda desenvolvidos, envolvendo alta tecnologia e baixa
previsibilidade de custos para o fornecedor, paradoxalmente a tendéncia € de se

contratar por administragdo ou mesmo a prec¢os unitarios de esforco.



166

6.3.6 Criticidade de Prazo para Concluir

O prazo em que a necessidade do projeto deve estar atendida pode influenciar na
definicdo da modalidade de contratacdo a ser utilizada, e os resultados mostram que
guando se tem criticidade de prazo para concluir, a tendéncia € de se utilizar
modalidades fechadas, com destaque para TK e FPDI.

A Figura 6.14 apresenta o grau de influéncia da criticidade de prazo para concluir na

escolha das modalidades de contratagao.

Criticidade de prazo para concluir

p
FPWUPE

Figura 6.14 — Fator de ponderacéo: criticidade de prazo para concluir

Fonte: Elaborado pelo autor

E curioso observar aqui, que muitas vezes, justamente para definir melhor o objeto e
0 escopo, visando a contratacdo com modalidades fechadas, consome-se um tempo

gue depois torna critico o prazo para concluir o fornecimento.
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6.3.7 Urgéncia para Comecar

Os resultados apontam que, quando se tem urgéncia para comecar, a tendéncia é
de se utilizar modalidades abertas, que permitem a contratacdo e o inicio rapido do

trabalho, mesmo sem se contar com todas as informagdes de objeto e escopo.

A Figura 6.15 apresenta o grau de influéncia da urgéncia para comecar na escolha

das modalidades de contratagao.

Urgéncia para comecar

uP FPPI
FPWUPE

Figura 6.15 — Fator de ponderacgdo: urgéncia para comecar

Fonte: Elaborado pelo autor

Normalmente, para se contratar com modalidades fechadas € necessario mais
tempo para se definir adequadamente o objeto e o escopo do fornecimento. Da
mesma forma, as modalidades fechadas também demandam mais tempo para os
proponentes prepararem as propostas, para 0s contratantes analisarem as

propostas e para negociarem os detalhes do contrato.
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6.3.8 Recursos para Administrar o Contrato

A disponibilidade de recursos para administrar o contrato com o fornecedor pode
influenciar na definicdo da modalidade de contratac&o a ser utilizada, uma vez que
guanto maior a disponibilidade de recursos humanos, maior a tendéncia de se

utilizar modalidades abertas.

A Figura 6.16 apresenta a influéncia dos recursos para administrar o contrato na

escolha das modalidades de contratacéo.

Recursos para administrar o contrato

FPWUPE

Figura 6.16 — Fator de ponderacéo: recursos para administrar o contrato

Fonte: Elaborado pelo autor

Um aspecto importante relacionado aos recursos para administrar o contrato € a
gualificacdo dos recursos para os trabalhos de aquisicfes. Neste sentido, quanto
mais qualificados forem os recursos, mais sofisticadas podem ser as modalidades de

contratacao, possibilitando a utilizacdo de modalidades com incentivo.
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6.3.9 Empacotamento de Diversos Itens de Aquisicao

O empacotamento dos itens de aquisicdo pode influenciar na definicdo da
modalidade de contratacdo a ser utilizada, na medida em que quanto mais itens
forem incluidos num dnico pacote, maior a tendéncia de se contratar escopos de
fornecimento mais abrangentes e de se utilizar modalidades fechadas, como EPC,
EPC-TK e TK.

A Figura 6.17 apresenta o grau de influéncia do empacotamento de diversos itens de
aquisicado na escolha das modalidades de contratacao.

Empacotamento de diversos itens

FPWUPE

Figura 6.17 — Fator de ponderacdo: empacotamento de diversos itens

Fonte: Elaborado pelo autor

O empacotamento, por sua vez, sofre influéncia do prazo de entrega dos diversos
itens que compdem o pacote, jA que prazos de entrega maiores levam a tendéncia

de empacotar, muitas vezes com o objetivo de antecipar a contratacao.

O empacotamento € influenciado também pelos recursos disponiveis na equipe de
gerenciamento do projeto, uma vez que quando se dispbe de menos recursos para
cuidar das interfaces com os contratados, a tendéncia é de empacotar mais itens,

para diminuir o esforco de administracao.
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6.3.10 Confiangca nos Fornecedores

A confianca no fornecedor € um fator importante na definicdo da modalidade de
contratacdo, especialmente nas modalidades abrangentes (TK, EPC-TK, EPC-M e

EPC) em que ocorre maior transferéncia de risco para o fornecedor.

A Figura 6.18 apresenta o grau de influéncia da disponibilidade de fornecedores
confidveis na escolha das modalidades de contratacéo.

Confianga nos fornecedores

FPWUPE

Figura 6.18 — Fator de ponderacéo: confianga nos fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor

Também nas modalidades fechadas (FFP e FPEPA) a confianca é importante, uma
vez que contratando um objeto integral — e ndo objetos particionados, como € o caso
de precos unitarios e por administragcdo — uma eventual necessidade de encerrar o

contrato com o fornecimento em andamento representa um transtorno consideravel.

Finalmente nas modalidades com incentivo, a confianca no fornecedor também € um
fator capital, na medida em que as iniciativas do fornecedor para economizar — e
conseqglientemente aumentar sua remuneracdo — devem ser adequadamente
propostas e reportadas pelo contratado e formalmente reconhecidas pelo

contratante.
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6.4 Fatores de Influéncia em cada Modalidade

A seguir é apresentada a analise das correlagdes obtidas no estudo de campo entre
cada uma das modalidades de contratacéo e o conjunto dos fatores de influéncia.

Para cada modalidade de contratacdo é apresentada um figura composta por:

e grafico em formato de radar, retratando em escala de 1 a 10 o grau de
influéncia de cada fator de ponderacdo analisado sobre a modalidade de
contratacao e

e figura em pentadgono, representando com pontos cheios os fatores de corte
gue habilitam a modalidade de contratacdo; onde ndo ha ponto cheio, a
modalidade é cortada se o respectivo fator for escolhido.

Trata-se aqui de uma abordagem cruzada a dos itens anteriores deste trabalho, que
trataram o conjunto de modalidades de contratacdo a partir de cada fator de

influéncia.

Esta outra visdo complementar permite identificar para cada uma das modalidades

0s principais fatores que influenciam sua escolha.
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6.4.1 Chave na Mao (Turn Key)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Chave na Mao é adequada quando se
busca previsibilidade do custo final e facilidade de administragcdo do contrato. Sendo
uma modalidade fechada, de espectro amplo, a escolha por esta modalidade é
influenciada pela necessidade de empacotamento de diversos itens de aquisigéo,
num pacote de valor expressivo, geralmente de complexidade alta, que demandam

fornecedores confidveis no mercado.

7

Para a contratacdo com Chave na Mao é importante que o objeto esteja bem
definido. Devido a abrangéncia desta modalidade, ela acaba sendo utilizada também
guando ha criticidade no prazo de conclusédo, ja que reduz interfaceamentos e

consequentemente esfor¢cos e prazos das contratacdes mais pulverizadas.

A Figura 6.19 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.

