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RESUMO

GESTAO DE CONTRATOS DE OBRAS DE GERACAO DE ENERGIA
ELETRICA SOB O ENFOQUE DA EMPRESA PUBLICA CONTRATANTE:
ASPECTOS RELACIONADOS AO CUSTO, PRAZO E QUALIDADE DOS
EMPREENDIMENTOS

Autor: Manoel Moreira de Souza Neto

Orientadora: DSc. Michele Tereza Marques de Carvalho

Programa de Pds-Graduacdo em Estruturas e Construcéo Civil — UnB.
Brasilia, 12 de Abril de 2013.

Com o advento da crise energética de 2002, e a necessidade de expansdo do parque de
geragédo brasileiro, a Unido abriu ao mercado a possibilidade de investir no setor. Assim, as
empresas estatais, que antes detinham o monopdlio do setor elétrico, passaram a competir
em um ambiente concorrencial. Porém, se por um lado, elas estdo submetidas as regras do
setor privado quando da competicdo num leildo de outorga de concessdo, por outro, elas
estdo sujeitas as normas aplicaveis a Administracdo Publica. Caso sagrada vencedora de
uma licitacdo de concessdo, a estatal deverd planejar a construcdo do empreendimento,
celebrando contratos com empresas capazes de fornecer a obra no custo, prazo e qualidade
planejados, sob pena de ter prejuizos econdmicos e financeiros, devendo-se, ainda, manter
sob a estrita égide dos normativos que regem a matéria de licitacbes e contratos no setor
publico e demais leis e principios da Administracdo Publica.

Nesse Vviés, tendo em vista a importancia da adequada gestdo dos contratos de obras para a
previsibilidade de custo, prazo e qualidade planejados, associado as particularidades das
empresas estatais, como a obrigatoriedade de seguir leis e principios da Administracdo
Publica, o presente trabalho procurou verificadas as principais praticas de gestdo de
contratos de obras de geracdo de energia elétrica, sob o enfoque da empresa publica
contratante, a fim de minimizar os riscos relativos ao tripé custo, prazo e qualidade do
empreendimento de geracdo, propondo uma matriz de praticas de gestdo a serem
observadas na conducao dos contratos de obras de geracdo de energia elétrica.

Para tanto, primeiramente fez-se uma busca na bibliografia técnica sobre os fatores de
maior impacto na gestdo de projetos e contratos de obras, estabelecendo-se assim o
referencial tedrico da pesquisa. Tais referenciais foram utilizados para formar um
questionario de pesquisa, que foi aplicado aos gestores de contratos de obras de diversas
empresas publicas brasileiras atuantes no ramo de geracdo de energia elétrica. Também foi
realizado um estudo de caso em dois empreendimentos reais por meio de entrevistas face-
a-face com os gestores das obras. Tais técnicas foram utilizadas de forma a identificar as
praticas de gestdo contratos de obras de geracdo de energia elétrica na dtica das empresas
estatais.

Como resultado, foi observado que o referencial tedrico levantado apresenta uma forte
aderéncia as praticas tidas pelos gestores como muito importantes para a adequada gestdo
dos contratos de obras de geracao de energia elétrica. Com isso, foi possivel estabelecer as
principais de praticas na gestdo de contratos e, também, identificar os fatores mais
relevantes para a gestdo do risco de extrapolamento de custos, prazo e qualidade dos
empreendimentos de geracgdo por meio de uma matriz referencial de fatores.

Palavra-Chave: Gestdo de Contratos; obras de geracao; obras publicas, empresas estatais;
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ABSTRACT

CONTRACT MANAGEMENT OF ELECTRIC POWER GENERATION
PROJECTS UNDER THE APPROACH OF THE CONTRACTING PUBLIC
ENTERPRISE: ASPECTS RELATED TO THE COST, STATED PERIOD AND
PROJECT QUALITY

Autor: Manoel Moreira de Souza Neto

Orientadora: DSc. Michele Tereza Marques de Carvalho

Programa de Pds-Graduacdo em Estruturas e Construcéo Civil — UnB.
Brasilia, 12 de Abril de 2013.

With the advent of the energy crisis of 2002, and the necessity of expansion of the
Brazilian power-generating park, the Federal Government opened to the market the
possibility of investing in the sector. Thus, the state-owned companies, which previously
held the monopoly of the electricity sector, started operating in a competitive environment.
However, if on one hand, they are subjected to the rules of the private sector when
competing on a concession bid, on the other, they are subject to the rules applicable to
Public Administration. In the case of being the winning bidder for a concession, the State-
owned enterprise must plan the construction of the project, subcontracting companies able
to provide the work within the cost, time and quality planned, under penalty of having
economic and financial losses, and should also keep under the auspices of strict regulations
governing the field of tenders and contracts in the public sector and other Public
Administration laws and principles.

Under this light, within the scope of the importance of proper management of project
contracts for the cost predictability, time and quality planned, associated to the
particularities of the State-owned enterprises, such as the obligation to follow the laws and
principles of Public Administration, the present study sought to verify the main contract
management practices of electric power generation projects, under the focus of the
contracting public company, in order to minimize the risks related to the cost, time and
quality tripod of the power generating development, offering an array of management
practices to be observed in the conduct of project contracts for electric power generation.

In order to achieve that goal, firstly a research on the technical bibliography on the bigger
impact factors in project management and works contracts was done, establishing the
theoretical framework of the study. Such benchmarks were used to form a survey
questionnaire, which was applied to the contracts managers of various Brazilian public
companies projects, operating in the field of electric power generation. It was also carried
out a case study in two real projects by means of face-to-face interviews with the project
managers. Such techniques were used to identify contract management practices for
electric power generation projects under the scope of State-owned enterprises.

As a result, it was observed that the theoretical framework raised features a strong
adherence to practices considered by managers as very important for the proper
management of project contracts for electric power generation. With that, it was possible to
establish the main practices in contract management, as well as identifying the most
relevant factors in risk management for the extrapolation of cost, time and quality of power
generating projects, through a referential array of factors.

Keyword: Contract Management; generation works, public works, state-owned enterprises.
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1.  INTRODUCAO

Por ser estratégico para o crescimento nacional, o setor elétrico brasileiro experimentou
profundas reformulagdes estruturais nos ultimos anos, passando do monopdlio estatal (em

1995), com 100% dos investimentos de origem publica, para a abertura de capital privado.

No modelo atual, o poder concedente licita’ os empreendimentos que serdo objetos de
outorgas de concessdo de servico plblico?, assim como expede atos autorizativos para as
concessiondrias existentes, sem fazer qualquer distincdo, na disputa, entre empresas
estatais e ndo estatais. Os prazos da outorga sdo0 0S mesmos para as estatais e empresas de

capital (exclusiva ou majoritariamente) privado.

O empreendedor, publico ou privado, apés vencer licitacdo apresentando a menor tarifa®
pela energia gerada, assume 0 compromisso, por meio de contrato de outorga, de construir,
operar e manter, por prazo determinado o empreendimento, explorando comercialmente a

energia elétrica produzida.

Como se trata de um negdcio, os empreendedores interessados avaliam a rentabilidade do
investimento, cujas variaveis principais sdo o custo de constru¢do, manutencao e operacao
do empreendimento, as fontes de financiamento para a sua construcdo e as receitas

auferidas com a venda da energia produzida.

Os principais indices econdmicos utilizados para avaliar a atratividade de
empreendimentos desta natureza, segundo Hoji (2006), sdo a Taxa Interna de Retorno
(TIR)*, Taxa Minima de Atratividade (TMA)® e o Valor Presente Liquido (VPL)®.

! Poder Concedente (titular do servigo publico): “A Unido, o Estado, o Distrito Federal ou o Municipio, em cuja
competéncia se encontre o servi¢o publico, precedido ou ndo da execugdo de obra publica, objeto de concessdo ou
permissdo” (art. 2°, I da Lei 8987/95).

2 Concesséo de servigo publico é a “delegagdo de sua prestagio, feita pelo poder concedente, mediante licitagio, na
modalidade concorréncia, a pessoa juridica ou consorcio de empresas que demonstre capacidade para seu desempenho,
por sua conta e risco e por prazo determinado” (art. 2°, 1T da Lei 8987/95). No setor de energia elétrica, tal instituto é
regulado pela Lei Federal 9.427 de 26 de dezembro de 2006.

% Dentre os objetivos do atual modelo do setor elétrico, encontra-se a da modicidade tarifaria. Quanto a isso, modelo
estabelece a livre concorréncia na concessdo de geracdo e transmissdo de energia elétrica e prevé a compra pelas
distribuidoras no ambiente regulado por meio de leildes promovidos pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(ANEEL), observado o critério de menor tarifa, objetivando a reducéo do custo a ser repassado a tarifa dos consumidores
cativos.

* TIR - Taxa interna de Retorno: A Taxa Interna de Retorno (TIR) é a taxa de juros (desconto) que iguala, em
determinado momento do tempo, o valor presente das entradas (recebimentos) com o das saidas (pagamentos) previstas
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Nesse contexto, para se atingir o objetivo da rentabilidade esperada no negdcio, € muito
importante que o custo de execucdo do empreendimento fique conforme o orgamento
estimado para definicdo das variaveis de célculo dos indices econémicos retrocitados.
Contudo, conforme pondera Ribeiro Filho (2008), em empreendimentos da area de geracao
de energia elétrica a TIR é o indice mais utilizado, sendo essa muito sensivel com o prego

do contrato de construcdo do empreendimento.

Assim, no novo modelo, as estatais, que antes detinham o monopolio do setor elétrico,
atualmente competem em um ambiente de livre mercado com o setor privado quando da
apresentacdo de sua proposta no leildo de energia elétrica e da celebracdo e execucdo do
contrato de outorga de servigo publico.

Esse contrato contém dentre outras clausulas a definicdo de prazos de conclusdo do
empreendimento, de exploracdo comercial, da tarifa maxima e das penalidades pelo nédo

cumprimento das avencas estabelecidas.

Contudo, se as estatais, por um lado, estdo submetidas as regras do setor privado, agindo
como se empresa privada fosse, por outro lado, elas estdo sujeitas as normas aplicaveis a
Administracdo Publica, como, por exemplo, as leis que regulam as contratacdes no setor
publico, como a Leis de Licitaces e Contratos (Lei Federal n. 8.666/1993) e o Regime
Diferenciado de Contratacdes (Lei Federal n. 12.462/2011"), bem como a necessidade de
realizacdo de concurso publico para preenchimento de corpo técnico funcional, conforme

preconiza o Art. 37, inciso Il da Constituicdo Federal.

Para lograr éxito em tais licitacOes/leildes do setor elétrico, a estatal necessita aperfeicoar
0s processos de implantacdo dos empreendimentos e reduzir seus custos, 0 que implica

ajustar a sistematica de contratacdo, adequando-se ao proprio mercado concorrencial.

de caixa. A TIR é usada como método de analise de investimentos, onde o investimento serd economicamente atraente se
a TIR for maior do que a taxa minima de atratividade (HOJI, 2006).

® TMA - Taxa Minima de Atratividade: é uma taxa de juros que representa 0 minimo que um investidor se propde a
ganhar quando faz um investimento, ou 0 maximo que um tomador de dinheiro se propde a pagar quando faz um
financiamento. Esta taxa é formada a partir de 3 componentes basicas: Custo de oportunidade, Risco do negécio e
Liquidez (HOJI, 2006).

® VPL — Valor Presente Liquido: é o método que calcula o valor presente liquido de um projeto através da diferenca
entre o valor presente das entradas liquidas de caixa do projeto e o investimento inicial requerido para iniciar o mesmo
(HOJI, 2006).

