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RESUMO

Este trabalho objetivou identificar, quantificar e analisar alteracdes confratuais em contratos
de instalacdes em lojas de deparfamentos e shopping centers, de maneira a avaliar a
possibilidade de reduzi-las e a propor boas prdticas para a adequada gestdo de projeto. Para
tal, foram realizados levantamentos dos valores dos servicos adicionais, bem como sua
categorizacdo. Através de entrevistas realizadas com os gestores das obras, foi também
analisada a aprendizagem no émbito da gestdo de projetos, considerando as dificuldades
percebidas ao término das obras e as sugestdes de correcdo ou de melhoria para os futuros
contratos. Além de valores percentuais expressivos, foi verificado que muitas das alteracdes
de projeto poderiam ser evitadas, caso houvesse melhor comunicac@o entre os atores do
processo (contratante, projetistas e executores), assim como a ado¢do de diretrizes para o
aprendizado frente as dificuldades jd vivenciadas na gestéo de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de projetos; alteracdes contratuais; confratos de instalacdes.
ABSTRACT

This work aims to identify, quantify, and analyze contractual changes in facility contracts in
department stores and shopping centers, in order to evaluate the possibility of reducing them
and to propose good practices for the proper project management. For that, surveys of the
values of the additional services were carried out, as well as their categorization. The learning
in the scope of project management was also analyzed through interviews with the project
managers, considering the difficulties perceived at the end of the works and suggestions for
correcting or improving future contracts. In addition to expressive percentage values, it was
verified that many of the design changes could be avoided, if there was better
communication among the process actors (Client / Designer | Executor), as well as the
adoption of guidelines for learning in the face of difficulties already experienced in project
management.

Keywords: design management; confract changes; facility contracts.

1 INTRODUCAO

Vargas (2009, apud Medeiros e Melhado, 2013) estabelece que mercados mais
competitivos e voldteis, com empreendimentos mais complexos e dos quais
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participam inUmeros agentes para sua viabilizagcdo, tém motivado uma mudanca de
postura das construtoras em busca de um diferencial de mercado. Nesse ambiente,
as construtoras tém migrado sua atuacdo, antes restrita as atividades produtivas,
para a infegracdo de negdcios e de conhecimento, nela inserida a gestdo do
processo de projeto e a engenharia de valor.

De acordo com Thuyet, Ogunlana e Dey (2007), muitos projetos atrasam ou
ultrapassam seus orcamentos devido ao fato de gerentes nGo conseguirem gerenciar
seu risco de forma eficaz, sendo necessdria a mudanca de postura diante da
incerteza.

E na fase de projeto que s@o definidas as premissas a serem adotadas para a
obtencdo de um produto que atenda as expectativas de seus promotores e usudrios.
Para Fabricio (2002) e Gehbauer (2002), a participacdo dos responsaveis pela
execucdo durante a elaboracdo dos projetos pode influenciar nos custos totais da
obra. Contribui para a selecdo das tecnologias construtivas, para a identificacdo e
correcdo antecipada de falhas na compatibilizacdo dos projetos que compdem o
empreendimento e para a reducdo do seu tempo de elaboracdo.

Nessa direcdo, a implementacdo do BIM (Building Information Modeling) em projetos
pode melhorar o processo de troca e coordenacdo de informacdes entre diferentes
partes interessadas e negdcios. Assim, possiveis conflitos em design e construcdo
podem ser diagnosticados e abordados antes de causar atrasos no processo de
construcdo (ZHU; MOSTAFAVI, 2017).

Risco é parte necessdria e integrante de todo o processo de gestdo do projeto. A
assumpcdo de riscos é inevitdvel: antes que elimind-los, gerentes de projeto devem
compreender sua presenca e administra-los (KOT, DRAGON, 2015).

Diante do exposto, este tfrabalho buscou identificar, quantificar e analisar alteracdes
confratuais em contratos de instalacdes em lojas de departamentos e shopping
centers, de maneira a avaliar a possibilidade de reduzi-las e a propor boas praticas
para a adequada gestdo de projeto, nela considerado o conhecimento adquirido
pela empresa ao longo do tempo.

2 METODOLOGIA

Para alcancar seus objetivos, o tfrabalho abordard a execucdo de projetos com base
no comparativo entre os servicos originalmente contratados e aqueles efetivamente
realizados.