Fatores de Ponderagcdo — TK Fatores de Corte — TK

Grau de definigdo

do objeto Previsibilidade
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Empacotamento A \ Complexidade do Flexibilidade
de diversos itens 4 2" e item de aquisicdo Confidencialidade; para
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r:f:qmstgirg % Valor do item de
- > isica
contrato - aquisicdo
Urgéncia para _—— Disponibilidade do Oportunidade Facilidade de

comecar = item no mercado de economia administracio
Criticidade de ¢
prazo para

concluir

Figura 6.19 — Fatores de influéncia para modalidade TK

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.2 EPC-Turn Key (Engineering Procurement and Construction - Turn Key)

Os fatores de corte indicam que a modalidade EPC-TK é adequada quando o
contratante busca previsibilidade do custo final e facilidade de administracdo do
contrato. Sendo uma modalidade fechada, de espectro amplo, a escolha por esta
modalidade é influenciada pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por
Chave na Mao.

A diferenca é que na modalidade EPC-TK o contratante ja dispde de projeto basico
do que deseja contratar, ao contrario da modalidade Chave na M&o em que o projeto
basico ainda nao foi elaborado e ficara a cargo do contratado.

Na modalidade EPC-TK, embora o contratado receba do contratante o projeto basico
pronto, este pode ser alterado pelo contratado — sempre com o aval do contratante —
para a consecucdo do detalhamento (engineering), aquisicdo de componentes,
conjuntos e sistemas (procurement), construcao, fabricacéo, integracdo, montagem
e instalacdo (construction), sendo responsavel pelo funcionamento do produto final,

segundo especificacdes previamente definidas.

A Figura 6.20 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.

Fatores de Ponderacdo — EPC-TK Fatores de Corte — EPC-TK
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Figura 6.20 — Fatores de influéncia para modalidade EPC-TK

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.3 EPC (Engineering Procurement and Construction)

7z

Os fatores de corte indicam que a modalidade EPC €& adequada quando o
contratante busca previsibilidade do custo final e facilidade de administragdo do
contrato. Sendo uma modalidade fechada, de espectro amplo, a escolha por esta
modalidade é influenciada pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por

Chave na Mao.

Para a contratacdo na modalidade EPC o contratante ja dispde de projeto basico e o
contratado — freqlientemente chamado de EPCista — parte deste projeto basico para
realizar o detalhamento (engineering), aquisicdo de componentes, conjuntos e
sistemas (procurement), construcao, fabricacdo, integracdo, montagem e instalacéo

(construction).

No EPC né&o é dada ao contratado a chance de alterar o projeto basico, que deve
ser seguido fielmente. Assim, o contratado ndo é responsavel pelo funcionamento e

desempenho do produto final, cuja concepcéo foi realizada no projeto basico.

A Figura 6.21 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.

Fatores de Ponderacdo — EPC Fatores de Corte — EPC
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Figura 6.21 — Fatores de influéncia para modalidade EPC

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.4 EPC-M (Engineering Procurement and Construction-Management)

7z

Os fatores de corte indicam que a modalidade EPC-M é adequada quando o
contratante busca previsibilidade do custo final e facilidade de administracdo do
contrato. Sendo uma modalidade fechada, de espectro amplo, a escolha por esta
modalidade é influenciada pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por

Chave na Mao.

Para a contratacdo na modalidade EPC-M o contratante ja dispde de projeto basico
— muitas vezes desenvolvido pelo proprio contratado agora no EPC-M - e o
contratado parte deste projeto basico para gerenciar a realizacdo do detalhamento
(engineering), a aquisicdo de componentes, conjuntos e sistemas (procurement) e a
construcéo, fabricacéo, integracdo, montagem e instalacdo (construction), ocupando-

se portanto, de todo o gerenciamento (management).

No EPC-M eventualmente o detalhamento pode ser realizado pelo proprio

contratado assim como as contratacdes podem ser realizadas em nome do cliente.

A Figura 6.22 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.

Fatores de Ponderacdo — EPC-M Fatores de Corte — EPC-M
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Figura 6.22 — Fatores de influéncia para modalidade EPC-M

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.5 Preco Fechado Fixo e Irreajustavel (Firm Fixed Price)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Preco Fechado Fixo e Irreajustavel é
adequada quando o contratante busca previsibilidade do custo final e facilidade de
administracdo do contrato. Esta € também uma modalidade fechada, com preco total
pré-estabelecido e sua escolha é influenciada pela complexidade do item de
aquisicdo, pelo empacotamento de diversos itens de aquisicdo — nestes casos
podendo ser chamadas de Preco Global (lump sum) - pelo valor do item de
aquisicao e pela criticidade de prazo para concluir.

Para a contratacdo com Preco Fechado Fixo e Irreajustavel € importante que, o
objeto, o escopo e o prazo de conclusdo do fornecimento estejam bem definidos.
Isto implica geralmente o contratante contar com projeto pronto e especificacdes
disponiveis. Devido a facilidade de administracdo desta modalidade, a
disponibilidade do item no mercado também contribui para sua utilizacao.

A Figura 6.23 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.

Fatores de Ponderacédo — FFP Fatores de Corte — FFP

Grau de definicdo Previsibilidade

do objeto !
(;onfiancda nos 104 Grau de defini¢do de cust:ﬂnal
ornecedores d
/ \’ 0 escopo
i -
Empacotamento / 4 _Complemdadg (10 Flexibilidade
de diversos itens 4 item de aquisigdo Confidencialidade © bara

modificacdes

Recursos para

administrar o \ ‘ v, ‘ Valor do item de

contrato aquisicao \ /
Urgénciapara ~—-_ __— ' Disponibilidade do OéJortunldac!e Facilidade de
comegar Criticidade de item no mercado e economia administracdo
prazo para

concluir

Figura 6.23 — Fatores de influéncia para modalidade FFP

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.6 Preco Fechado com Reajuste Econdémico (Fixed Price with Economic
Price Adjustment)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Preco Fechado Fixo com Reajuste
Econdmico é adequada quando o contratante busca previsibilidade do custo final e
facilidade de administracdo do contrato. Sendo uma modalidade fechada, com um
preco total pré-estabelecido, a escolha por esta modalidade é influenciada
basicamente pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por Preco Fechado

Fixo e Irreajustavel.

A diferenca € que na modalidade Preco Fechado Fixo com Reajuste Econdémico o
preco é passivel de reajuste econdmico, de acordo com indices previamente

definidos.

Assim como na modalidade Preco Fechado Fixo e Irreajustavel quando ha um
empacotamento de diversos itens de aquisicdo esta modalidade € também chamada

de Preco Global (lump sum), neste caso com reajuste econémico.

A Figura 6.24 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.24 — Fatores de influéncia para modalidade FFEPA

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.7 Preco Fechado com Taxa de Incentivo (Fixed Price Incentive Fee)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Preco Fechado com Taxa de
Incentivo € adequada quando o contratante busca previsibilidade do custo final,
facilidade de administracdo do contrato e oportunidade de economia. Sendo uma
modalidade fechada, com um preco total pré-estabelecido, a escolha por esta
modalidade é influenciada basicamente pelos mesmos fatores que influenciam a
escolha por Preco Fechado Fixo e Irreajustavel. A diferenca é que na modalidade
Preco Fechado com Taxa de Incentivo € estabelecido um preco alvo e uma razéo de
partilha, que pode aumentar ou diminuir a remuneragéo do contratado, ndo devendo,

porém, ultrapassar um teto de preco, previamente definido.

Para a contratacdo com Preco Fechado com Taxa de Incentivo é importante que o
contratante tenha, além de objeto, escopo e prazo de conclusdo bem definidos,

outros elementos que permitam o estabelecimento do preco teto.