" Quando do inicio da presente pesquisa, tal regime diferenciado de contratacdo ndo era somente as obras destinadas &
Copa do Mundo FIFA de 2014 e Olimpiadas de 2016, nas cidades sedes dos citados eventos ou naquelas que se situassem
até 300 Km desses centros. Contudo, posteriormente ao inicio do presente trabalho, a Medida Proviséria n. 559/2012 veio
a incluir nesse regime diferenciado todas as obras integrantes do Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC). Nesse
sentido, tendo em vista que praticamente todas as obras de geracdo das estatais tem recursos de tal programa, resta
viabilizada a aplicagdo do RDC frente a Lei 8.666/93.
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Assim, uma vez sagrada vencedora de uma licitacdo para concessdo ou autorizagdo de

geracdo de energia elétrica, a estatal deverd planejar a constru¢cdo do empreendimento,

celebrando contratos com empresas construtoras capazes de fornecer a obra no custo, prazo

e qualidade minima planejada, devendo-se manter sob a estrita égide dos normativos que

regem a matéria de licitacbes e contratos no setor publico, bem como a todos os principios

da Administracdo Publica.

1.1 JUSTIFICATIVA

Em suma, no atual modelo de gestdo do setor elétrico, especificamente na area de geracao

de novos empreendimentos, tem-se:

(i)

(i)

(i)

(iv)

a participacdo de empresas publicas e privadas concorrendo em leildes de

outorga, pelo critério da menor tarifa, em igualdades de condic¢des;

caso sagrada vencedora do leildo de outorga, a empresa publica assume a
responsabilidade de construir, manter e operar 0 empreendimento em um
prazo determinado no contrato de concessdo, bem como de vender certa
quantidade de energia gerada no mercado regulado ao preco teto
estabelecido no leil&o de outorga;

a viabilidade do neg6cio esta intimamente ligada ao custo do
empreendimento, bem como ao prazo de construcdo, haja vista que esses
sdo fatores insertos totalmente no risco do empreendedor. Ou seja, caso 0
custo ou prazo da construcdo inicialmente planejados quando da definicédo
da atratividade do neg6cio ndo se concretizem, a estatal podera ter prejuizos

econOmicos e financeiros;

em que pese estarem num ambiente concorrencial, dindmico e carregado de
incertezas, as estatais devem seguir principios e Leis da Administracao
Pablica, que, pela natureza essencialmente burocratica que cercam o setor,

conduzem a inexoravel dificuldade e engessamento da gestdo de contratos



de construcdo de obras frente a necessidade imposta de previsibilidade de

custos e prazos, bem como da qualidade.

Nesse contexto, faz-se imperioso a adequada gestdo dos contratos de construcdo. A
extrapolacdo dos custos, dos prazos, ou subqualidade da obra de geracdo significam
diminuicdo do lucro esperado, podendo levar a prejuizo econémico a estatal, e como

consequéncia, ao erério.

Para se ter dimensdo do montante dos investimentos estatais no setor de geracéo de energia
elétrica, estdo previsto no PAC, segundo relatério de andamento do PAC 2 — 1° balango
2011-2014, investimentos da ordem de R$ 140 bilhdes até 2014, distribuidos em 54
hidrelétricas (poténcia total de 45 mil MW), 71 centrais de energia eélica (1,8 mil MW), e
trés usinas termoelétricas movidas a biomassa para gerar 224 MW. Ja conforme

distribuicdo apresentada na Figura 1.1.
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Figura 1.1 — UHEs em andamento e planejadas no ambito do PAC (Fonte: Relatério de
acompanhamento do PAC 2 — 1° balango 2011-2014).




Por outro lado, sdo recorrentes as constatacOes realizadas pelo Tribunal de Contas da
Unido - TCU de atrasos e extrapolamento de prazos em obras dessa natureza geridas pelos
entes estatais, conforme trecho do voto condutor do Acérddo 1665/2011-TCU-Plenéario, em
que o pleno do Tribunal aprecia fiscalizacdo nas obras da UHE Batalha, de Furnas Centrais

Elétricas:

“As obras encontram-se com cerca de 76% de execucdo fisica, mas atrasadas
em relacdo ao cronograma original cujo prazo para inicio da geracdo da
unidade 02 era 27/11/2010. A reprogramacdo considerando premissas mais
favoraveis considera que o inicio da geracdo da unidade 02 se dé em agosto
de 2012.

O investimento total previsto que era de R$ 460 milhdes (data base ago/2008)
foi ultrapassado, estando estimado em R$ 868 milhdes, considerando o

cenario mais favoravel e a mesma data base.

(.

Especificamente no que tange a primeira das mencionadas questdes, Furnas
participou do Leildo n° 002/2005 - ANEEL, para construcdo do
empreendimento, sob a premissa de que teria uma Taxa Interna de Retorno de
10,6% a.a.. Contudo, o investimento inicial, previsto em R$ 460 milhdes
(data-base agosto/2008), ja chegou a casa de R$ 868,2 milhdes
(considerando a mesma data-base), reduzindo significativamente a Taxa
Interna de Retorno inicialmente vislumbrada, consignando ja como negativo

o0 Valor Presente Liquido do empreendimento.”

Em situacdo semelhante encontram-se empreendimentos como da UHE Simplicio/Furnas
(Acdrdao 1789/2011-TCU-Plenario) e UHE Sdo Domingos/Eletrosul (Acordao 3281/2011-
TCU-Plenério).

Em matéria vinculada no jornal “O Estado de Sdo Paulo” no dia 9 de julho de 2012, cujo
titulo ¢ “Aneel pode excluir Furnas, Chesf e Eletronorte de leildo” chama-se a atencéo
para o fato de que, decorrente dos varios atrasos na implantagdo de empreendimentos de



energia por parte dessas estatais, a Agéncia Reguladora estuda impedi-las de participarem
de novos leildes de empreendimentos.

Na mesma tematica, em outra reportagem do mesmo jornal no dia 14 de outubro de 2012,
com titulo “Chacoalhada nas estatais elétricas”, revela que decorrente dos atrasos de
obras geridas por esses entes, face ao impacto e proporcdo que estdo tomando, j& estdo
sendo realizadas gestdes do Governo Federal para corrigi-los:

“Depois de dois apagdes que deixaram as escuras Estados do Sul, Sudeste,
Norte e Nordeste do Brasil, o governo federal anuncia mudancgas na gestéo da
principal subsidiéria da Eletrobrés, a Furnas Centrais Elétricas.

(.

A chacoalhada de Dilma nas estatais elétricas inclui também proibir
empresas com obras atrasadas da participacdo em leildes de novas linhas de
transmissao, o que excluird da proxima licitacdo, prevista para novembro, as
trés geradoras gigantes do Grupo Eletrobras: Furnas, Companhia
Hidrelétrica do Sdo Francisco (Chesf) e Centrais Elétricas do Norte do Brasil
(Eletronorte). O atraso nas obras chegou a uma situacgao tdo absurda que, no
Nordeste, ha 32 novas usinas eolicas paralisadas, sem gerar energia, porque
a Chesf nédo entregou as linhas de transmissdo no prazo previsto em
contrato. O atraso geral pode ser avaliado pela evolu¢do do programa de
investimentos em 2012: de R$ 10,2 bilhdes de investimentos previstos, as
empresas do Grupo Eletrobras sé aplicaram 29,6% (R$ 3,04 bilhdes) até

agosto.”

Ressalta-se, conforme indicado pelo TCU, muito dos problemas enfrentados pelas estatais
estdo de fato na gestdo dos contratos de construcdo dos empreendimentos, ocasionando
precos acima dos previstos, prazos ndo cumpridos e qualidade de empreendimentos abaixo

do especificado.

E nessa esteira que se justifica o estudo da gestdo de contratos de obras de geracio, com

foco na prevencao dos riscos de extrapolacdo dos prazos, custos e da qualidade minima



requerida em empreendimentos, geridos por estatais, do setor de geracdo de energia

elétrica.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

A primeira limitacdo do tema é a aplicabilidade apenas em obras de geracdo de energia
elétrica contratadas pelas empresas estatais brasileiras. Assim, trata-se de um seguimento
do setor de construcdo pesada muito especifico, com suas particularidades acentuadas, o
que demanda parcimbnia em aplicar os resultados do presente trabalho a outros

empreendimentos de area diversa ou de contratacdo sob a Gtica de uma empresa privada.

Tem-se ainda outra limitacdo decorrente da propria abrangéncia das obras de geracdo de
energia elétrica. Inserem-se em obras de geracdo todos os empreendimentos hidraulicos,
divididos em hidroelétricas — UHE e pequenas centrais hidroelétricas — PCH, de geracédo
térmica — UTE a carvao, gas, 6leo e nuclear, eélicos, biomassa e outros. Ou seja, S0 varios
tipos de obras de geracdo de energia, e cada uma apresenta sua particularidade que as
diferenciam sobremaneira na gestdo de sua construcdo. S¢ a titulo de exemplo cita-se uma
hidroelétrica, em que as obras civis de escavacdo, contencfes, geotecnia tendem a ser
predominantes, ao passo que numa termoelétrica as obras predominantes sdo de montagem

eletromecanica e industrial.

Dessa forma, essa limitacdo decorre justamente da sua grande abrangéncia do tema, o que
a tornou de carater essencialmente exploratério. Logo, as conclusdes aqui expressas ndo
sdo segregadas e especificas para cada tipo de obra de geracdo. Assim, as conclusdes
obtidas neste trabalho devem ser sopesadas no caso concreto, avaliando a pertinéncia das

constatacOes e orientacOes deste trabalho para o tipo de empreendimento a contratado.

Outra limitacdo decorre a interface gestdo do empreendimento e gestdo dos contratos de
construcdo do empreendimento. Por certo, a gestdo do empreendimento € mais abrangente
do que a gestdo dos contratos de obras. Contudo, uma boa gestdo dos contratos passa,

necessariamente, por uma boa gestdo do empreendimento e vice-versa.



Nesse vies, a presente pesquisa foi pensada de forma limitar a gestdo do empreendimento
como um todo da gestdo dos contratos de obras, ndo se podendo considerar as conclusdes
tecidas no presente trabalho para além dos processos de gerenciamento intrinsecos aos de

planejamento, execucdo e controle dos contratos de obras.

1.3  OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo principal deste trabalho é elaborar uma matriz de referéncia com as praticas
mais indicadas para a gestdo contratual de empreendimentos de geracao de energia elétrica,
sob a Gtica da empresa estatal contratante, alcangando o planejamento e a fase execucdo do
contrato, de forma a minimizacdo dos riscos relativos ao custo, prazo e qualidade do

empreendimento.

Para tanto, procurar-se-a saber como as empresas estatais gerem seus empreendimentos de
geracdo de energia elétrica, suas principais praticas, discutir e analisar o entendimento
presente nestas empresas em relacdo a gestdo de contratos em conjunto com um referencial

tedrico previamente levantado.

Assim, tentar-se-4, por meio da matriz referencial de fatores influentes na gestdo de

contratos, responder a seguinte pergunta:

Quais fatores devem ser avaliados e priorizados no gerenciados dos contratos, do
ponto de vista da estatal contratante, de execugdo de obras de geracdo de energia

elétrica, de forma a minimizar os riscos relativos ao custo, prazo e qualidade?
Os objetivos especificos deste trabalho séo:

M elaborar, com base no referencial teérico da pesquisa, um quadro com 0s

principais fatores afetos a gestdo de contratos de obras;

(i) mapear o perfil do gestor de contratos de obras de geracdo de energia

elétrica das estatais;



(iii)

de questionarios de questdes objetivas submetidos a uma amostra representativa

(iv)

de obras de energia elétrica a fim de testar os fatores levantados na revisdo da

testar a aderéncia dos fatores levantados na revisdo bibliografica por meio

dos gestores de obras de energia das empresas estatais brasileiras;

realizar entrevista, por meio de roteiro semi-estruturado, com dois gestores

literatura.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esté estruturado em seis capitulos, a saber:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

(v)

(vi)

(vii)

Capitulo 1 - Introducdo; onde é apresentada a justificativa para o trabalho, a

relevancia do tema da pesquisa, bem como o objetivo geral e especifico;

Capitulo 2 — Revisdo da Bibliografia; é realizada a revisdo da literatura
pertinente ao tema proposto, de forma a subsidiar a elaboragdo da metodologia

da pesquisa, bem como da formacéo do referencial tedrico;

Capitulo 3 — Metodologia: sdo apresentadas as técnicas e ferramentas de coleta

e analise dos dados da presente pesquisa;

Capitulo 4 — Resultados e andlise da Etapa 1 da pesquisa, onde séo apresentados

os resultados e respectiva analise da 12 Etapa da pesquisa;

Capitulo 5 — Resultados da Etapa 2 da pesquisa; apresenta os resultados e

analise da 22 Etapa da pesquisa;

Capitulo 6 — Elaboracéo, com base nos resultados da Etapa 1 e Etapa 2, a matriz
de fatores a serem observados na gestdo de contratos de obras de geracdo de

energia elétrica;

Capitulo 7 — Concluses; apresenta as conclusdes do trabalho, de forma a
responder os objetivos gerais e especificos do trabalho. Nesse capitulo ainda

sdo propostas novas pesquisas sobre o tema.
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Ao fim das conclusdes expostas no Capitulo 7, sdo apresentadas as bibliografias
consultadas neste trabalho e os Apéndices.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O objetivo principal da revisédo bibliografica foi possibilitar a elaboracéo de referencial
tedrico consistente das praticas mais importantes do gerenciamento de contratos de
obras, de forma a subsidiar a elaboracéo de questionarios a serem aplicados aos gestores

das estatais nos estudos de casos realizados.