As alteracdes contratuais serdo avaliadas considerando sua natureza e os valores
percentuais frente aos contratos originais.

Para a andlise das alteracdes contratuais, foi proposta a sua classificacdo conforme
sua motivacdo:

o Alteragao de projeto: alteracdo motivada pela correcdo de falhas nos projetos
contratados, realizada apds a assinatura do contrato;

e Aditivo de obra: alteracdo motivada pela inclusGo de elementos omissos e
essenciais & execucdo dos projetos contratados, realizada apds a assinatura do
contrato, podendo ocorrer antes ou durante a execucdo da obra e

e Solicitagao do cliente: alteracdo motivada pela inclus@o de elementos adicionais
ao escopo dos projetos inicialmente contratados, realizada apds a assinatura do
contrato, podendo ocorrer antes ou durante a execucdo da obra.
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A identificacdo das condicdes para o aprendizado da empresa no dmbito da gestdo
de projetos serd realizada através de entrevistas semiestruturadas aplicadas aos
gestores responsdveis pelo projeto e execucdo dos contratos, questionando:

e suas percepcoes quanto a identificacdo de problemas na execucdo e ao que
poderia ser feito para que ndo voltassem a ocorrer em obras futuras;

e a adocdo de sistemas de gestdo integrada (sistemas baseados em ERP) para a
execucdo das obras e

e 0 registro de andlise critica dos acertos e erros ao final de cada obra, a fim de
evitd-los em obras assemelhadas.

Serd também realizada a andlise de documentos internos da empresa alvo do estudo
de caso.

A sugestdo de boas prdticas para a gestdo de projeto serd baseada nos aspectos
observados no estudo de caso, bem como considerando aquelas consagradas na
bibliografia referenciada.

3 ESTUDO DE CASO

A pesquisa teve como objeto seis contratos de uma empresa instaladora atuante no
mercado nacional hd mais de 30 anos. O arranjo contfratual comum a todos os
empreendimentos envolvia, conforme a Figura 1, um cliente promotor e uma
empresa gerenciadora contratada pelo promotor para a gestdo dos contratos junto
aos projetistas, & empresa construtora e as empresas instaladoras responsaveis pela
prestacdo dos servicos para a implantacdo do empreendimento. Fica evidenciado
o aspecto horizontal da contratacdo.

Figura 1 — Arranjo contratual

Contratante (cliente final)

Gerenciador

¥

Empresa de instalagbes Empresa de instalagdes
elétricas, de ar condicionado
hidrossanitarias,
especiais e de combate
a incéndio

Projetista

Fonte: Os autores

Todas os contratos referem-se a obras de natureza comercial, sendo seu escopo
limitado aos servicos de instalacdes elétricas, hidrossanitdrias, especiais e de
combate a incéndio, com prazos de execucdo entre seis € doze meses e valores
contratuais iniciais entre R$ 1.500.000,00 e R$ 37.500.000,00. A seguir, em ordem
cronolégica de execucdo, sdo apresentadas as obras analisadas e algumas
caracteristicas de seus contratos:

e Loja de Departamento 1 (LD1): construcdo de Home Center para exposicdo e
venda de materiais de construcdo e de decoracdo, dispondo de conjunto de
lojas satélites, inclusive de alimentacdo, no acesso a loja. Localizada em
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Recife/PE. Neste contrato, o cliente ficou responsdvel pela aquisicdo de parte dos
equipamentos a serem instalados (painel de média tensdo, transformadores e
grupos geradores), ficando a cargo da instaladora apenas a mdo de obra para
sua instalacdo.

Loja de Departamento 2 (LD2): construcdo de depdsito anexo a Loja de
Departamento 1 (LD1). Localizada em Recife/PE. A aquisicdo do terreno para a
construcdo do depdsito foi realizada no decorrer da execucdo da LD1, & qual foi
integrado.

Loja de Departamento 3 (LD3): construcdo de Home Center para exposicdo e
venda de materiais de construcdo e de decoracdo, dispondo de conjunto de
lojas satélites, inclusive de alimentacdo, no acesso 4 loja. Localizada em
Aracaju/SE. Neste confrato, o cliente ficou responsavel pela aquisicdo de parte
dos equipamentos a serem instalados (painel de média tensdo, transformadores
e grupos geradores), ficando a cargo da instaladora apenas a méo de obra para
sud instalacdo.