A disponibilidade de recursos para administrar o contrato passa a ser um fator de
maior influéncia que nas modalidades anteriores, assim como a disponibilidade do
item no mercado e a criticidade para concluir sdo fatores que perdem influéncia

nesta modalidade.

A Figura 6.25 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.25 — Fatores de influéncia para modalidade FPIF

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.8 Preco Fechado com Incentivo para Entregas (Fixed Price Delivery

Incentives)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Preco Fechado com Incentivo para
Entregas é adequada quando o contratante busca previsibilidade do custo final e
facilidade de administracdo do contrato. Sendo uma modalidade fechada, com um
preco total pré-estabelecido, a escolha por esta modalidade é influenciada
basicamente pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por Preco Fechado

Fixo e Irreajustavel.

A criticidade de prazo para concluir € um fator de influéncia preponderante na
modalidade Preco Fechado com Incentivo para Entregas, que permite a definicdo de
precos parciais atrelados a prazos de entregas parciais, passiveis de serem
acrescidos de uma taxa de incentivo se o contratado conseguir realizar as entregas
em prazos mais curtos, aumentando assim sua remuneragéo, de acordo com valores

previamente definidos.

A Figura 6.26 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.26 — Fatores de influéncia para modalidade FPDI

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.9 Preco Fechado com Incentivo para Qualidade (Fixed Price Quality

Incentives)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Preco Fechado com Incentivo para
Qualidade é adequada quando o contratante busca previsibilidade do custo final e
facilidade de administracdo do contrato. Sendo uma modalidade fechada, com um
preco total pré-estabelecido, a escolha por esta modalidade é influenciada
basicamente pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por Preco Fechado

Fixo e Irreajustavel.

A complexidade do item de aquisicdo é um fator de influéncia preponderante na
modalidade Preco Fechado com Incentivo para Qualidade, que permite a definicao
de precos parciais atrelados a qualidade de entregas parciais, passiveis de serem
acrescidos de uma taxa de incentivo se o contratado conseguir realizar as entregas
com niveis superiores de qualidade, aumentando assim sua remuneracao, de acordo

com valores previamente definidos.

A Figura 6.27 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.27 — Fatores de influéncia para modalidade FPQI

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.10 Preco Fechado com Incentivo para Desempenho do Produto (Fixed Price

Performance Incentives)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Preco Fechado com Incentivo para
Desempenho do Produto € adequada quando o contratante busca previsibilidade do
custo final e facilidade de administracdo do contrato. Sendo uma modalidade
fechada, com um preco total pré-estabelecido, a escolha por esta modalidade é
influenciada basicamente pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por Preco

Fechado Fixo e Irreajustavel.

A confianca nos fornecedores e a complexidade do item de aquisicéo séo fatores de
influéncia preponderantes na modalidade Pregco Fechado com Incentivo para
Desempenho do Produto, que permite a definicdo de precos parciais atrelados ao
desempenho de produtos parciais, passiveis de serem acrescidos de uma taxa de
incentivo se o contratado conseguir entregar produtos com niveis superiores de
desempenho, aumentando assim sua remuneracdo, de acordo com valores

previamente definidos.

A Figura 6.28 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.28 — Fatores de influéncia para modalidade FPPI

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.11 Preco Fechado com Extenséo a Precos Unitarios (Fixed Price with Unit

Price Extension)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Preco Fechado com Extensdo a
Precos Unitarios é adequada quando o contratante busca previsibilidade do custo
final e facilidade de administracdo do contrato. Sendo uma modalidade fechada, com
um preco total pré-estabelecido, a escolha por esta modalidade € influenciada
basicamente pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por Preco Fechado

Fixo e Irreajustavel.

O grau de definicdo do objeto e do escopo passam a ser fatores de influéncia menos
preponderantes na modalidade Pre¢co Fechado com Extensdo a Precos Unitarios,
gue embora defina um preco total para um escopo pré-determinado a ser provido
num prazo definido, permite eventuais variacbes de escopo, com a utilizacdo de

precos unitarios pré-estabelecidos.

Figura 6.29 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.29 — Fatores de influéncia para modalidade FPwWUPE

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.12 Precos Unitarios (Unit Prices)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Precgos Unitérios é adequada quando
o contratante busca flexibilidade para modificacées, facilidade de administracéo e
oportunidade de economia. Também € uma modalidade interessante quando o
contratante busca confidencialidade, na medida em que, para obter propostas e
contratar o fornecedor, ele ndo precisa expor tantas informacées como nas

modalidades fechadas.

A urgéncia para comecgar e a disponibilidade do item no mercado sdo fatores de
influéncia preponderantes na modalidade Precos Unitarios, que permite a definicdo
evolutiva do escopo com precos pré-estabelecidos unitariamente, de acordo com as

guantidades efetivamente entregues.

A Figura 6.30 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.30 — Fatores de influéncia para modalidade UP

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.13 Precos Unitarios com Piso e Teto (Unit Prices with Floor and Ceiling)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Precos Unitarios com Piso e Teto é
adequada quando o contratante busca previsibilidade do custo final e facilidade de
administracdo do contrato. Sendo uma modalidade aberta, com preco total ainda a
ser estabelecido, com precos unitarios, a escolha por esta modalidade é influenciada

basicamente pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por Precos Unitarios.

Com o escopo melhor definido que na modalidade a Precos Unitarios, esta
modalidade de Precos Unitarios com Piso e Teto atende a urgéncia para comecar e
permite a definicdo de quantidades minimas e maximas do fornecimento a precos

unitarios.

A Figura 6.31 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.31 — Fatores de influéncia para modalidade UPwWFC

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.14 Tarifa Horaria com Reembolso de Material (Time and Material)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Tarifa Horaria com Reembolso de
Material € adequada quando o contratante busca flexibilidade para modificacbes e
confidencialidade. Sendo uma modalidade aberta, com preco total ainda a ser
estabelecido, majoritariamente com prec¢os unitérios, a escolha por esta modalidade
€ influenciada basicamente pelos mesmos fatores que influenciam a escolha por

Precos Unitarios.

Recursos para administrar o contrato passa a ser um fator de influéncia importante
nesta modalidade de Tarifa Horaria com Reembolso de Material, que atende a
urgéncia para comecar e permite a contratacéo de esfor¢os a precos unitarios com o
reembolso de custos de materiais e servicos secundarios eventualmente

necessarios, acrescidos de uma taxa de administracéo sobre estes ultimos.

s

A complexidade do item de aquisicdo € outro fator que contribui para a escolha

desta modalidade em detrimento das demais modalidades a precos unitarios.

A Figura 6.32 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.32 — Fatores de influéncia para modalidade T&M

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.15 Por Administracdo com Taxa Percentual (Cost Plus Percentage of Cost)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Por Administragdo com Taxa
Percentual é adequada quando o contratante busca flexibilidade para modificacdes,
e confidencialidade.

Esta € uma modalidade aberta com preco total ainda a ser estabelecido.

A urgéncia para comecar, recursos para administrar o contrato e confianga nos
fornecedores sdo fatores de influéncia preponderantes na modalidade Por
Administragdo com Taxa Percentual, que permite o reembolso dos custos do
contratado acrescido de uma taxa de administracdo, expressa em percentual dos

custos e que constitui a sua efetiva remuneragao.

A Figura 6.33 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.33 — Fatores de influéncia para modalidade CPPF

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.16 Por Administracdo com Taxa Fixa (Cost Plus Fixed Fee)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Por Administracdo com Taxa Fixa é
adequada quando o contratante busca flexibilidade para modificacbes e
confidencialidade.