Na pesquisa, foram priorizados trabalhos realizados sob a 6tica do setor publico, uma
vez que as estatais geradoras de energia elétrica se submetem aos regramentos legais
aplicaveis a Administracdo Publica. No entanto, devido a escassez de trabalhos voltados
para esse nicho e levando em consideracdo que muitos conceitos e praticas de gestdo de
obras independem se essas sdo publicas ou privadas, foram consultadas bibliografias

complementares sobre gestéo de obras em geral.

A pesquisa bibliografica se deu por trés vertentes principais: (i) gestdo integradas de
contratos em obras publicas e privadas, abordando desde o planejamento, a execucao, e
controle da contratacdo; (ii) caracteristicas das principais formas de contratacdo de
obras publicas e privadas, suas vantagens e desvantagens e (iii) analise de risco em

gestdo de contratos.

21 CONCEITO DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS

Contrato é o registro escrito de todos os detalhes acordados ao longo do processo de
contratacdo, devendo ser vazado em linguagem clara e objetiva, tanto técnicos dos
Servicos a executar, quanto aos aspectos econdémico-financeiros e juridicos que define
(LIMMER, 1997).

Ja a doutrina conceitua contrato como o acordo de duas ou mais vontades, na

conformidade da ordem juridica, destinado a estabelecer uma regulamentacdo de
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interesses entre as partes, com o escopo de adquirir, modificar ou extinguir relactes
juridicas de natureza patrimonial (AMARAL, 2006).

O acordo entre as partes contratantes e contratadas deve ser equilibrado, isto €, deve
pautar-se por uma politica clara e coerente de distribuicdo do risco, criando uma base
firme para a resolucdo das controvérsias que possivelmente ocorrerdo ao longo da

execucdo do empreendimento (FIDIC, 1999).

No ambito do direito, os contratos sédo divididos em contratos de direito privado e
contratos de direito publico. Dentre os contratos de direito publico ha os contratos de
direito internacional e de direito administrativo (DI PIETRO, 2005).

Nos contratos de direito privado, as partes podem pactuar ou repactuar 0 que nao seja
proibido por lei, enquanto nos contratos administrativos a Administragdo somente pode
pactuar ou repactuar o que é autorizado por lei. No primeiro caso, vale o principio de
que o0 que ndo é proibido é permitido. No segundo, o de que 0 que ndo € permitido é
proibido (AMARAL, 2006).

O Direito Administrativo reservou a expressao contrato administrativo para designar os
ajustes que a Administracdo Publica celebra com pessoas fisicas ou juridicas, publicas
ou privadas, para a consecucdo de fins publicos, segundo regime juridico de direito
publico. No que se refere aos denominados contratos administrativos sabe-se que a
Administracdo Publica dispde de determinadas prerrogativas tendo em vista fazer valer

0 principio da Supremacia do Interesse Publico.

A maioria da doutrina tem sustentado que o contrato administrativo € um contrato
singular e exorbitante do direito comum. A distingdo entre os contratos administrativos
e os contratos de direito privado é feita, basicamente, pela presenca das chamadas
"clausulas exorbitantes”, que na opinido de grande parte dos doutrinadores, seriam
ilicitas em contratos celebrados entre particulares, por conferir privilégios a uma das
partes (a Administracdo) em relacdo a outra”, portanto, exorbitando o direito comum
(BATISTA, 2009).

As clausulas exorbitantes saem do ambito do Direito Privado, e enquadram-se como
clausulas tipicas de Direito Administrativo, estando presentes explicitamente ou
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implicitamente em todos os contratos administrativos. De forma geral estdo previstas

em lei, no artigo 58 da Lei 8.666/1993, que regulamenta o art. 37, inciso XXI, da

Constituicdo Federal, institui normas para licitagdes e contratos da Administragdo
Publica e d& outras providéncias (RHODEN, 2007).

As principais clausulas exorbitantes, segundo Di Pietro (2005) sdo:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

v)

(vi)

a possibilidade de modificacdo unilateral do contrato, por parte da
administragdo publica, sempre buscando o interesse coletivo, e respeitando
os limites impostos pelo artigo 65 da Lei 8.666/93 e os interesses do

contrato;

a possibilidade de rescisdo unilateral do contrato, nos termos dos artigos 58
Il combinado com os artigos 78 e 79 da Lei 8.666/93, considerando-se uma
forma de rescisdo excepcional do contrato em razdo do descumprimento
contratual ou do interesse publico, devendo a administracdo publica nos
casos em que ndo houver culpa da contrata, ressarcir 0s prejuizos causados

pela resciséo precoce;

poder de a administracdo publica determinar um representante para fiscalizar
diretamente a execucdo do contrato administrativo, conforme garante o
artigo 67 da Lei 8.666/93;

a administracdo publica tem o poder de punir o particular, cabendo a sansao
em casos de atraso, por exemplo, podendo advertir, ou punir com multas
moratérias ou compensatorias, desde que previstas expressamente no

contrato;

garantia da administragdo publica, no artigo 58 V da Lei 8.666/93, a
ocupacdo provisoria de bens ou servicos para garantir a execugdo do contrato

administrativo;

0 artigo 56 da citada lei 8.666/93 garante a garantia do contratual, nos

contratos de obras, servi¢os e compras;

13



(vii) a retomada do objeto é garantida no artigo 80 da Lei 8.666/93, podendo a
administragdo publica retomar o objeto no estado em que se encontra e
finalizar a obra ou a prestagéo do servico, sendo ainda permitido, nos casos

de recuperacdo da contrata, esta retomar a execucao o objeto do contrato;

(viii) nos casos de rescisdo do contrato a administracdo publica pode reter os
créditos decorrentes do contrato, até o limite dos prejuizos acarretados a

administragao.

Destacam-se na doutrina dominante e pelo uso, dentre outros, como 0s principais
contratos administrativos: (a) contrato de colaboracdo; (b) contrato de atribuicéo;
(c) contrato de fornecimento; (d) contrato de servico; (e) contrato de gerenciamento;
(f) contrato de obra puablica; (g) contrato de gestdo e (h) contrato de concessdo.
(DI PIETRO, 2005)

Ainda, segundo a mesma autora, 0s contratos de execu¢do de obras publicas sdo os que
figuram como objeto a construcdo, reforma ou ampliacdo de uma determinada obra
publica. Sua celebracdo, em regra, requer a realizacdo de prévio procedimento
licitatorio. O contrato de obra pablica ndo necessita de autorizacdo legislativa. Os
contratos de obra publica no que concerne ao seu regime de execucdo podem ser de

empreitada ou tarefa.

Em suma, ante as considera¢des dos autores trazidos nesse topico acerca dos contratos
administrativos, pode-se dizer que os contratos de execucdo de obras publicas contém,
por forca legal, clausulas exorbitantes para a preservacdo da supremacia do interesse
publico sobre o privado. Tais prerrogativas, em tese, devem proporcionar as empresas

publicas menores riscos quando da contratacéo de obras e servicos.
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2.2 CARACTERISTICAS DOS PRINCIPAIS CONTRATOS DE OBRAS
PUBLICAS

Segundo Ricardino (2007), a informacéo juridica orienta, condiciona e sustenta a acao
do gerente. Por isso lIhe € indispensavel deter um minimo de conhecimento dessa
natureza, sem o qual ndo conseguird planejar adequadamente suas agdes, nem se
posicionar frente aos acontecimentos.  Esse conhecimento minimo pode ser
caracterizado pelos seguintes aspectos: (i) restricGes legais do empreendimento; (1)
conhecimento elementar das leis que regem o contrato; (iii) responsabilidades
assumidas ao assinar o contrato; (iv) principios basicos da licitagdo publica; (V)
conhecimento elementar dos principios que regem os contratos; e (vi) caracteristicas de

cada tipo de contrato.

Para analisar minutas de contrato, ou participar da sua elaboracdo, é preciso que o
gerente conheca 0s prés e contras dos principais tipos de contratos, permitindo-lhe atuar

de forma diferenciada, com observancia dos matizes de cada arranjo.

No Brasil, a Lei n. 8.666/93 dispde, no seu art. 10, que as obras e servicos poderdo ser
executados nas formas de execucdo direta ou de execucdo indireta, admitindo quatro
regimes para esta Ultima: empreitada por preco global, empreitada por preco unitario,
tarefa e empreitada integral.

Desses regimes, os mais utilizados em obras publicas, inclusive as obras de geracdo de

energia das estatais, sao:

a. Empreitada por preco unitario: quando se contrata a execu¢do da obra ou do
servigo por preco certo de unidades determinadas

b. Empreitada por preco global: quando se contrata a execugdo da obra ou do

Servigo por prego certo e total,

c. Empreitada Integral: quando se contrata um empreendimento em sua
integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servicos e instalacbes

necessarias, sob inteira responsabilidade da contratada até a sua entrega ao
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contratante em condicdes de entrada em operacdo, atendendo 0s requisitos
técnicos e legais para sua utilizagdo em condicGes de segurancga estrutural e
operacional, conforme a finalidade para que foi contratada;

Cada forma de contratacdo estabelecida pela Lei de licitagbes e Contratos encontra
similaridades com os tipos de contratos utilizados no setor privado, ndo sendo estanques

as caracteristicas que definem cada regime de execugdo contratual.

Por conta das obras necessarias ao atendimento dos Jogos Olimpicos no Rio de Janeiro
em 2016 e a Copa do Mundo FIFA em 2014, foi promulgada recentemente a Lei
Federal n. 12.462 de 5 de agosto de 2011, chamada de Regime de Diferenciado de
Contratacdo Publica (RDC). Esse novo regime estabelece, além de varias outras
simplificacGes, a possibilidade de contratagdo por meio do chamado regime de execugéo
integrada. A principal caracteristica desse novo regime é a possibilidade de contratacéo
da obra de forma totalmente integrada, inclusive com projetos basico e executivo,
conforme o paragrafo 1° do art. 9° do RDC: “A contratacdo integrada compreende a
elaboracdo e o desenvolvimento dos projetos basico e executivo, a execucdo de obras e
servicos de engenharia, a montagem, a realizacdo de testes, a pré-operacdo e todas as

demais operacdes necessarias e suficientes para a entrega final do objeto.”

Além das obras intrinsecas a Copa do Mundo e Olimpiadas, as obras com recursos do
PAC também ser licitadas por meio do RDC. Desta forma, considerando que
praticamente todo investimento das estatais em obras de geracdo de energia elétricas
estdo inseridas no PAC, é razoavel prever que tal norma podera vir a ser muito utilizada

pelas empresas estatais.