Shopping Center 1 - Instalagoes Elétricas (SC1): construcdo localizada em
Recife/PE. Tencionando a reducdo dos custos de execucdo, a confratante
distribuiu os servicos de instalacdes a empresas distintas, capazes de absorver os
servicos das demais, caso necessdrio. Neste contrato, o cliente ficou responsavel
pelo gerenciaomento e aquisicdo dos equipamentos de alto valor agregado a
serem instalados (painel de média tensdo, transformadores e quadros de
distribuicdo de luz e forca), evitando, assim, a sua bitributacdo.

Shopping Center 2 - Instalagoes Elétricas (SC2): construcdo localizada em
Fortaleza/CE. Tencionando a reducdo dos custos de execucdo, a contratante
distribuiu os servicos de instalagcdes a empresas distintas, capazes de absorver os
servicos das demais, caso necessdrio. Diferentemente do SC1, o cliente concedeu
a instaladora o gerenciamento e a aquisicdo de todos os equipamentos, ainda
que com faturamento em nome da contratante, também evitando a
bitributacdo dos equipamentos de alto valor agregado.

Shopping Center 3 - InstalagGes Elétricas, Hidrossanitdarias, Especiais e de
Combate aIncéndio (SC3): reforma localizada em Aracaju/SE. Diferentemente do
SC1, o cliente concedeu a instaladora o gerenciamento e a aquisicdo de todos
0s equipamentos, ainda que com faturamento em nome da confratante,
também evitando a bitributacdo dos equipamentos de alto valor agregado.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

3.1Aprendizagem para a gestdo de projeto

Durante as entrevistas realizadas com os gestores da empresa instaladora, da
gerenciadora e da confratante, foram identificados relatdrios internos (PINHEIRO,
2018a; PINHEIRO, 2018b; PINHEIRO, 2018c) dos quais constavam:

as built das instalacoes;
relacdo dos servicos que poderiam ser inseridos na fase de projetos;

melhorias realizadas no decorrer da execucdo dos servicos que podiam ser
detalhadas nos projetos graficos;

questdes relacionadas a filosofia do projeto, as quais poderiam ser objeto de

melhoria por parte da equipe de projetistas e da contratante, alterando a fase de
elaboracdo de projeto sem acréscimos financeiros;
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solicitagcoes realizadas pelo cliente e pela gerenciadora para inclusdo na fase de
elaboracdo de projetos e

a natureza dos principais problemas de cada contrato e suas justificativas, bem
como o uso dessa informacdo para evitar sua repeticdo em obras futuras;

acodes que permitissem a reducdo do tempo de execucdo das atividades pelas
equipes em obras futuras assemelhadas, em razdo da reducdo das alteracoes
contratuais provenientes de alteracdes de projeto (detalhes técnicos ndo
discutidos pela equipe de projetos com a equipe técnica) que geram servicos
adicionais e retrabalhos desnecessdrios.

Durante as entrevistas foram também identificadas varidveis que dificultam gestdo
de projetos, em especial a froca de informagdes entre os envolvidos:

prazos curtos para a elaboracdo de projetos e para a entrega de orcamentos por
parte dos instaladores;

resisténcia dos projetistas em aceitar proposicoes de melhorias;
obras projetadas por escritérios diferentes e

incerteza da continuidade da relacdo entre as empresas envolvidas em contratos
futuros, reduzindo o interesse no aproveitamento do conhecimento adquirido
durante o projeto.

3.2 Alteragoes contratuais

Foi inicialmente realizado o levantamento documental da natureza e dos valores dos
servicos contratados e efetivamente realizados em cada contrato. A Tabela 1, a
seqguir, sintetiza os valores iniciais e finais dos contratos, bem como das alteracdoes
contratuais, ja classificadas conforme descrito na metodologia (alteracdo de projeto,
aditivo de obra: ou solicitacdo do cliente). Apresenta, também, seus valores
percentuais correspondentes frente ao valor inicial do contrato.