Sendo uma modalidade aberta, com preco total ainda a ser estabelecido, com
reembolso de custos, a escolha por esta modalidade é influenciada basicamente
pelos mesmos fatores que influenciam a escolha da modalidade Por Administracao

com Taxa Percentual.

Confianga nos fornecedores passa a ser um fator de influéncia menos
preponderante na modalidade Por Administracdo com Taxa Fixa, que permite o
reembolso dos custos do contratado acrescido de uma taxa de administracdo, de
valor pré-determinado, que constitui a efetiva remuneracdo do contratado,

independentemente dos custos.

Para a contratacdo na modalidade Por Administracdo com Taxa Fixa o grau de
definicdo do escopo ganha influencia, na medida em que para que a taxa possa ser
fixada, o escopo deve ser um pouco melhor conhecido do que na modalidade Por

Administracdo com Taxa Percentual.

A Figura 6.34 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.34 — Fatores de influéncia para modalidade CPFF

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.17 Por Administracdo com Taxa de Incentivo (Cost Plus Incentive Fee)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Por Administragdo com Taxa de
Incentivo é adequada quando o contratante busca flexibilidade para modificacdes,
confidencialidade e oportunidade de economia.

Sendo uma modalidade aberta, com preco total ainda a ser estabelecido, com
reembolso de custos, a escolha por esta modalidade é influenciada basicamente
pelos mesmos fatores que influenciam a escolha da modalidade Por Administracao

com Taxa Percentual.

7z

A diferenca é que na modalidade Por Administracdo com Taxa de Incentivo o
contratante incentiva o contratado a economizar, estabelecendo um custo alvo e
uma razéo de partilha para a economia que o contratado venha a proporcionar ao
contratante, que pode aumentar ou diminuir sua remuneragéo, caso 0 custo fique

respectivamente abaixo ou acima do custo alvo.

Confianca nos fornecedores passa a ser um dos fatores preponderantes, juntamente
com recursos para administrar o contrato e a complexidade do item de aquisicao

ganha influéncia nesta modalidade.

A Figura 6.35 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.35 — Fatores de influéncia para modalidade CPIF

Fonte: Elaborado pelo autor



189

6.4.18 Por Administracdo com Taxa de Satisfacéo (Cost Plus Award Fee)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Por Administracdo com Taxa de
Satisfacdo € adequada quando o contratante busca flexibilidade para modificacdes,
confidencialidade e oportunidade de economia.

Sendo uma modalidade aberta, com preco total ainda a ser estabelecido, com
reembolso de custos, a escolha por esta modalidade é influenciada basicamente
pelos mesmos fatores que influenciam a escolha da modalidade Por Administracao

com Taxa Percentual.

Como na modalidade Por Administragdo com Taxa de Satisfacdo o contratante
premia o contratado de acordo com sua satisfacdo em relacédo ao desempenho geral
do fornecedor em prazo, custo e qualidade do fornecimento, a complexidade do item

de aquisicdo passa a ser um dos fatores preponderantes.

A Figura 6.36 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.36 — Fatores de influéncia para modalidade CPAF

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.19 Por Administracdo com Pre¢co Maximo Garantido (Cost Plus Guaranteed

Maximum)

Os fatores de corte indicam que a modalidade Por Administracdo com Pre¢co Maximo
Garantido € adequada quando o contratante busca flexibilidade para modificacdes,
confidencialidade, oportunidade de economia e previsibilidade de custo final.

Por Administragcdo com Pre¢co Maximo Garantido combina caracteristicas de
modalidades abertas, com caracteristicas de modalidades fechadas, na medida em
gue é estabelecido um preco maximo para o0 contratante, acima do qual o
contratante nada paga e abaixo do qual a economia é dividida com o contratado de

acordo, com uma razéo de partilha previamente definida.

Para a contratacdo na modalidade Por Administracdo com Preco Maximo Garantido
o grau de definicdo do escopo ganha influencia, na medida em que, para que o
preco maximo possa ser fixado, estes elementos precisam ser melhor conhecidos do

gue nas outras modalidades de custos reembolsaveis.

A Figura 6.37 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.37 — Fatores de influéncia para modalidade GMSS

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.20 Custos Compartilhados (Cost Sharing)

Os fatores de corte indicam que a modalidade de Custos Compartilhados é
adequada quando o contratante busca flexibilidade para modificacOes,
confidencialidade e oportunidade de economia.

Confianca nos fornecedores € um fator de influéncia preponderante para a
contratacdo na modalidade de Custos Compartilhados em que o contratado divide
com o contratante os custos, de acordo com uma razédo de partilha previamente

definida..

A Figura 6.38 sintetiza os fatores de influéncia desta modalidade.
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Figura 6.38 — Fatores de influéncia para modalidade SC

Fonte: Elaborado pelo autor
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A sequéncia de ac0Oes realizadas no desenvolvimento deste trabalho resultou em

uma abordagem estruturada para a escolha de modalidades de contratagdo nas

aquisicoes em projetos, apresentada na Figura 6.39.
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Figura 6.39 — Abordagem estruturada
Fonte: Elaborado pelo autor
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Através desta abordagem as mesmas ac¢fes desenvolvidas no ambito deste trabalho
podem ser replicadas por outros interessados na solucdo de problemas
semelhantes, devidamente adaptadas as bases, aos aspectos estruturais da
organizagao e aos aspectos circunstancias do projeto em questao.

Neste sentido, outras bases podem ser utilizadas para a composi¢ao dos conjuntos
de modalidades de contratacdo e de fatores possiveis. A abordagem incentiva a
inovacao, através da pesquisa de novas modalidades de contratacdo, diferentes
daquelas usualmente praticadas pela organizacao.

Em funcdo da cultura da organizacdo, area de aplicacdo, tipologia do projeto,
praticas comerciais e legislacdo aplicavel, outras modalidades de contratacdo e

outros fatores de influéncia podem ser considerados,

Da mesma forma, outros critérios podem ser utilizados para avaliar as correlacdes
entre as modalidades de contratacdo e os fatores de influéncia considerados, de
acordo com a experiéncia, o historico dos projetos, as licdes aprendidas em outras

contratacoes e o perfil dos especialistas consultados.

E, finalmente, os critérios de ponderacdo dos fatores de influéncia podem ser
adaptados para refletir as caracteristicas, circunstancias, contexto e situacdo dos

projetos avaliados.
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7 CONCLUSOES

O objetivo maior deste trabalho de desenvolver o estudo do gerenciamento de
aquisicoes em projetos, em especial a definicdo das modalidades de contratacao

nas aquisicdes em projetos foi alcancado.
O trabalho permitiu responder a questédo chave formulada no inicio:

e Quais sao os principais fatores de influéncia na definicdo da modalidade de

contratacao nas aquisicdes em projetos?

Os principais fatores de influéncia foram identificados e inferidos na Revisao
Conceitual conforme Quadro 4.3, confirmados e complementados em campo atraves
do primeiro survey, consolidados no Quadro 5.1 e sua suficiéncia foi comprovada

através do segundo survey.

A metodologia adotada na pesquisa possibilitou comprovar positivamente a hipotese

proposta no inicio do trabalho:

e E possivel identificar os principais fatores de influéncia na escolha de
modalidades de contratacdo nas aquisicdes em projetos e associa-los a cada

uma das modalidades.