2.3  REGIMES DE EXECUCAO DOS CONTRATOS DE OBRAS PUBLICAS

Uma das caracteristicas mais influentes nos contratos de obras diz respeito ao seu

regime de execucdo. Isso porque, a partir dele € que séo estabelecidas grande parte do

modelo contratual, tais como critérios de medicdo e pagamento, estrutura de

fiscalizacdo e acompanhamento, responsabilidades e alocagdo de riscos. Assim, torna-se
16



importante a apresentacdo detalhada dos principais regimes de execucao dos contratos

de obras publicas.

2.3.1 Contratos executados a precos unitarios

A Lei 8.666/93 (art. 6° inciso VIII, alinea b) assim define contratos com regime de
execugdo por prego unitario: “empreitada por preco unitério - quando se contrata a

execugao da obra ou do servigo por prego certo de unidades determinadas.”

Segundo Buratto (2004), as obras publicas realizadas no Brasil utilizam-se largamente
de contratos executados a precos unitarios, com pouco uso dos regimes de execucdo por

preco global ou contratagéo integral.

Limmer (1997) afirma que o contrato a preco unitario permite a contratacao de obras e
de servicos de um empreendimento antes de se ter o projeto de engenharia
completamente detalhado. Assim, os tipos e as quantidades de servigos a executar sdo
definidos com base em estimavas, 0 que permite antecipar o inicio da obra. O
detalhamento é entdo realizado concomitantemente a execucao da obra. Acrescenta que
esse tipo de contrato exige um conhecimento prévio o mais completo possivel de todos

0s tipos de servicos a serem executados, bem como rigor na medicdo desses servigos.

Bittencourt (2010) elenca as seguintes vantagens e desvantagens da contratacdo por

precos unitarios, conforme apresentado na Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 — Vantagens e desvantagens do regime de contratacdo por preco unitario
Fonte: Bittencourt (2010), adaptado pelo autor.

Vantagens

Desvantagens

Maior controle sobre 0 empreendimento

Menor previsibilidade dos custos

Possibilidade de otimizagéo do projeto no

Menor previsibilidade dos prazos

decorrer da obra com ganho para o

empreendedor

Maior possibilidade de atuacdo na | Demanda estrutura de gerenciamento e

garantia da qualidade da obra acompanhamento maior e  mais
qualificada

Menor contingenciamento no valor do
contrato do empreiteiro decorrente de
riscos

Maior nivel de risco para o empreendedor

Melhor identificacio dos marcos ou
eventos geradores de obrigagdes entre as
partes

Fator dificulta dor para a obtencdo de
financiamento.

2.3.2 Contratos executados a preco global

A Lei 8.666/93 (art. 6° inciso VIII, alinea a) assim define contratos com regime de
execucdo por preco global: “empreitada por prego global - quando se contrata a

execug¢do da obra ou do servigo por prego certo e total.”

Também conhecido como lump sum contract, do inglés, a execucdo da obra é acertada
por um valor global e fixo, que inclui a execucdo de todos os servigos com méo de obra
adequada e o fornecimento de materiais e equipamentos necessarios a sua execuc¢do. O
contrato de preco fixo tem valor imutavel quando considerado em moeda constante.
(Limmer, 1997).

Segundo Andrzejewski (2011), esse tipo de contrato pressupde uma definigéo
minuciosa de todos os componentes da obra, de modo que seus custos possam ser
orcados com margem minima de incerteza. Essa margem &, normalmente, coberta por

uma taxa percentual sobre o custo or¢ado, denominada de eventuais.

Nessa linha 0 a Lei 8.666/1993, em seu art. 47, estabelece que: “Nas licitagdes para a
execucdo de obras e servicos, quando for adotada a modalidade de execucdo de

empreitada por preco global, a Administracdo devera fornecer obrigatoriamente, junto
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com o edital, todos os elementos e informacgdes necessarios para que os licitantes
possam elaborar suas propostas de precos com total e completo conhecimento do objeto

da licitagdo.”

Segundo Bittencourt (2010), os contratos a preco global apresentam como vantagens a
(i) simplificacdo da estrutura de gerenciamento para o empreendedor, (ii)
previsibilidade dos custos, (iii) maior controle dos prazos, (iv) menor ndmero de
interfaces para administrar e (v) maior facilidade de obtencdo de financiamento pelo
empreendedor. Como desvantagens citam (i) menor controle do contratante sobre as
obras, como menor possibilidade de realizar adequacdes e (ii) menor controle da

qualidade da obra.

2.3.3 Contratos executados por empreitada integral

A Lei 8.666/93 (art. 6° inciso VIII, alinea e) assim define contratos com regime de
execug¢do por empreitada integral: “empreitada integral - quando se contrata um
empreendimento em sua integralidade, compreendendo todas as etapas das obras,
servicos e instalacGes necessarias, sob inteira responsabilidade da contratada até a sua
entrega ao contratante em condi¢cOes de entrada em operacdo, atendidos os requisitos
técnicos e legais para sua utilizacdo em condigdes de seguranca estrutural e operacional

e com as caracteristicas adequadas as finalidades para que foi contratada;”

No entanto, caso a contratante seja entidade ou érgédo publico, no escopo da
contratada nao pode figurar a elaboracdo do projeto basico, pois a existéncia
deste constitui requisito indispensavel a realizacdo da licitacdo, conforme
art. 7° da Lei 8.666/1993:

“Art. 7° As licitacOes para a execucdo de obras e para a prestagdo de
servigos obedecerdo ao disposto neste artigo e, em particular, a seguinte
sequéncia:

| - projeto bésico;
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()
§ 2° As obras e os servigos somente poderdo ser licitados quando:

| - houver projeto basico aprovado pela autoridade competente e disponivel

’

para exame dos interessados em participar do processo licitatorio,;’

Esse tipo de contrato difere da contratacdo por preco global apenas quanto a
abrangéncia do objeto contratado. Por exemplo, com esse tipo de contratacdo € possivel
a construcdo de uma usina nuclear com apenas um contrato, sendo a empresa
construtora responsavel pela entrega em pleno funcionamento da usina. Neste caso,
caberia a administracdo apenas a elaboracéo do projeto basico e realizar a fiscalizacio®
do cumprimento das avengas contratuais. Ja no regime por preco global, o escopo do
objeto é bem mais limitado. Assim, o contratante teria que realizar varias contratacoes,
bem com o gerenciamento da interface de cada uma delas para a plena realizacdo do

empreendimento.

Conforme explica Bezerra (2010), este tipo de contrato tende a transferir os riscos de
execucdo a empresa contratada, evitando aditamentos contratuais no decorrer da
execucdo da obra. No entanto, € um tipo de contrato que exige um elaborado projeto
basico de engenharia, capaz de definir com a méxima precisdo o escopo do objeto

contratado.

2.3.4 Contratos executados por contratagdo integrada

A Lei 12.462/2011 (art. 9°, paragrafo 1°) assim define a contratacdo integrada: “A
contratacdo integrada compreende a elaboracao e o desenvolvimento dos projetos basico
e executivo, a execugéo de obras e servicos de engenharia, a montagem, a realizagéo de
testes, a pré-operacdo e todas as demais operagdes necessarias e suficientes para a

entrega final do objeto.”

8 Conforme o art. 67 da Lei 8.666/93 “a execugdo do contrato deveré ser acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administracdo especialmente designado, permitida a contratagdo de terceiros para assisti-lo e
subsidia-lo de informagdes pertinentes a essa atribuigdo.”
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Como se pode observar, a principal inovacdo deste tipo de contratacdo publica € a

possibilidade de contratar o projeto basico.

Esse tipo de contratacdo ¢ similar aos contratos do tipo “Engineering, Procurement and
Construction” — EPC Turn Key Lump Sum®, com larga utilizacdo em contratos de obras
de infraestrutura nos Estados Unidos (GOMEZ, 2006).

Segundo Xavier (2004), estes contrato sdo instrumentos crescentes utilizados por
empresas para implantar grandes projetos. Além de regular a forma de contracdo, o
preco fixo e previamente estabelecido, e a fixacdo de prazos, ou seja, a data de entrega
da obra, condicdes técnicas e desempenho. O proprietario (contratante) transfere para o
contratado (chamado de contratista ou epecista) 0s riscos e a responsabilidade da

entrega do projeto concluido e em funcionamento.

Neste tipo de contratacdo € possivel transferir varios riscos de construcao ao contratado,
tendo previsibilidade de custos e prazos, o que facilita a possibilidade de obtencdo de
financiamento do projeto. Permite também a transferéncia de tecnologia do dono do
projeto, ja que este é contratado conjuntamente a obra. (Fontoura, 2006; Porto, 2004;
Xavier, 2004)

Por outro lado, como se trata de um contrato que praticamente todos dos riscos de
construcdo do empreendimento sdo transferidos ao contratado, seu custo torna-se
elevado frente as contingéncias incluidas no preco final do projeto pelo contratado a fim

de mitigar os riscos a ele transferidos. (Fontoura, 2006)

2.4  ESTRUTURA DO CONTRATO DE OBRAS PUBLICAS

As formas contratuais eficientes devem mitigar as ameagas de comportamentos
oportunistas, que tendem a ser maior em relagdes nas quais haja grande dependéncia
entre as partes. Incerteza no ambiente e mudangas em pregos gerais e relativos, podem

possibilitar acbes oportunistas e também tornar as condi¢cdes contratuais improprias,

® Neste trabalho, o regime de contratacéo integrada, conforme a Lei 12.464/2011, ser4 designado por “EPC/Turn-
key/Lump Sum”, conforme descrito por Gomez (2006).
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mesmo apoOs o contrato ter sido celebrado, gerando problemas de imperfeicdo nos

mecanismos garantidores de conduta.

Os atributos contratuais, além de sustentar as transagfes, evitam praticas oportunistas.
Essas caracteristicas (extremamente relacionadas e independentes) séo relativas a precos
ou ndo, tais como a qualidade, o fornecimento, o prazo, as san¢fes e 0s mecanismos de
adocdo de arbitragem, dentre outros. (FERNANDES, 2008).

O contrato firmado entre as partes deve ser 0 mais completo possivel, deixando bem
claros o escopo dos servicos, as condi¢cbes de prazo, a forma de pagamento, as
obrigac@es das partes, a documentacdo necessaria, enfim, todos os aspectos da prestacédo
dos servicos contratados. (CHOMA, 2005).

Segundo Ricardino (2007), memoriais, desenhos, especificacdes e normas técnicas
constituem o ponto de partida do gerente para estruturar um contrato de
empreendimento de construcdo, e também para analisar um contrato preparado por
terceiros. E importante ressaltar que a qualidade dos documentos técnicos citados tem

influéncia direta na estruturacdo ou na andlise contratual.

O art. 55 da Lei n° 8.666/1993 relaciona as clausulas obrigatorias em todos os contratos
administrativos. Importa salientar que, nos contratos celebrados pela Administracédo
Publica com pessoas fisicas ou juridicas, inclusive aquelas domiciliadas no exterior,
devera constar clausula que declare competente o foro da sede da Administracdo para
dirimir qualquer questdo contratual. Todo contrato deve mencionar, também, os nomes
das partes e de seus representantes, a finalidade, o ato que autorizou sua lavratura, o
numero do processo da licitacdo, dispensa ou inexigibilidade, e a sujeicdo das partes as
normas da Lei n® 8.666/1993 e as clausulas contratuais (TCU, 2009).