Tabela 1 - Valores iniciais e finais dos confratos e das alteracdes contatuais

Obra Valor inicial  Alteragcdo de  Aditivo de Solicitagdo de  Redugoées Valor final

(RS) projeto (R$) obra (RS) cliente (RS) (RS) (RS)

D1 7.600.000,00 149.129,91 417.052,19 197.207,01 - 8.363.389.11
100,00% 1,96% 5,49% 2,59% - 110,04%

LD2 1.500.000,00 206.630,51 - - - 1.706.630,51
100,00% 13,78% - - - 113,78%

D3 9.900.000,00 1.286.303,45 - 367.028,42  28.938,87 11.524.393,00
100,00% 12,99% - 3.71% 0.29% 116,99%

sci 18.800.000,00 2.212.426,75 32.256,81 7.156.943,93 404.775,34  27.796,852,15
100,00% 11.77% 0.17% 38.07% 2,15% 152,16%

$C2 37.500.000,00 661.601,69 1.140.219,46 1.683.638,93  277.483,37  40.707.976,71
100,00% 1.76% 3,04% 4,49% 0.74% 110,03%

sC3 5.564.796,22 344.373,51 - 887.980,85 - 6.797.150,58
100,00% 619% - 15,96% - 122,15%

Média 100,00% 8,08% 1,45% 10,80% 0,53% 120,86%

Fonte: Os autores

3.3 Andlise dos resultados

Alteragoes contratuais

A Lei de Licitacdes (BRASIL, 1993) estabelece limites para aditivos em contratos de
obras puUblicas: 25% para obras novas e 50% para obras de reforma. Ndo foram, no
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entanto, identificados, na literatura, valores percentuais de referéncia para
alteracdes em contratos de obras privadas.

As enfrevistas realizadas com gerenciadores, instaladores e contratantes no dmbito
desta pesquisa identificou como admissiveis percentuais de acréscimo contratual de
até 10%, valor ultrapassado por alguns dos contratos analisados neste frabalho, entre
eles:

e LD3: foi verificada, a posteriori, a necessidade da implantacdo de um sistema de
coleta de esgoto sanitdrio separando dguas negras (esgoto proveniente das
bacias sanitdrias e mictdrios) e dguas cinzas (esgoto proveniente dos chuveiros,
lavatdrios, etc.), a fim de permitir a reutilizacdo das Ultimas para descargas em
geral e sistema de irrigacdo;

e SC1: o processo de aquisicdo de equipamentos de valor vultoso a cargo do
contratante prestigiou a parte comercial em detrimento da parte técnica,
implicando retrabalhos.

e SC3: tratando-se de reforma, ao longo da execucdo foram identificadas
interferéncias na obra existente, bem como a necessidade de servicos de
melhoria das instalacdes existentes: cabine de média fensdo, subestacdoes e
respectivos alimentadores de energia em média tensdo para lojas ancoras
existentes, sistema de pressurizacdo de dgua potdvel, entre outras melhorias.

A andlise dos valores constantes da Tabela 1 permitiu as seguintes observacoes:

e valor percentual médio de alteracdes contratuais de 20,86%. Caso ignoradas as
alteracdes decorrentes de solicitacdes do cliente no contrato SC1, com valor
percentual muito acima daqguele verificado nos demais, o valor médio das
alteracdes contratuais seria reduzido para 14,51%. A exclusdo pode ser justificada
em razdo da natureza da alteracdo, que ndo denota erro ou omissdo do projeto,
mas a sua evolucdo durante a execucdo da obra. Relevantes acréscimos
contratuais decorrentes de solicitacdes do cliente sugerem o estabelecimento de
cldusula de barreira que limite o percentual dessas alteracdes e a pactuacdo de
contrato complementar para novos escopos;

e alto valor percentual médio de alteracdes de projeto, 8,08%, ilustrado no Grdfico
1, em decorréncia direta de falhas de projeto, denotando sua baixa qualidade.
No dmbito do contrato LD2, o valor chegou a 13,78%. Foi reportada a realizacdo
de vdrios ajustes ao projeto ao longo de sua execucdo;