O estudo de campo com especialistas possibilitou identificar a correlacdo entre os
fatores de influéncia e cada uma das modalidades de contratacdo, apresentada na

Figura 5.4 e depois analisada detalhadamente no Capitulo 6.

Todas as metas intermediarias estabelecidas para o desenvolvimento do trabalho

foram cumpridas:

v’ identificar as modalidades de contratacdo mais utilizadas nas aquisicdes em
projetos;

v' explorar um conjunto mais amplo de modalidades de contratacdo do que
aquelas mais frequientemente utilizadas na maioria dos projetos;

v’ identificar os principais fatores de influéncia na escolha das modalidades de
contratacao nas aquisi¢cdes em projetos;

v correlacionar os fatores de influéncia com cada uma das modalidades de

contratacao mais utilizadas;
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v' propor um modelo operacional que possa representar as correlacdes entre
fatores e modalidades na escolha da modalidade de contratagdo mais
adequada aos diferentes itens e pacotes de aquisi¢cao dos projetos e

v’ testar estas correlac6es através da aplicacdo do modelo operacional.

Os resultados intermediarios ajudaram a construir uma abordagem estruturada que
pode ser aplicada em outras situagfes, tanto em pesquisas, quanto nas praticas de

campo.

Ainda que os efeitos reais das contribuicbes deste trabalho sé possam ser aferidos
com a efetiva utilizacdo dos resultados, todas as contribuicdes esperadas foram
produzidas:

v oferecer um conjunto amplo de possiveis modalidades de contratacdo para
aquisicoes em projetos, utilizando uma terminologia adequada ao mercado
brasileiro;

v' identificar os principais fatores que devem ser considerados na escolha da
modalidade de contratacdo nas aquisi¢cdes em projetos e

v oferecer uma estruturacao logica e sistémica que possa auxiliar na decisao da
modalidade de contratacdo, partindo das caracteristicas e circunstancias do

projeto e ndo das regras de uso das modalidades.

Os resultados mostraram, portanto, que ndo s6 € possivel identificar os principais
fatores influéncia na escolha de modalidades de contratacdo nas aquisicdes em
projetos, como também € possivel correlacionar estes fatores com as modalidades,
de modo a definir as modalidades de contratacdo mais adequadas nas aquisicoes

em projetos.

7.1 Validade do Estudo

A revisdo conceitual evidenciou que as modalidades de contratacdo aplicaveis a
aquisicoes em projetos sdo tratadas na bibliografia de forma segmentada, com
lacunas e variacdo de terminologia. Por este motivo foi necessario um trabalho de

consolidacéo e definicdo das modalidades citadas nas referéncias consultadas, em
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sua maioria em lingua estrangeira. Estas modalidades foram também objeto de
adequacédo terminolégica compondo, entdo, um amplo leque de opcdes para a
aplicacdo em projetos. Este conjunto de modalidades foi submetido a validacéo
pratica através do segundo survey e mostrou-se adequado e suficiente.

A revisdo conceitual evidenciou também que poucos autores fazem referéncia direta
a critérios e fatores que influenciam na escolha das modalidades de contratacéo.
Entdo, com base nas poucas citacbes diretas, nos quadros de vantagens e
desvantagens, pontos fortes e pontos fracos disponiveis na bibliografia, foram
inferidos e descritos os fatores de influéncia na escolha das modalidades de
contratacdo. Estes fatores de influéncia foram confirmados e refinados na pesquisa
de campo e mostraram-se adequados e suficientes para os propositos do trabalho.

A consolidacéo, descricdo e adequacao da terminologia do conjunto de modalidades
de contratacdo, bem como a identificacdo e descricdo dos fatores de influéncia na
escolha das modalidades de contratacdo constituem uma contribuicdo deste
trabalho para com a teoria.

O estudo de campo permitiu obter de especialistas no assunto, correlacdes entre os
fatores de influéncia e as modalidades de contratacdo, demonstrando que é possivel
abordar o assunto de uma maneira diferente da usual, que toma as vantagens e
desvantagens, pontos fortes e pontos fracos das modalidades como base para a

escolha da melhor modalidade em cada aquisicéo.

A simulacdo com diferentes situacdes de aquisicdo possibilitou confirmar a validade
desta nova abordagem, com sua aplicacdo em dois grupos de perfis diferentes:
especialistas em contratacdes e praticantes de gestdo de projetos, evidenciando o

potencial de aplicacdo desta abordagem, especialmente no universo dos praticantes.

A partir das correlagbes colhidas em campo, com especialistas no assunto, foi
desenvolvido um modelo operacional que, submetido as mesmas ponderacfes dos
especialistas, chegou a resultados semelhantes aos apontados por estes
especialistas na simulacdo de campo, evidenciando assim a validade do modelo e,

por conseguinte, das correlacdes.

Os resultados obtidos na aplicacdo do modelo operacional com os praticantes na

simulacdo de campo com as mesmas situacdes de aquisicdo ficaram bem préoximos
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dos resultados apontados pelos especialistas, indicando modalidades coerentes e

evidenciando a utilidade do modelo.

A nova abordagem proposta neste trabalho mostrou-se valida e constitui uma nova
opcao de tratamento da escolha de modalidades de contratagdo nas aquisices em
projetos, a partir das caracteristicas do projeto e ndo das regras de uso das

modalidades.

7.2 Desdobramentos, Alcance e Limitagbes do Estudo

O tema desenvolvido neste trabalho ofereceu excelente oportunidade de
aprendizado e inovacao. O trabalho, que se propunha inicialmente a identificar os
fatores de influéncia mais importantes na definicdo da modalidade de contratacao
nas aquisicoes em projetos, acabou por gerar uma seérie de resultados intermediarios

importantes, que se mostraram necessarios para atingir aquele objetivo.

Neste sentido, foi explorado um amplo espectro de modalidades de contratacéo para
identificar as modalidades mais utilizadas em projetos. As modalidades de
contratacdo foram consolidadas e expressas numa terminologia adequada e, a
exemplo de sua utilizacdo neste trabalho, podem servir de referéncia para
aplicacdes académicas e praticas. O levantamento das modalidades mais utilizadas
nas aquisicoes em projetos e as proprias simulacdes com praticantes mostraram que
0 uso se limita, de fato, as modalidades mais conhecidas e que existe muito espaco

para a aplicacdo de outras modalidades.

A nova abordagem para a escolha de modalidades proposta neste trabalho pode ser
de grande ajuda para o aperfeicoamento das escolhas de modalidades de
contratacao das aquisicdes em projetos e pode beneficiar praticantes de gestdo de

projetos que por vezes se deparam com a necessidade de contratacdes.

Para o desenvolvimento deste trabalho foi necessario porém, estabelecer fronteiras
e delimitar sua abrangéncia, o que se reverte em limitacbes do estudo.
Primeiramente, como as contratacdes publicas, por forca da legislacdo, seguem

critérios especificos, o foco do trabalho foi em contratacdes privadas. Porém, os
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conceitos aqui tratados se aplicam também a segunda camada das contratacdes

publicas, em que organizacdes privadas subcontratam outras organizacdes privadas.

Além disso, embora a maioria dos fatores de influéncia também se aplique na
contratacdo do projeto como um todo, o foco deste trabalho foi na contratacédo de

partes do projeto.

O trabalho também se concentrou em projetos das areas de construgdo pesada,
infra-estrutura e bens de capital, uma vez que estas areas oferecem desafios

maiores em relagéo ao tema desenvolvido.