Conforme o art. 55 da Lei Federal n. 8.666/1993, sdo clausulas necessarias em todo
contrato as que estabelecam:

“l - 0 objeto e seus elementos caracteristicos;
Il - o regime de execucgdo ou a forma de fornecimento;

I11 - 0 preco e as condi¢des de pagamento, os critérios, data-base e
periodicidade do reajustamento de pregos, os critérios de atualizacao
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monetéria entre a data do adimplemento das obrigacGes e a do efetivo
pagamento;

IV - 0s prazos de inicio de etapas de execucdo, de conclusdo, de entrega,
de observacéo e de recebimento definitivo, conforme o caso;

V - o crédito pelo qual correrd a despesa, com a indicacao da
classificacdo funcional programatica e da categoria econémica;

VI - as garantias oferecidas para assegurar sua plena execuc¢éo, quando
exigidas;

VII - os direitos e as responsabilidades das partes, as penalidades
cabiveis e os valores das multas;

VIII - 0s casos de rescisao;

IX - 0 reconhecimento dos direitos da Administracéo, em caso de
rescisdo administrativa prevista no art. 77 desta Lei;

X - as condigdes de importacéo, a data e a taxa de cambio para
conversdo, quando for o caso;

Xl - avinculacdo ao edital de licitacdo ou ao termo que a dispensou ou a
inexigiu, ao convite e a proposta do licitante vencedor;

XII - a legislacdo aplicavel a execucdo do contrato e especialmente aos
casos 0missos;

XII1 - a obrigagdo do contratado de manter, durante toda a execugédo do
contrato, em compatibilidade com as obrigac@es por ele assumidas,
todas as condicgdes de habilitacdo e qualificacdo exigidas na licitacéo.”

De forma complementar ao estabelecido por lei, podem-se adotar as seguintes clausulas,
agrupadas as respectivas perguntas (ROJAR e MALDONADO, 2003):

I.  Clausula tipica que pode ser agrupada sob a pergunta “Quem sdo as Partes?”
e As partes, identificadas e qualificadas.
Il.  Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “O que deve ser feito?”

e Objeto; Local de execucdo do objeto; Autorizacbes necessarias a execucao do

objeto; Relacdo dos documentos anexados ao contrato, integrando-o; Ordem de
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VI.

VII.

VIIIL.

prevaléncia entre o contrato e os documentos que lhe sdo anexos; DefinicGes de

termos técnicos e expressdes; Idioma do contrato; Legislacdo aplicavel.
Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Como deve ser feito?”

e Regime de execucdo do contrato; Especificacfes e normas técnicas aplicaveis;
Qualidade; Meio ambiente; Procedimentos de Seguranca e Medicina do
Trabalho; Fiscalizacdo; Condicdes e limites de subcontratacBes; Condigdes de

operacdo inicial; CondicGes dos recebimentos provisérias e definitivas do objeto.
Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Quando fazer?”

e Prazo de execucdo do objeto e vigéncia do contrato; Datas-marco; Prazo de

extingdo do contrato; Cronograma fisico de execucéo.
Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Por quanto?”

e Preco; Impostos e tributos incidentes; Forma de medicdo e emissdo de
documentos de cobranca; Condicdes de pagamento; Reajustamento de precos;
Ajuste financeiro pelo prazo de pagamento; Atualizacdo monetaria por atraso de

pagamento.
Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Com que garantias?”

e Seguros; Garantia de execucdo do contrato (“Desempenho Bond”); Multas e
penalidades; Danos acordados; Garantia técnica do objeto.

Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Quais sdo os deveres das

partes?”

e Obrigacdes comuns as partes; Obrigacbes da contratante; ObrigacGes da

contratada; Responsabilidades de cada parte; Interferéncias da parte contratante;
e Comunicagéo entre as partes.

Clausulas tipicas que podem ser agrupadas sob a pergunta “Como se pode terminar

o contrato?”
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e Suspensdo dos servicos; Rescisdo; Forca maior - definicdo, conseqliéncias e

comunicacéo; Processos de solucdo de disputas e controvérsias; Foro.

Ja para Choma (2005), a estrutura bésica de um contrato envolve a identificacdo das
partes; o objeto do contrato; as especificacbes do objeto do contrato; as obrigacGes
gerais da contratada; as obrigacdes gerais da contratante; os precos, quantidades e forma
de pagamento; as condicdes de aceitacdo dos servicos; 0s encargos sociais basicos; as
retences de garantias; as condicOes para rescisdo do contrato; o diario de obras; dos
aceites e disposicOes gerais; o foro e anexos.

Ainda, segundo o mesmo autor, foi verificado, na conducgéo de suas pesquisas, que um
apoio eficiente da area juridica nas fases de elaboracdo e execucdo contratual diminui

consideravelmente 0 montante pago pelos contratantes com reclamatorias na justica.

2.5  GESTAO DE CONTRATOS DE OBRAS PUBLICAS

A revolucdo industrial impulsionou a elaboracdo de técnicas administrativas aplicadas
ao processo do trabalho. Em 1895, Frederick Winslow Taylor™ elaborou um método
para calcular o valor razodvel a ser pago por uma peca industrial fabricada por um
operario, 0 que seria considerado pelos estudiosos de administracdo como o primeiro
trabalho da administracéo cientifica'* (MAXIMINIANO, 2005).

Conceitualmente, o termo “gestao” evoluiu com a origem do termo “gestio da
qualidade”, na década de 90, e caracteriza-se como 0 conjunto de acdes de
planejamento, organizacdo das competéncias, responsabilidade e autoridades,

comunicacéo, controle, tomada de deciséo e melhoria (SOUTO, 2006).

Pode-se dizer que o0 processo sucessivo de planejamento, execucdo, controle e as agoes

de melhoria garantem o processo de gestdo do contrato, podendo-se adaptar o desenho

19 Frederick Winslow Taylor nasceu em marco de 1856, nos EUA. Formado em engenharia mecanica, foi o precursor
da “Administragdo Cientifica”, elaborando estudos com foco na eficacia e eficiéncia operacional da administracéo.

11 Administragdo Cientifica: Também conhecido como Taylorismo, é o modelo de administracdo cuja principal
caracteristica € a énfase nas tarefas, objetivando a eficacia ao nivel operacional das organizagdes.
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tradicional do ciclo PDCA', com o termo “Gestdo do Projeto” no centro, dependendo
do equilibrio dos demais elementos, conforme Figura 1 (PASSARELO, 2011).

PLAH
{Flanejar)

GESTAQ
0
PROJETO

Figura 2.1 — Adaptacédo do Ciclo PDCA (PASSARELO, 2011).

O gerenciamento de projetos € uma area em acelerado crescimento em todo o mundo e,
em especial, no mercado da constru¢cdo. No Brasil, a aplicacdo das técnicas de
Gerenciamento de Projetos na Construcdo é cada vez mais comum o que profissionaliza
a gestdo e permite um controle mais preciso sobre os empreendimentos. As obras ou
empreendimentos sdo projetos, pois sdo temporarios, tem inicio e fim bem definidos,
sdo produtos unicos e, segundos o PMBOK, a contratacdo e o gerenciamento dos
empreiteiros de uma obra se enquadram no Gerenciamento de Aquisi¢cdes do Projeto
(CHOMA, 2005).

12 pDCA: Conhecido também por ciclo de Deming, foi desenvolvido por Shewhart e divulgado por Deming, é uma
ferramenta de gestdo que tem foco na melhoria continua. Os passos do ciclo sdo o Planejamento (Plan), a Execucdo
(Do), a Verificagdo (Check) e a Acdo (Act).

26



2.5.1 Gerenciamento de projetos

Um projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica um inicio e um término definidos.
O término é alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se
concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for
encerrado, ou quando o mesmo ndo for mais necessario. Temporario ndo significa
necessariamente de curta duracdo (PMBOK®, 2008).

Além disso, geralmente o termo temporario ndo se aplica ao produto, servico ou
resultado criado pelo projeto; a maioria dos projetos é realizada para criar um resultado
duradouro. Por exemplo, um projeto para a construgdo de um monumento nacional
criard um resultado que devem durar séculos. Os projetos também podem ter impactos
sociais, econémicos e ambientais com duracdo mais longa que a dos proprios projetos
(PMBOK®, 2008).

O Gerenciamento de Projetos é a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas para executar atividades que atendam necessidades, envolvendo o
planejamento, execucdo, controle e entrega do empreendimento. A equipe envolvida
gerencia trabalhos que envolvem escopo, prazo, custos, riscos e qualidade,

considerando-se as expectativas e necessidades do cliente.

Ricardino (2007) afirma que no setor da constru¢do de obras publicas, em geral o
contrato resulta de um processo de licitagéo e constitui o produto final do acordo entre o
comprador e o vendedor, derivando de uma proposta. Por sua vez, a proposta €
apresentada com base nos parametros fornecidos pelo comprador, compreendendo,
entre outros, a minuta do instrumento de contrato, memoriais descritivos, desenhos e

especificacOes técnicas, que caracterizam o0 escopo a ser contratado.

Kertzner (2002) classifica as estimativas feitas a partir de informagdes técnicas de
engenharia em seis diferentes niveis, atribuindo uma margem de erro a cada um, como
mostrado na Tabela 2.2. Mesmo nos casos de estimativas provenientes de projetos em

nivel executivo (ou “definitivo”, segundo esse autor), sdo admitidos desvios para mais e
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para menos, em outra evidéncia de que é muito alta a probabilidade de haver mudancas
nos planos originais para execugdo do empreendimento, antes do encerramento do
respectivo contrato. A medida que a informagdo é aprimorada, reduz-se o erro

admissivel.

Pode-se dizer que a qualidade desse conjunto de informacdes tem influéncia direta no
processo de andlise do risco de execucdo do empreendimento e, em consequéncia, na

decisao de toma-lo.

Tabela 2.2 - Classificagéo das estimativas de custo. FONTE: Kertzner (2002).

Fonte da estimativa™® % de erro admissivel
Projeto basico + (10 a 15%)
Anteprojeto * (15 a 20%)
Projeto esquematico * (20 a 25%)
Projeto na fase de viabilidade * (25 a 30%)
Ordem de grandeza (= 35%)

2.5.2 Gerenciamento de contratos

Na fase de execucdo do contrato, para atingir as metas pré-estabelecidas utilizam-se
processos de gerenciamento. O PMBOK® (2008) distingue processos que envolvem
nove &reas de conhecimento: escopo, integracdo, tempo, custo, qualidade, risco,
recursos humanos, comunicacdo e aquisic¢oes, incluindo, neste Gltimo processo, o de

Administragédo de Contrato.

13 Kerzner (2002) ndo conceitua as fontes de estimativas apresentadas (projeto basico, anteprojeto, projeto
esquematico, projeto na fase de viabilidade e ordem de grandeza). No entanto, pode-se interpretar essas fases em
relacdo ao nivel de detalhamento e aprofundamento dos estudos do projeto. Assim, a fase de “ordem de grandeza”
corresponde ao primeiro estagio de estudo de um projeto, evoluindo até o projeto basico, que, segundo a Lei 8.666/93
corresponde “aos elementos conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado, para
caracterizar a obra ou servi¢o, ou complexo de obras ou servicos objeto da licitacdo, elaborado com base nas
indicagBes dos estudos técnicos preliminares, que assegurem a viabilidade técnica e o adequado tratamento do
impacto ambiental do empreendimento, e que possibilite a avaliacdo do custo da obra e a defini¢do dos métodos e do
prazo de execugdo.”
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O atendimento as especificacdes e finalidades de um Projeto requer, além de metas
claras e definidas, a obediéncia a uma sequéncia logica e de dependéncia entre as
atividades. Para atingir ou superar as expectativas dos interessados no empreendimento,
€ necessario que o gerente promova o equilibrio entre fatores que interagem, tais como
escopo, tempo, custo e qualidade do projeto, e que leve em conta a presenca de
interessados com diferentes necessidades e expectativas, gerando exigéncias por

competirem entre si.

O gerenciamento das aquisicdes do projeto inclui 0s processos necessarios para comprar
ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto. A organizagédo
pode ser tanto o comprador como o vendedor dos produtos, servigos ou resultados de
um projeto. O gerenciamento das aquisicdes do projeto abrange 0s processos de
gerenciamento de contratos e controle de mudancas que Sd0 necessarios para
desenvolver e administrar contratos ou pedidos de compra emitidos por membros

autorizados da equipe do projeto.

Fazem parte do gerenciamento das aquisi¢cbes, segundo o PMBOK® (2008), os

seguintes processos, 0S quais interagem entre si:

(i) planejar as aquisicdes: o processo de documentacdo das decisbes de compras

do projeto, especificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial.