Grdfico 1 — Composicdo percentual média dos valores finais executados

1,45% _ 10,80%
8,08%

= Escopo inicial do contrato

= Alteracdes de projeto

Aditivos de obra

= Solicitacoes de cliente

Fonte: Os autores
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e Dbaixo valor percentual médio de aditivos de obra, 1,45%, conforme o Grdfico 1,
sobretudo frente as demais alteracdes contratuais. O percentual sugere que as
deficiéncias de projeto ndo sdo motivadas por um problema de competéncia
técnica dos projetistas envolvidos. Antes, concentram-se em problemas de
especificacdo e compatibilizacdo, denotando falhas na comunicac@o entre
projetistas e entre projetistas e executores.

e maior valor médio percentual de solicitacdes de cliente em empreendimentos do
tipo shopping center (19,51%) quando comparado as lojas de departamento
(2,10%). Esse comportamento pode ser explicado pela ndo concentracdo do
poder de decisdo sobre o projeto em um Unico contratante, bem como pelo
eventual afraso nas decisdes motivada pela chegada tardia de atores
responsdveis pela promocdo do empreendimento.

Escopo contratual dos Shopping Centers

O confrato SC1 teve a aquisicdo dos grandes itens relacionados as instalacoes
elétricas a cargo da confratante. Tendo ficado a cargo da instaladora apenas a méo
de obra para sua instalacdo, a aquisicdo destes equipamentos ndo foi por ela
gerenciada, causando um grande volume de alteracdes de projeto (11,77%) com
alto custo em retrabalhos.

A experiéncia no contfrato SC1 sugeriu que a responsabilidade pelo gerenciamento
da aquisicdo dos equipamentos no SC2 fosse repassada para a instaladora. Essa
transferéncia trouxe consigo a expressiva reducdo do valor percentual de alteracoes
de projeto para 1,76%.

J& no SC3, obra de reforma, o aumento do escopo contfratual (equipamentos e mdo
de obra) trouxe beneficio um pouco menor, com alteracdes de projeto somando
6,19%. Acredita-se que a existéncia de interferéncias das instalacdes preexistentes,
com conseguente aumento da complexidade do projeto, tenham reduzido o
impacto positivo da decisdo.

Importante frisar que a experiéncia adquirida pela empresa instaladora na
identificacdo e correcdo dos elementos de projeto ndo pode ser plenamente
aproveitada em razdo do processo de concorréncia para a contratacdo da obra.
Como os ajustes em novos contratos precisam ser implementados na etapa de
projeto, a instaladora ndo pode incluir as melhorias em sua planilha orcamentdria, o
que dificultaria sua vitdria no certame. Dessa maneira, as obras continuam sendo
orcadas conforme projetos — deficientes — fornecidos pela confratante.

4 CONCLUSOES

Foram identificados valores expressivos de alteracdes contratuais na execucdo de
contratos de instalagcdes. Relevantes acréscimos contfratuais decorrentes de
solicitacdes do cliente sugerem o estabelecimento de cldusula de barreira que limite
o percentual dessas alteracdes e a pactuacdo de contrato complementar para
NOVOS €SCOPOS.

Muitas das alteracdes confratuais verificadas poderiom ser evitadas em obras
similares, a partir das seguintes medidas:

e consideracdo, em novos projetos, das ocorréncias e acdes corretivas realizadas
durante a execucdo de obras jd concluidas;

e promocdo de maior interacdo (prévia) entre contratante, projetistas e executores
(instaladores), a fim de verificar problemas de compreensdo e possibilidades de
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melhoria dos projetos;

¢ implantacdo de plataformas de gestdo baseadas em BIM e ERP, permitindo
acompanhar o desenvolvimento do projeto e da execu¢cdo do empreendimento,
preencher lacunas de informacdo no projeto, bem como mais faciimente
recuperar informacoes da execucdo para novos confratos e

e adocdo de diretrizes para o aprendizado frente s dificuldades ja vivenciadas na
gestdo de projetos.

Foram também identificadas varidveis que dificultam gestdo de projetos, em especial
a tfroca de informacdes entre os envolvidos:

e prazos curtos para a elaboracdo de projetos e para a entrega de orcamentos por
parte dos instaladores;

e resisténcia dos projetistas em aceitar proposicdes de melhorias;

e obras projetadas por escritérios diferentes e

e incerteza da continuidade da relacdo entre as empresas envolvidas em contratos
futuros, reduzindo o interesse no aproveitamento do conhecimento adquirido
durante o projeto.
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