O publico envolvido na pesquisa constituiu uma amostragem dirigida, de iniciados,
praticantes e especialistas, que ja conheciam razoavelmente a terminologia utilizada

neste trabalho e ndo uma amostragem aleatoria.

As respostas obtidas em campo através dos surveys, dos questionarios do estudo
de campo e das simula¢gdes de campo retratam percepc¢des dos respondentes e nao

atributos concretamente mensuraveis.

Mesmo oferecendo um numero amplo de modalidades de contratacdo, as
possibilidades de modalidades de contratacdo em projetos ndo se limitam a 20
constituindo, portanto, este nimero, uma limitacdo do estudo. Da mesma forma, o
estudo considerou 15 fatores de influéncia e este niamero também constitui uma
limitacdo, na medida em que outros fatores também podem influenciar. O trabalho
também se limitou a fatores objetivos que influenciam na decisdo, embora se saiba

gue existem fatores subjetivos que afetam as decisdes.

Ainda que os surveys tenham atingido um namero expressivo de respondentes, 0
estudo de campo atingiu apenas 20 respondentes, estratificando-os em apenas 2

grupos, o que pode ser considerado também uma limitacdo da pesquisa.

O modelo operacional ndo é perfeito e sua concepc¢ao visou apenas comprovar, de
forma pratica, os fatores de influéncia e as correlacfes entre eles e as modalidades
de contratacdo. Na estruturacdo do modelo utilizou-se um tipo simples de modelo de
apoio a decisdo — o scoring model — que permitiu modelar o processo de decisdo
com um numero reduzido de informacBes e chegar a resultados consistentes.
Embora o modelo resultante, tenha se mostrado valido, modelos mais complexos

como os tratados por Shimizu (2006) poderiam trazer outras abordagens.
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7.3 Recomendacdes para Futuros Trabalhos

Em vista da pouca disponibilidade de referéncias sobre este tema que oferecam um
tratamento sistémico e objetivo das razdes que levam a decisdo por uma modalidade
em detrimento de outras modalidades de contratagcéo, os resultados deste trabalho
podem constituir um ponto de partida para o desenvolvimento de outras pesquisas.

Os temas aqui abordados proporcionam um conjunto de conhecimentos de grande
potencial de aplicacdo, tanto pela falta de referéncias, quanto pela perspectiva de
tratamento pratico. As crescentes necessidades de contrata¢g6es no Brasil devido ao
maior volume de projetos com as reservas de petroleo do pré-sal, a Copa de 2014, a
Olimpiada de 2016 e as obras de infra-estrutura tdo necessarias, representam
campos férteis para a aplicacado dos conceitos tratados neste trabalho.

Como continuidade do desenvolvimento dos temas deste trabalho poderia ser
analisada a aplicacdo da nova abordagem aqui proposta, nas contratagcfes em

projetos de outras areas de aplicacao.

A abordagem proposta poderia ser analisada também com as modalidades de

contratacao do projeto como um todo, incluindo as modalidades estendidas.

Poderiam ser experimentados outros modelos de apoio a decisdo, mais sofisticados,

gue eventualmente possam se mostrar viaveis em tipologias especificas de projetos.

Por fim, as multiplas decisbes necessarias no gerenciamento de projetos e no
gerenciamento de aquisicbes em projetos representam outro campo vasto para o

desenvolvimento de pesquisas semelhantes.

7.4 Consideracg0Oes Finais

Durante o desenvolvimento deste trabalho foi necessario analisar detalhadamente
varios conceitos, criar alguns conceitos novos e experimentar sua aplicacdo, para

gue os objetivos propostos pudessem ser alcangados.

Na continua focalizacdo dos objetivos principais do trabalho, muitos destes conceitos

nado foram suficientemente destacados e podem passar despercebidos ao leitor.
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Neste sentido, a seguir sédo pontuados, uma vez mais de forma breve, alguns destes

conceitos.

Os arranjos inter-organizacionais se baseiam numa rede de contratos interligados,
gue permitem a alocagao dos riscos na viabilizacdo dos projetos. Tanto clientes
guanto fornecedores podem fazer uso destas diversas configuragdes em projetos.
As referéncias bibliograficas ainda tratam destes arranjos muito mais no contexto de
operagcbes do que de projetos. Este trabalho procurou esclarecer, minimamente,
estes conceitos no contexto de projetos.

A definicdo do item de fornecimento € um conceito tratado na maior parte das
referéncias bibliograficas de forma genérica, com denominac¢des variadas, como
especificacdo, escopo, descricdo, requisitos, etc.. Este trabalho propde o
desmembramento deste conceito em outros dois conceitos complementares, mas
distintos: definicdo do objeto do fornecimento e definicho do escopo do

fornecimento, descrevendo e explorando cada um deles.

O empacotamento dos diversos itens de aquisicdo é uma iniciativa importante, que
pode ter reflexos definitivos no sucesso do projeto. Nas referéncias bibliograficas
consultadas, este conceito ndo é tratado ou é tratado de forma muito genérica,
misturado ou sobreposto as modalidades de contratacdo. Este trabalho definiu e
tratou o conceito de empacotamento como um dos principais fatores de influéncia na

escolha das modalidades, mas de forma distinta das préprias modalidades.

As modalidades de contratacdo aparecem de forma irregular, segmentada e
incompleta nas principais referéncias bibliograficas. Este trabalho tratou um leque
amplo de modalidades, definindo cada uma delas e especificando as diferencas
entre elas, como no caso de TK, EPC-TK, EPC e EPC-M.

Por fim, cabe destacar que a escolha das modalidades de contratacdo nas
aquisicoes em projetos tem efeitos importantes sobre varias outras frentes do
projeto, incluindo as propostas elaboradas pelos fornecedores, os critérios de
avaliacdo das propostas, as negociacfes para contratacdo, o esforco para controlar
os fornecimentos, a forma de pagamento do fornecedor, a probabilidade de
ocorrerem  reivindicacdes, o0s critérios de aceitacdo, 0s procedimentos de

encerramento dos contratos e, portanto, sobre as chances do projeto ter sucesso.
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Apéndice A: Questionario utilizado no survey para fatores de

influéncia

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo
Programa de P4s Graduacgéo

Pesquisa Académica:

As informacdes colhidas através deste questionario destinam-se a pesquisa académica
sobre as praticas atuais no gerenciamento de aquisicdes em projetos e terdo a
identidade do respondente preservada.

Nome:

Formacéo:

Empresa:

Funcéo:

Data:

Cite abaixo os 10 fatores que mais influenciam sua deciséo de escolha da

modalidade de contratacdo nas aquisicdes em projetos:

Fatores de Influéncia

10.
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Apéndice B: Questionario utilizado no survey para modalidades de

contratacédo e fatores de influéncia

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo
Programa de Pés Graduacéo

Pesquisa Académica:
As informacdes colhidas através deste questionario destinam-se a pesquisa académica sobre as praticas atuais
no gerenciamento de aquisi¢cdes em projetos e terdo a identidade do respondente preservada.