(ii) realizar as aquisigdes: 0 processo de obtencéo de respostas de fornecedores,

selecdo de um fornecedor e adjudicacdo de um contrato;

(iii) administrar as aquisi¢des: o0 processo de gerenciamento das relagbes de
aquisicdo, monitorando o desempenho do contrato e realizacdo de mudangas e

correcdes conforme necessario;

(iv) encerrar as aquisicdes: o processo de finalizar todas as aquisicdes do

projeto.

O gerenciamento de contrato é o processo de gerenciamento do contrato e da relacdo

entre o comprador e o fornecedor, analise e documentacdo do desempenho atual ou

passado de um fornecedor a fim de estabelecer acbes corretivas necessérias e fornecer

uma base para futuras relagbes com o fornecedor e gerenciamento de mudangas
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relacionadas ao contrato e, quando adequado, gerenciamento da relacdo contratual com

0 comprador externo do projeto.

Para Ferreira (2004), o processo de gestdo de empreendimentos € muito complexo e
envolve diferentes organizacfes que possuem objetivos, processos produtivos e
gerenciais normalmente diferenciados. Considerando-se  qualquer tipo de
empreendimento, a empresa contratante e contratada tem responsabilidades distintas,
sendo que estas responsabilidades e os riscos envolvidos dependem do arranjo

contratual estabelecido entre as partes.

As atividades constantes do processo de administracdo contratual sdo as seguintes,
segundo Amaral (2006): (a) planejamento, (b) controle, (c) diligenciamento e
coordenacao de interfaces, (d) informacéo, e (e) registro.

(A) Planejamento

Atividade desenvolvida primeiramente nas fases de licitacdo e contratacdo do Projeto,
consistindo na analise critica da minuta do contrato e das especificacbes técnicas do
empreendimento.  Depois, num segundo momento, logo ap6s a assinatura do
instrumento de contrato pelas partes, funda-se entdo na re-analise critica dos

documentos contratuais.
(B) Controle.

Atividade que compreende o conhecimento e acompanhamento das obrigagdes
assumidas e dos direitos decorrentes do contrato assinado entre as partes, bem como das
obrigagdes e direitos gerados por acordos acessorios, tais como os celebrados junto a
fornecedores, prestadores de servigcos e instituicdes seguradoras. Visa ao alerta
antecipado a respeito dessas obrigacgdes e direitos, para serem atendidos na forma e no

prazo pactuado.
(C) Diligenciamento e coordenacéao de interfaces.

Trata-se de acionar, para que as coisas acontecam. Coordenar interfaces significa

promover a integracdo dos diversos processos de gerenciamento necessarios a execucao
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do Projeto. Algumas interfaces sdo reguladas de forma explicita no contrato principal e

nos contratos que lhe sdo assessorios; outras necessitam ser detectadas e tratadas.
(D) Informacéo

Atividade de gestdo da informacdo, compreendendo especialmente: fluxo, espécie e
forma do seu fornecimento, querem a informacdo de carater obrigatorio, quer a
proveniente de solicitagdes pontuais, enderecadas (i) as partes, (I1) & equipe interna de
cada uma das partes, (iii) a terceiros subcontratados, e (iv) a interessados externos ao

empreendimento.
(E) Registro.

Registro, documentacdo e arquivo de informacgdes sobre fatos relevantes, ocorridos
durante a execucdo do contrato ou nele influentes, notadamente os relativos a alteragdes
contratuais. Na Administracdo de Contrato, a comunicacao escrita inclui, dentre outros

meios, atas de reunido, cartas e relatérios.

Ao registro seguem-se acles visando assegurar direitos e até mesmo aperfeicoar
oportunidades, podendo levar a apresentacdo de reivindicagdes por qualquer uma das

partes.

Antes da assinatura do contrato, o gerente e 0s integrantes da sua equipe de gestdo
comprometem-se com o método construtivo e com metas de prazo e valores de
execucdo do projeto, tomando por referéncia as informacgdes fornecidas no edital de

licitacdo, entre as quais se inclui a minuta do instrumento de contrato.

Realizada a contratagéo, para estabelecer um programa de Administragédo de Contrato
interessam ao Gerente, em especial, as informagcbes provenientes da analise e
interpretacdo das seguintes fontes: contrato celebrado entre as partes Contratante e
Contratado; as etapas do caminho critico da execucdo do empreendimento; as
obrigagBes reciprocas assumidas em contratos com o0s principais fornecedores
(“subcontratados™); 0s esclarecimentos prestados pela Contratante durante a licitacdo; e
as qualificacOes e condicionamentos constantes da proposta apresentada a Contratante,
bem como aqueles resultantes de negociagdo para assinatura do contrato (RICARDINO,
2007).
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Segundo 0 PMBOK® (2008), a administracdo das aquisi¢cdes engloba a aplicacdo dos
processos apropriados de gerenciamento de projetos as relagBes contratuais e a
integracdo das saidas desses processos no gerenciamento geral do projeto. Essa
integracdo muitas vezes ocorre em Varios niveis quando existem varios fornecedores e
quando ha o envolvimento de varios produtos, servi¢os ou resultados. Os processos de

gerenciamento de projetos que se aplicam podem incluir, entre outros:

e Orientar e gerenciar a execucdo do projeto para autorizar o trabalho do

fornecedor na ocasido apropriada;

e Reportar 0 desempenho para monitorar 0 escopo do contrato, 0s custos, 0

cronograma e o desempenho técnico;

e Realizar o controle da qualidade para inspecionar e verificar a adequacdo do
produto do fornecedor;

¢ Realizar o controle integrado de mudancas para garantir que as mudancas sejam
aprovadas de forma adequada e que todas as pessoas envolvidas estejam cientes

dessas mudancas e;
e Monitorar e controlar os riscos para garantir a mitigacdo dos riscos.

Ainda, segundo o PMBOK® (2008), a administracdo das aquisi¢bes € realizada por
meios documentos, dados e ferramentas, que podem ser divididos em “entradas”,

“ferramentas e técnicas” e “saidas”.
As entradas sdo compostas por documentos e dados, como:

e Documentos de aquisicdo: contém registros completos de apoio para a

administracdo dos processos de aquisicao;

e Plano de gerenciamento do projeto: descreve como 0Ss processos de aquisicao
serdo gerenciados desde o desenvolvimento da documentagdo até o

encerramento do contrato;

e Contrato: documento formal, que estabelece a relacdo entre as partes, contratante

e contratada;
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e Relatorios de desempenho: documentacdo técnica desenvolvida pelo contratado,
onde sdo descritas informacdes a respeito do cumprimento dos prazos e

qualidade do objeto a ser fornecido;

e Solicitacdo de mudanca aprovadas: podem englobar modificacbes nos termos e
condigdes do contrato, incluindo a declaracdo do trabalho da aquisicdo, a
definicdo de precos e a descri¢do dos produtos, servigos ou resultados a serem

fornecidos;

e Informacdes sobre o desempenho do trabalho: incluindo a extensédo com que 0s
padrdes de qualidade estdo sendo cumpridos, quais custos foram incorridos ou
comprometidos e quais faturas do fornecedor foram pagas, sdo todas coletadas

como parte da execucao do projeto.

As “ferramentas e técnicas” sdo compostas por documentos, dados, técnicas e

ferramentas como:

e Sistema de controle de mudancas de no contrato: engloba os documentos,
sistemas de acompanhamento, procedimentos de resolucdo de disputas e os

niveis de aprovacao necessarios para autorizar as mudancas;

e Andlise de desempenho das aquisiches: é uma avaliacdo estruturada do
progresso do fornecedor para entregar o escopo e a qualidade do projeto, dentro

dos custos e do cronograma, em comparagdo com o contrato;

o Inspecdes e auditorias: tem com objetivo verificar a conformidade nos processos

de trabalho ou nas entregas do fornecedor;

e Relatérios de desempenho: proporcionam a geréncia informacdes sobre a

eficacia com que o fornecedor esta atingindo os objetivos contratuais;

e Sistemas de pagamento: os pagamentos ao fornecedor em geral sdo processados
pelo sistema de contas a pagar do comprador apés a certificagdo de trabalho
satisfatorio por uma pessoa autorizada da equipe do projeto. Todos o0s
pagamentos devem ser feitos e documentados em total concordancia com os

termos do contrato;
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Administracdo de reivindicagOes: as mudangas contestadas e as mudancas
construtivas em potencial sdo as modificac6es solicitadas em que o comprador e
o fornecedor ndo conseguem chegar a um acordo sobre a remuneragdo ou nao
concordam que tenham ocorrido. As reivindicagbes sdo documentadas,
processadas, monitoradas e gerenciadas durante todo o ciclo de vida do contrato,
comumente de acordo com os termos do contrato. O acordo de todas as

reivindicagdes e disputas por meio de negociacdo é o método preferencial;

Sistema de gerenciamento de registros: consistem em um conjunto de processos,
funcbes de controle relacionadas e ferramentas de automacgdo que sdo
consolidados e combinados como parte do sistema de informagdes do

gerenciamento de projetos.

As “saidas” sao compostas por documentos e dados, como:

Documentos da aquisicdo: engloba toda a documentacdo técnica desenvolvida
pelo fornecedor e outras informacgdes sobre o desempenho do trabalho, tais
como entregas, relatorios de desempenho do fornecedor, garantias, documentos
financeiros incluindo faturas e registros de pagamentos e os resultados de

inspecdes relacionadas ao contrato;

Atualizacdo dos ativos do processo organizacional: Os elementos dos ativos de
processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, entre outros, as
correspondéncias, solicitacBes de pagamentos, documentacdo de avaliacdo de

desempenho do fornecedor;

Solicitagdes de mudancgas: mudancas no plano de gerenciamento do projeto, nos
planos auxiliares e em outros componentes, como a linha de base de custos, 0

cronograma do projeto e o plano de gerenciamento das aquisigdes;

Atualizacdo do plano de gerenciamento do projeto: para refletir todas as
solicitagOes de mudancas aprovadas que afetam o gerenciamento das aquisi¢oes,
incluindo impactos nos custos ou cronogramas. Se houver atrasos que afetem o
desempenho geral do projeto, pode ser necessario atualizar a linha de base do

cronograma para refletir as expectativas atuais.
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2.5.3 Alteracfes contratuais

Durante a execucdo da maioria dos projetos de construgdo pesada provavelmente
surgirdo fatos novos, independentes da vontade do gerente e da intencdo da proposta.
Tais fatos alteram o contrato e podem acarretar o seu desequilibrio econémico-
financeiro, representando uma fonte de conflitos entre os principais agentes interessados

no empreendimento (Ricardino, 2007).

As mudancas contestadas e as mudancas construtivas em potencial sdo as modificacbes
solicitadas em que o comprador e o fornecedor ndo conseguem chegar a um acordo
sobre a remuneracdo ou ndo concordam que tenham ocorrido. Essas mudancas
contestadas sdo chamadas de reivindicacOes, disputas ou recursos administrativos. As
reivindicacdes sdo documentadas, processadas, monitoradas e gerenciadas durante todo

o ciclo de vida do contrato, comumente de acordo com os termos do contrato.

Se as partes ndo resolverem uma reivindicacdo, ela terd que ser tratada em
conformidade com métodos alternativos de resolucdo de disputas, de acordo com o0s
procedimentos estabelecidos no contrato. O acordo de todas as reivindicacdes e disputas

por meio de negociacédo é o método preferencial (PMBOK®, 2008).