Caracterizacdo do Respondente

Nome: Empresa:

Formacéo: Departamento:

Tempo de atuacgéo profissional (anos): Segmento de negocio:

Funcéo: Empresa projetizada: () sim () ndo
Tipologia dos Projetos

Area de aplicacéo dos projetos: Duracdo média dos projetos (meses):

Valor médio dos projetos (R$): Numero médio de projetos no portfélio anual:

Préaticas de Aquisi¢cdes em Projetos

Percentagem do custo dos projetos geralmente gasta com aquisi¢bes:_ %

Aquisicdes centralizadas: () Sim - area de Compras () N&o - equipe do projeto () Mista - ambos
Modalidades de contratagdo mais utilizadas:

( ) Empreitada Integral Chave na M@o (Turn key)

( ) Projeto, fornecimento e construgdo - chave na mao (Engineering Procurement and Construction - Turn key)

( ) Projeto, fornecimento e construgdo (Engineering Procurement and Construction)

() Projeto, fornecimento e construgéo gerenciados (Engineering Procurement and Construction Management)

( ) Preco Fechado Fixo e Irreajustavel (Firm Fixed Price)

() Prego Fechado com Reajuste Econémico (Fixed Price with Economic Price Adjustment)

() Preco Fechado com Taxa de Incentivo (Fixed Price Incentive Fee)

() Prego Fechado com Incentivo para Entregas (Fixed Price Delivery Incetives)

() Preco Fechado com Incentivo para Qualidade (Fixed Price Quality Incetives)

() Prego Fechado com Incentivo para Desempenho do Produto (Fixed Price Performance Incetives)

() Preco Fechado com Extenséo a Precos Unitérios (Fixed Price with Unit Price Extension)

() Precos Unitarios (Unit Prices)

() Precgos Unitarios com Piso e Teto (Unit Prices with Floor and Ceiling)

() Tarifa Horéria e Reembolso de Custos (Time and Material)

() Por Administracéo com Taxa Percentual (Cost-Plus-a-Percentage-of-Cost)

() Por Administra¢@o com Taxa Fixa (Cost Plus Fixed Fee)

() Por Administracéo com Taxa de Incentivo (Cost Plus Incentive Fee)

() Por Administracdo com Taxa de Satisfacdo (Cost Plus Award Fee)

( ) Por Administracéo com Preco Maximo Garantido (Cost Plus Guaranteed Maximum)

() Custos Compartilhados (Cost Sharing)

( ) OUTRAS (Cite)

Fatores que mais influenciam na decisdo das modalidades de contratacéo:

( ) Grau de definicdo do objeto () Confianca nos fornecedores

( ) Grau de definicdo do escopo () Previsibilidade do custo final
() Complexidade do item de aquisi¢éo () Flexibilidade para modificacdes
() Valor do item de aquisi¢édo () Facilidade de administracdo

( ) Disponibilidade do item no mercado () Oportunidade de economia

() Criticidade de prazo para concluir () Confidencialidade

() Urgéncia para comecar ( ) OUTROS (Cite):

() Recursos para administrar o contrato
( ) Empacotamento de diversos itens
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Apéndice C: Questionério utilizado no estudo de campo

Escola Politécnica da Universidade de Séo Paulo
Programa de Pds Graduacéao

Pesquisa Académica

As informaces colhidas através deste questionario destinam-se a pesquisa académica sobre as
praticas atuais no gerenciamento de aquisicGes em projetos e terdo a identidade do respondente
preservada.

| - Caracterizacdo do Respondente

Nome:
Formacéo:
Tempo de atuacgdo profissional (anos):
Funcéo:
Empresa:
Departamento:
Segmento de negdcio:
Empresa projetizada: ()sim
( ) néo

Il - Tipologia dos Projetos

Area de aplicag&o dos projetos:
Valor médio dos projetos (R$):
Durag&o média dos projetos (meses):
NUumero médio de projetos no portfélio anual:

Papel da empresa nos projetos: ( ) contratante
( ) fornecedora
( ) ambos

Il - Praticas de Aquisicdes em Projetos

Percentagem do custo dos projetos geralmente gasta com aquisi¢oes: %
Aquisi¢bes centralizadas: ( ) Sim - area de compras

( ) Nao - equipe do projeto

( ) Mista - ambos

Onevair Ferrari - Escola Politécnica — USP Questionario de Apoio a Pesquisa Académica



213

IV — Correlagdo entre fatores de influéncia e modalidades de contratacéo

Fatores de Corte
em branco habilita a modalidade

10

P NWAOUIO NOWO

descarta a modalidade

FATORES DE CORTE

FATORES DE PONDERACAO

MODALIDADES DE CONTRATACAO

2l |8 g
o s (7]
= 1% % § 3 g 5
Fatores de Ponderacao o = o |2 o | =
i itissi © ! 9 o E [=] o ] [%]
Influenc!amu!tlssmo .E ol 8| e 2128 ,|gl8 °1 818
Influencia muito =l ol o| € Qlo|l2|w| c| e S| =| 0o
; . ol E| ®| & S|l o] Tl o o N =
Influencia de moderadamente para muito 2|18 8| < clo|lc|B|E|S|g|l2|2|a
: 81|20 ol o 5| 8 ol €| T| O
Influencia moderadamente S| E|lE| o S|8|L|3|=|c|8|E|o|
Influencia de mediana para moderadamente s|=|E ol 2lele o] &3 3|5 3|25
Influencia medianamente o 8|S |S|e|g|el®|g| S cl s 2l
Influencia de pouco para medianamente 2 g 3 § s|ls|5 2 g S|o|s|8 g e
Influencia pouco 2ls|lglz|el=|=|B8 =52 Sleol8lg
Influencia muito pouco SlE|lS|s|8l8|8|e|8|E|8|e|¢2 3|5
Influencia minimamente ou n&o influencia >l %|TS|s|E|2|2|E|8 = Sl@| 3| alE
v | g|lalsl & | 8| oc|w|leo|E|2|lo| E|S
ol |jOjOjOjO|lO|>|0|lO0|D|x|Ww|oO
TK  Empreitada integral chave na méo
EPC-TK Projeto, forn~eC|mento e construgao
chave na méao
EPC Projeto, fornecimento e construgdo
EPC-M Projeto, fornecimento e construgéo
gerenciados
FFP  Preco Fechado Fixo e Irreajustavel
FPEPA Pregq Fgchado com Reajuste
Econdmico
FPIF  Preco Fechado com Taxa de Incentivo
Preco Fechado com Incentivo para
FPDI
Entregas
FPQI Preco Fechado com Incentivo para
Qualidade
EPPI Preco Fechado com Incentivo para
Desempenho do Produto
FPWUP Preco Fecha}do com Extenséo a
Precos Unitarios
UP  Precgos Unitéarios
UPwWFC Pregos Unitarios com Piso e Teto
T&M Tarifa Horéaria e Reembolso de Custos
CPPE Por Administragdo com Taxa
Percentual
CPFF Por Administracdo com Taxa Fixa
Por Administracdo com Taxa de
CPIF -
Incentivo
CPAFE Por_Adenlstragao com Taxa de
Satisfacédo
GMSS Por Ad_mmlstragao com Pre¢go Maximo
Garantido
SC  Custos Compartilhados
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Apéndice D: Cenario utilizado nas simulacdes

CENARIO

A ABL, empresa lider de mercado que conta atualmente com trés fabricas no Brasil, em SP, RS e
BA, decidiu implantar uma nova fabrica em Fortaleza-CE, com capacidade de 25.000 toneladas/ano,
um empreendimento de 60 milhdes de dodlares.

Os estudos de viabilidade e o ante projeto que serviram de base para esta decisdo apresentam a
seguinte estimativa de custos em milhares de dolares:

- Unidade de Processos 30.000
projeto 3.000
equipamentos e materiais 22.000
construcao 3.000
montagens 2.000

- Unidade de Embalagem e Expedicéo 10.000
projeto 500
equipamentos e materiais 7.500
construgéo 1.000
montagens 1.000

- Central de Utilidades 10.000
projeto 300
equipamentos e materiais 8.400
construcao 500
montagens 800

- Prédios de Apoio 3.000
projeto 300
equipamentos e materiais 500
construcao 2.000
montagens 200

- Site 1.000
terreno 100
benfeitorias 200
infra-estrutura 500
licencas 200

- Outros Custos de Implantacéo 6.000

O terreno, com 20.000 m2, estd comprado e ja teve parte das benfeitorias executadas para o inicio
da construcdo da fabrica, restando ainda as obras de infra-estrutura de energia, iluminagéo,
arruamento, aguas e esgoto, além das licencas.

Para a Unidade de Processo, o coracdo da fabrica, ha 3 fabricantes de equipamentos que dominam
o mercado mundial. A ABL tem duas de suas fabricas (SP e RS) com tecnologia da Taylor (EUA) e a
fabrica da BA, construida hd 3 anos, tem tecnologia da Borg (Suécia) e vem obtendo resultados
superiores de produtividade. O maior concorrente da ABL no Brasil, a INASA, tem 2 fabricas com
tecnologia da Kawashi (Japao), o terceiro fornecedor, com guem mantém bons lagos comerciais.
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Uma primeira sondagem aponta que o prazo de entrega FOB dos equipamentos de processo é de
cerca de 12 meses a partir da assinatura do contrato, demandando outros 75 dias para montagem e
15 dias para o comissionamento e partida.

A Unidade de Embalagem e Expedicdo é uma darea estratégica que a ABL se orgulha de ter
aprimorado muito nas duas primeiras fabricas. Seu préprio pessoal de Engenharia desenvolveu esta
unidade na fabrica da BA, com solucdes préprias e excelentes resultados. Embora continue sendo
aperfeicoada, esta é uma area que constitui atualmente um diferencial competitivo da ABL frente a
concorréncia.

A Central de Utilidades nao tem grandes novidades e é muito semelhante as centrais existentes nas
demais fabricas da ABL.

Os Prédios de Apoio (Administracdo, Refeitdrio, Cozinha Industrial, Vestiarios, Ambulatério,
Portarias) serdo o cartdo de visitas da ABL Fortaleza, segundo o desejo do presidente.

A equipe de gerenciamento da ABL ¢ liderada pelo gerente de projeto responsavel pela implantacédo
da fabrica da BA e conta com outras 10 pessoas. A fabrica da BA, com capacidade de 20.000
toneladas/ano, foi implantada em 24 meses e consumiu 40 milhdes de délares. O objetivo é
implantar a nova fabrica em 20 meses para otimizar a caréncia dos empréstimos do BNDES que
aportara 40% do investimento.

Definir a modalidade de contratagdo mais adequada para cada um dos 6 itens de aquisi¢éo a seguir:

Iltem de Aquisi¢do 1: Unidade de Processo
Caracteristicas: complexa, caminho critico, tecnologia, prazo de entrega longo

Iltem de Aquisicdo 2: Montagem da Unidade de Embalagem e Expedicdo
Caracteristicas: confidencialidade, projeto detalhado préprio sujeito a aprimoramentos, referéncias
de projeto similar

Item de Aquisicdo 3: Construcédo da Central de Utilidades
Caracteristicas: simples, projeto detalhado disponivel, ndo critico, referéncias de projetos similares,

Item de Aquisicdo 4: Equipamento da Central de Utilidades (caldeira)
Caracteristicas: simples, especificagcdo e folha de dados disponiveis, referéncias de projetos
similares, néo critico

Iltem de Aquisicdo 5: Materiais Elétricos da Central de Utilidades
Caracteristicas: simples, especificacdo completa disponivel, quantidades podem variar, referéncias
de projetos similares, néo critico

Item de Aquisicdo 6: Licencas (de Implantacdo e de Funcionamento)
Caracteristicas: simples, necessidade de conhecimento e articula¢éo local

Onevair Ferrari - Escola Politécnica — USP Cenario de Apoio a Pesquisa Académica



216

Apéndice E: Questionério utilizado nas simulagcdes com especialistas

SIMULACAO

Item1 | ltem?2 |Iltem 3 | ltem 4 |ltem 5 | Iltem 6

MODALIDADE DE
CONTRATACAO ESCOLHIDA

FATORES DE CORTE

Previsibilidade do custo final

Flexibilidade para modificagfes

Facilidade de administracéo

Oportunidade de Economia

Confidencialidade

FATORES DE PONDERAGAO

5 Influencia muitissimo

4 Influencia muito

3 Influencia medianamente

2 Influencia pouco

1 Influencia muito pouco ou néo influencia

Objeto bem definido

Escopo bem definido

Complexidade do item de aquisicdo

Valor do item de aquisicdo

Disponibilidade do item no mercado

Criticidade de prazo para concluir

Urgéncia para comecar

Recursos para administrar o contrato

Empacotamento de diversos itens

Fornecedores confiaveis
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Apéndice F: Questionério utilizado nas simula¢cdes com praticantes

Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo

Programa de Pés Graduagéao

Pesquisa Académica

As informaces colhidas através deste questionario destinam-se a pesquisa académica sobre as
praticas atuais no gerenciamento de aquisicGes em projetos e terdo a identidade do respondente

preservada.

| - Caracterizacdo do Respondente

Nome:

Formacéo:

Tempo de atuacgdo profissional (anos):

Funcéo:

Empresa:

Departamento:

Segmento de negdcio:

Empresa projetizada: ()sim
( )nao

Il - Tipologia dos Projetos

Area de aplicag&o dos projetos:

Valor médio dos projetos (R$):

Durag&o média dos projetos (meses):

NUumero médio de projetos no portfélio anual:

Papel da empresa nos projetos: ( ) contratante
( ) fornecedora
( ) ambos

Il - Praticas de Aquisicdes em Projetos

Percentagem do custo dos projetos geralmente gasta com aquisicoes:

Aquisicdes centralizadas: () Sim - &rea de compras
( ) Nao - equipe do projeto
( ) Mista - ambos
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IV - SIMULACAO

Item1 | ltem2 |Iltem 3 | ltem 4 |Iltem 5 | Iltem 6

MODALIDADE DE
CONTRATACAO ESCOLHIDA

FATORES DE CORTE

Previsibilidade do custo final

Flexibilidade para modificagfes

Facilidade de administracéo

Oportunidade de Economia

Confidencialidade

FATORES DE PONDERACAO
Influencia muitissimo

Influencia muito

Influencia medianamente

Influencia pouco

Influencia muito pouco ou néo influencia

PNWA~O

Objeto bem definido

Escopo bem definido

Complexidade do item de aquisicao

Valor do item de aquisicao

Disponibilidade do item no mercado

Criticidade de prazo para concluir

Urgéncia para comecar

Recursos para administrar o contrato

Empacotamento de diversos itens

Fornecedores confiaveis

V - VALIDACAO

Vocé considera que os fatores de influéncia provocaram uma nova forma de pensar para escolher
modalidades de contratacdo? () Sim ( ) Nao

Vocé considera que o modelo operacional apontou modalidades coerentes? () Sim ( ) Nao

O modelo operacional apontou modalidades que vocé néo tinha pensado ou ndo havia considerado
num primeiro momento? () Sim ( ) Nao
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