O art. 65 da Lei 8.666/1993 estabelece quais as possibilidades de alteragdo contratual no
ambito dos contratos administrativos, incluidos, portanto, os de execucdo de obras

publicas:

“Art. 65. Os contratos regidos por esta Lei poderdo ser alterados, com as
devidas justificativas, nos seguintes casos:

| - unilateralmente pela Administracéo:

A) quando houver modificagéo do projeto ou das especificagdes, para
melhor adequac&o técnica aos seus objetivos;

b) quando necessaria a modificagdo do valor contratual em
decorréncia de acréscimo ou diminui¢cdo quantitativa de seu objeto, nos
limites permitidos por esta Lei;

Il - por acordo das partes:
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a) quando conveniente a substituicdo da garantia de execucgao;

b) quando necessaria a modificacdo do regime de execucéo da obra ou
servico, bem como do modo de fornecimento, em face de verificacéo técnica
da inaplicabilidade dos termos contratuais originarios;

c) quando necessaria a modificacdo da forma de pagamento, por
imposicdo de circunstancias supervenientes, mantido o valor inicial
atualizado, vedada a antecipacdo do pagamento, com relagdo ao
cronograma financeiro fixado, sem a correspondente contraprestacdo de
fornecimento de bens ou execugao de obra ou servigo;

d) para restabelecer a relacdo que as partes pactuaram inicialmente
entre os encargos do contratado e a retribuicdo da administracéo para a
justa remuneracdo da obra, servico ou fornecimento, objetivando a
manutencdo do equilibrio econémico-financeiro inicial do contrato, na
hipdtese de sobrevirem fatos imprevisiveis, ou previsiveis porém de
consequéncias incalculaveis, retardadores ou impeditivos da execugdo do
ajustado, ou, ainda, em caso de for¢ca maior, caso fortuito ou fato do

principe, configurando alea econémica extraordindria e extracontratual.”
Segundo Ricardino (2007), as reivindicacGes contratuais mais comuns decorrem das
seguintes alteracdes: (i) nas condicBes de execucdo do objeto do contrato; (ii) na
supressao ou acréscimo de servigos contratados; (iii) nas especificagcdes técnicas; (iv)
nos prazos; (V) no processo construtivo; e (vi) nos precos ou condi¢Bes de pagamento.
Em geral, o contrato estabelece referéncias e critérios para a solucdo de disputas
oriundas de mudancas nas condi¢Ges de execucdo do objeto, fornecimentos, preco,
prazos, interferéncias, qualidade e outros, enquanto a legislacdo estabelece direita e

obrigac0es referentes a caso fortuito e forgca maior.

2.5.4 ReivindicacOes contratuais

Do ponto de vista da Contratada, as principais causas de reivindicagcdo podem ser

classificadas em quatro grandes grupos (RICARDINO, 2007):

e Atrasos da Contratante, ou por ela motivados, em situagdes tais como: emissao
da Ordem de Inicio de Servico, entrega de desenhos de projetos e/ou de

especificacOes técnicas, liberacdo de acessos e areas para trabalho ou instalacéo

36



de canteiros, remocdo de interferéncias de sua obrigacdo, aprovacdo de

documentos, pagamento de faturas;

e Modificacdo, pela Contratante, de clausulas ou documentos integrantes do
contrato, tais como: extensdo ou supressao de servigos do objeto, compressao ou
dilatacdo de prazos, alteracdo de elementos do projeto basico ou executivo,

alteracdo do método construtivo e/ou da seqliéncia executiva;
e Variacdo de quantidades de servicos previstos no contrato; e
e Condicgoes climéticas e/ou geoldgicas de consequiéncias incalculaveis.

O ciclo completo de uma reivindicacdo contratual feita pela parte contratada envolve as
seguintes etapas basicas: (a) analise da conveniéncia, (b) apresentacdo a contratante, (c)

negociacéo, e (d) liquidacgéo.

Ja Tisaka (2011), indica como principais causas das reivindicagdes: (i) as dificuldades
de negociacdo (capacidade negocial dos gestores); (ii) Projeto basico incompleto; (iii)

Projeto basico deficiente; e (iv) Projeto basico incoerente.

Ainda segundo Tisaka (2011), as fase de um processo de reivindicacdo podem ser
agrupadas em fase preliminar e fase de processo.

Na fase preliminar sdo levantados os (i) registros dos fatos; (ii) trocas de

correspondéncias; (iii) registro fotogréaficos e (iv) a manutencéo do registro.

Na fase de processamento da reivindicacdo podem ser (i) informal, resolvido por
consenso entre as partes; (ii) formal, com carta enviada ao contratante solicitando
aprovacdo, juntamente com dossié da reivindicagdo, justificando o pedido; (iii) pedido
de reequilibrio econémico-financeiro; (iv) litigioso, quando ndo ha consenso e se parte
para disputa judicial e (v) processo arbitral, no qual a reclamacéo é encaminhada para

uma corte arbitral para decisao.
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(A) Analise da conveniéncia

Na primeira etapa, a contratada avalia a probabilidade de sucesso da reivindicagdo. A
tomada de decisdo de apresenta-la ou ndo a contratante depende das respostas as

seguintes questoes:
e O que exatamente se quer reclamar?
e Qual o processo de solucao de disputas previsto no contrato?
e Quais as circunstancias e como deve ser estruturada a reclamagao?
e E possivel demonstrar que efetivamente se trata de modificacio do contrato?
e E possivel a contratada provar que é inimputavel?
e E possivel quantificar o prejuizo?
e Haregistros? E hd documentagédo de suporte?

e Quais os pontos fracos da contratada, no que tange ao cumprimento das suas

préprias obrigacdes?

(B) Apresentagdo

Etapa de elaboragéo e apresentacdo formal do pleito & contratante, abrangendo, mas ndo

se limitando as seguintes agdes:
e Mobilizacao de equipe responsavel por elaborar a reivindicacéo;
o Definicdo da estratégia de elaboracao, apresentacdo e acompanhamento;
e Definicdo da modelagem do produto final a ser apresentado;

e Programacdo das atividades até apresentacdo do pleito;
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e Prestacdo de esclarecimentos prévios a contratante; e

e Apresentacdo formal a contratante.

(C) Negociacéo

Esta terceira etapa requer o cumprimento das atividades indicadas a seguir:
e Ativacdo e acompanhamento;
¢ Reunides de prestacdo de esclarecimentos adicionais a contratante;
e Atendimento a solicitagdes adicionais da contratante;

e Negociacdo e acordo.

(D) Liquidacédo

Nesta quarta e Gltima etapa, a contratante reconhece formalmente a divida e/ou 0 novo
prazo contratual. Caso isso ndo ocorra, a reclamante podera notificar a contratante, de
que esta dando inicio ao processo de mediacdo. No caso em que este venha a falhar,
fica acionada a arbitragem, tudo dependendo das disposi¢fes contratuais a respeito.
Conforme o0 esquema constante da Figura 2.2, o reconhecimento mencionado

anteriormente compreende as seguintes atividades:
e Aprovacdo formal, pela contratante, da negociacéo realizada;
e Celebracdo de Termo Aditivo ao contrato; e

e Autorizacdo e pagamento a reclamante. A ressaltar que somente podera existir

pagamento se houver Termo Aditivo que o ampare.
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Figura 2.2 — Fluxograma do processo de alteracdo do contrato (Fonte: RICARDINO,

2007).

2.5.5 Principais técnicas e ferramentas de gestdo contratual

A gestdo de um contrato pode ser dividida em duas fases principais: planejamento e
controle. Na fase de planejamento, utilizam-se técnicas e ferramentas capazes de
aprimorar o futuro desempenho do contrato, estabelecendo, dentre outros, custos
adequados, prazos factiveis e nivel de qualidade requerido ao objeto contratado. Ja na
fase de controle, adotam-se ferramentas de acompanhamento, de forma a medir, avaliar

e, se for o caso, replanejar e aprimorar a gestdo do contrato.
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Deste modo, a apresentacdo das ferramentas e técnicas, utilizadas na pratica
relacionadas a gestdo de contratos, serdo separadas, a seguir quanto ao planejamento ao

controle.

2.55.1  Planejamento

De acordo com Stoner (1999), planejar significa que os administradores pensam
antecipadamente em seus objetivos e agdes, e que seus atos sdo baseados em algum
método, plano ou logica, e ndo em palpites. Sdo os planos que dédo a organizacdo seus

objetivos e que definem o melhor procedimento para alcanca-los.

Almeida (2006), Noécera (2010) e Nocera (2011), sugerem que na elaboracdo do
planejamento de projetos, sejam identificadas as seguintes etapas: (i) detalhamento do
escopo do projeto; (ii) identificacdo das interdependéncia das atividades; (iii) estimativa
das duracBes da atividades; (iv) identificacdo do caminho critico; (v) geracdo do
cronograma; (vi) calculo das folgas e (vii) desenvolvimento do orgcamento do projeto.

Dentre as técnicas e ferramentas para o planejamento da gestdo fisico-financeira

contratual, Passarello (2011) identifica as seguintes:

e Estrutura analitica de projetos: constitui uma decomposicdo hierarquica
orientada a entrega do trabalho a ser executado pela equipe do projeto para
atingir seus objetivos e criar as entregas necessarias, definindo o escopo total do

projeto;

e Estrutura analitica de recursos: estrutura hierarquica dos recursos por categoria,
que pode ser utilizada para identificar e analisar designacGes de recursos

humanos do projeto;

e Linha base: ou basiline ¢ um plano aprovado para um projeto, somadas ou
subtraidas as mudancas aprovadas. Ela é comparada com o desempenho real
para determinar se o desempenho estd dentro dos limites de variacdo aceitaveis.

Em geral, refere-se a linha de base atual, mas pode se referir a original ou a
41



alguma outra linha de base. Normalmente usada com um atributo modificador
(por exemplo, linha de base de desempenho dos custos, do cronograma, da
medicdo de desempenho, da técnica;

e Grafico de Gantt: é um cronograma de barras, utilizado como ferramenta de
controle de producdo de atividades e sendo uma das ferramentas mais difundidas
mundialmente. As barras horizontais representam as duracGes das atividades.

Quanto maior a barra, maior sera a duracdo de uma tarefa;

e Cronograma do projeto: é conjunto de elementos organizados de forma a
possibilitar analises do planejamento e, posteriormente, do acompanhamento do
projeto, ndo sendo um conjunto de barras desenhadas a esmo. O cronograma, €
por exceléncia, o instrumento do planejamento no dia-a-dia da obra e é com base

nele que o gerente e sua equipe devem tomar algumas providéncias.

e Custo da obra ou empreendimento: sdo divididos em custos diretos e custos
indiretos, e sdo resultados de um processo de ornamentacdo, composto pelo
levantamento das quantidades do projeto e levantamento de custos unitarios. O
custo orcado vai depender de varios fatores, tais como da logistica e localizacdo
da obra, o tipo de objeto a ser executado, o nivel de detalhamento do projeto,

dentre outros.

e Programacdo dos recursos: é a programacao do dispéndio financeiro a ser arcado
pelo contratante durante a execucao contratual, com base no cronograma da obra
e no custo contratado, conforme critério de medicdo e pagamento do contrato,

das atividades executadas em periodos determinados, geralmente mensais.

2.5.5.2  Controle na fase de execucdo

Ja em relacdo a fase de execucdo da gestdo fisico-financeira contratual, Passarello

(2011), identifica as seguintes técnicas:
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e Avanco fisico das tarefas: € o percentual de avanco fisico das tarefas realizadas

conforme o critério de medicao;

e Ponderacgdo do projeto: é a técnica que pondera 0 peso de cada servico ou tarefa

em relacdo ao custo total do empreendimento;

e Avanco fisico do projeto: € o percentual fiel de avango fisico do
empreendimento, calculado com base na ponderacdo das tarefas em relagcdo ao

projeto como um todo e no percentual executado de cada uma delas;

Em empreendimentos de geragdo de energia elétrica, o custo total da obra é apenas mais
uma variavel de um contexto mais amplo do controle econdmico-financeiro do negdcio.
Nesses casos, onde a rentabilidade esperada do empreendimento é conseguida pela
geracdo e venda de energia elétrica, por meio da construcdo da obra de geracéo, faz-se
necessario a analise econdémica do empreendimento nas fases de planejamento e

controle.

Tais técnicas de analise de investimento sdo necessarias a avaliar se 0 negécio continua
com a mesma atratividade econdmico-financeiro definida no planejamento, decorrente
de alguma mudanca durante a sua execuc¢ao, como aumento dos custos e prazos. Nesse
contexto, as técnicas mais comumente utilizadas sdo o Valor Presente Liquido (VPL) e

a Taxa Interna de Retorno (TIR).

Valor presente liquido (VPL)

Segundo Casarotto e Kopittke (1998) o VPL é descrito, algebricamente, como o
somatorio dos fluxos de caixa descontado do projeto em analise. Como temos que
considerar o valor do dinheiro no tempo, ndo se pode somar diretamente os fluxos de

caixa envolvidos sem antes ajusta-los a uma taxa de desconto.

Como critério de aceitagdo ou escolha do projeto, consideram-se viaveis 0s

investimentos com valor presente liquido maior ou igual a zero.
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Tal técnica possui as seguintes vantagens: € uma medida absoluta de valor; evidencia
uma nogdo do risco envolvido; considera o valor do dinheiro no tempo; € consistente
com o objetivo das organizacgOes; considera todos os fluxos de caixa envolvidos.
Apresenta como desvantagem ndo permitir a comparacdo com outros projetos em

termos de taxa.

Taxa Interna de Retorno (TIR)

Casarotto e Kopittke (1998) definem a TIR como sendo a taxa de desconto que faz com
que o valor presente dos ingressos de recursos seja igual ao valor presente dos
desembolsos. Ela expressa a rentabilidade efetiva (quando o projeto for de
investimento), ou o custo efetivo (quando o projeto for de financiamento). Procura-se
conhecer a taxa que torna os valores de ingressos e desembolsos iguais. Esta taxa (TIR)

sera comparada com o custo de oportunidade do projeto.

Como vantagens pode-se elencar: medida relativa de valor permitindo a comparagéo
com outras taxas e excelente critério de aceitacdo. Como desvantagens: dificil calculo
para quem ndo possui calculadoras financeiras ou computadores; se o projeto for de
investimento o critério é um; se for de financiamento € outro; ndo é um bom critério de
classificacdo, dado que em comparacgdes de projetos ha a possibilidade de ocorréncia de
situacbes onde o projeto de maior TIR tenha menor VPL; possibilidade de haver

maultiplas taxas internas de retorno, sem significado.

26 GERENCIAMENTO DOS RISCOS NOS CONTRATOS DE OBRAS
PUBLICAS

Segundo Ricardino (2007), risco, no significado corrente em dicionarios, tem as
seguintes acepcdes: (1) perigo ou possibilidade de perigo; (2) situacdo em que ha

probabilidades mais ou menos previsiveis de perda ou ganho; (3) em contratos de
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seguros, evento que acarreta 0 pagamento de indenizacgéo; (4) possibilidade de perda ou
de responsabilidade pelo dano. Dessas quatro acepgdes, a segunda é a Unica a admitir
que o risco também possa ser visto por um aspecto favoravel; todas as demais o

consideram somente uma ameagca.

A ABNT ISO/IEC Guia 73 (2003) define risco como “a combinagdo da probabilidade
de um evento e de suas conseqiiéncias”, admitindo que “geralmente, o termo ‘risco’ é
utilizado apenas quando hé& pelo menos a possibilidade de consequéncias negativas”.
Em seguida, define consequéncia como “o resultado de um evento”, observando que
“pode haver mais de uma conseqiiéncia de um evento”, e que “as conseqiiéncias podem

ser positivas ou negativas.”

Na Figura 2.3 sdo ilustrados, no processo de contratagdo, os trés principais momentos
de escolha e aceitacdo de riscos pelo gerente de projeto da parte vendedora, bem como

os desafios a serem superados em cada um desses momentos.

Deservabimento Licitagao Cantratacio i Execucan
i i

1 1
Divulgag 3o Inicio da
do edital exeCAn
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Figura 2.3 — Momentos de escolha e aceitacdo do risco (Fonte: RICARDINO, 2007)
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2.6.1 Principios do gerenciamento de riscos

Conforme Kertzner (2002), gerenciamento de riscos é “uma forma organizada de
identificar e medir os riscos e de desenvolver, selecionar e gerenciar as opg¢des para seu
controle”. O PMBOK® (2008), também emprega o termo com esse sentido. Controla-
se 0 processo, ndo o risco. Em se tratando de gerenciamento de riscos, € inaceitavel o
emprego do termo “controle” com o significado constante em dicionério, que é o de

“ato, efeito ou poder de controlar; dominio; governo”.

Segundo 0 PMBOK® (2008), os processos mais diretos que o gerente aplica para gerir
0s riscos de um empreendimento s&o o0s seguintes: (a) planejamento do gerenciamento
de riscos, (b) identificacdo de riscos, (c) analise qualitativa e (d) analise quantitativa dos
riscos identificados, (e) planejamento de respostas a riscos, e (f) monitoramento e

controle dos processos de gestdo de riscos.

Os cinco primeiros processos sdo utilizados durante a formulagdo da proposta e
negociacdo do contrato, proporcionando o surgimento do plano de Administracdo de
Contrato. O sexto processo desenvolve-se ap0s a assinatura do contrato, assinalando o

Seu progresso.
(A) O Planejamento do gerenciamento de riscos.

Neste primeiro processo, sdo fixados os critérios e previstos 0os métodos e ferramentas
de gestdo de riscos ao longo do ciclo de vida do empreendimento, e sdo estabelecidas as

politicas e expectativas de custo para sua aquisi¢cdo e implantacéo.
(B) Identificag&o de riscos.

Processo em que sdo relacionados e classificados os fatores que poderdo afetar o

empreendimento, com a utilizacdo de varios instrumentos, dentre os quais se destacam:
« Diagramas de causa e efeito;
» Listas de verificagdo (“checklists™);

* Reunides de “brainstorming”;
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« Consultas a documentos e entrevistas com pessoas, sobre situacfes e projetos

ja executados.
(C) Andlise qualitativa de riscos.

Processo que consiste na avaliacdo do impacto dos fatores de risco identificados e da
probabilidade da sua ocorréncia. Na analise qualitativa, o gerente prioriza os riscos de
acordo com seu efeito potencial nos objetivos do projeto, classificando-os em categorias
(“alto”, “médio” ou “baixo”), ou mesmo utilizando técnicas mais apuradas para gradua-

los.
(D) Analise guantitativa de riscos

A analise qualitativa segue-se a analise quantitativa, voltada ao tratamento estatistico
dos fatores de risco, visando determinar o grau de confianga da ocorréncia singular de
cada um deles. As principais ferramentas utilizadas para quantificar riscos sdo: (i)

analise de sensibilidade, (I1) arvore de decisao, e (iii) métodos de simulacdo.
(E) Planejamento de respostas aos riscos.

Processo que consiste no desenvolvimento de opcdOes e agdes para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto. Este processo inclui as

técnicas de exclusdo, transferéncia, mitigacéo e aceitacdo de riscos.
(F) Monitoramento e controle da gestdo de riscos.

O sexto e Ultimo processo ocorre na etapa de execucdo do contrato, assinalando o

desenvolvimento da Administracdo de Contrato.

Tendo identificado e avaliado os riscos & execucdo do empreendimento, 0 gerente
planeja como trata-los. A aplicacdo das técnicas de resposta ao risco é antecedida pela
determinacéo da expectativa do custo do projeto, o que deve ser feito da forma a mais
acurada possivel. E importante lembrar que a determinagio do custo depende da
informacdo tratada de forma seletiva. A classificagdo adotada orientara o

acompanhamento e controle da execucdo do projeto. (CHAPMAN, 1997)
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A definicdo do custo do empreendimento necessita de premissas, das quais se destacam

as seguintes:

O levantamento das quantidades dos principais servigos a serem executados

deve ser fidedigno;

As produtividades adotadas para composi¢do analitica dos custos unitarios dos
servigos devem refletir o método e o prazo de execucgdo planejada;

A adocdo de perdas deve considerar as imprecisdes usuais dos processos

construtivos; e

N&o se deve considerar nenhuma contingéncia.

2.7 CONCLUSOES ACERCA DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

A partir da pesquisa bibliografica desenvolvida no presente trabalho, foi possivel
estabelecer quadro referencial tedrico dos fatores de maior impacto na gestdo do
planejamento da contratacdo, na execucao e controle dos contratos, na gestdo afetas ao
custo do contrato, na gestdo afeta ao prazo de execucdo do contrato e na gestdo da

qualidade do empreendimento, conforme o Quadro 2.1.

Levantamento dos quantitativos de servi¢os RICARDINO (2007)
Nivel de detalhamento do projeto R
Listas de atividades a executar NOCERA (2011)
Definicédo clara do cronograma das atividades ALTOUNIAN

PLANEJAMENTO Localizag8o geogréfica da obra (2009)

DA Prazos de execugdo da obra

CONTRATACAO Anélise de riscog do contrato ALVES (2005)
Plano de gest3o de riscos do contrato BITTENCOURT
Marcos contratuais (2010)
Documentos integrantes do contrato (projetos, FERREIRA (2004)
especifica¢fes, memoriais e etc.) ,

GOMEZ (2006)
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Obrigac6es da contratada
Obrigac6es da contratante
Critérios de medicao e pagamento
Critério de reajuste

Clausulas punitivas
Considerac@es sobre servigos extracontratuais
Critério de aceitacdo

Normas e requisitos de qualidade

KERZNER (2002)
LIMMER (1997)
PMBOK (2008)
XAVIER (2004)

Apoio juridico

Competéncia na negociacao
Compreensdo da base legal
Compreensdo da base técnica
Conhecimento sobre o Cliente
Coordenacédo de interfaces
Documentagdo e arquivo
Dominio do escopo do contrato

RICARDINO (2007)
NOCERA (2011)

ALTOUNIAN
(2009)

ALVES (2005)

BITTENCOURT
(2010)

EXECUCAO E Equipe qualificada
Integracéo de atividades multifuncionais FERREIRA (2004)
CONTROLE DO Lideranca i
CONTRATO Postura ganha-ganha GOMEZ (2000)
Registro de fatos KERZNER (2002)
Compreensdo do cronograma LIMMER (1997)
Reprogramacéo tempestiva
Uso de Softwares de controle PMBOK (2008)
Gestao das reivindicacdes XAVIER (2004)
Reunido de controle
Controle de qualidade
Controle de produgéo semanal
Controle das mudangas solicitadas
Tomada répida de deciséo RICARDINO (2007)
Controle fisico-financeiro )
Estrutura organizacional da empresa NOCERA (2011)
Equipe de trabalho ALTOUNIAN
GESTAO Alteracdo de projeto decorrente de fatores ndo previstos | (2009)
Implantacdo de medidas socio-ambientais ndo previstas
CONTRATUAL | Mudanca de escopo do contrato ALVES (2009)
AFETA AOS Soma de pequenos efeitos FERREIRA (2004)
Escolha de contrato do tipo Preco Unitério GOMEZ (2006)
CUSTOS Escolha do contrato do tipo preco global KERZNER (2002
Escolha do contrato do tipo EPC ( )
Qualidade dos estudos de viabilidade da obra LIMMER (1997)
Qualidade dos projetos basico e executivo PMBOK (2008)
Utilizacdo de contrato do tipo prego unitéario
GESTAO Utilizacdo de contrato do tipo preco global RICAARDINO (2007)
CONTRATUAL Utilizac&o de contrato do tipo EPC NOCERA (2011)
Elaboracdo de um plano de resposta aos riscos de prazos | ALTOUNIAN
AFETA AOS Reunides periodicas de planejamento com o contratado | (2009)
PRAZOS Clausulas contratruais punitivas em caso de atraso ALVES (2005)
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Clausulas contratuais prevendo prazos de entrega parciais
Utilizacdo de ferramentas de planejamento de prazos
Tempestividade na resolugdo de imprevistos

Qualidade dos estudos de viabilidade

Qualidade dos projetos basico e executivo

Gestbes com 6rgdos ambientais

FERREIRA (2004)
GOMEZ (2006)
KERZNER (2002)
LIMMER (1997)
PMBOK (2008)

GESTAO
CONTRATUAL
AFETA A
QUALIDADE

Utilizacéo de contrato do tipo preco unitario
Utilizac&o de contrato do tipo preco global

Utilizacdo de contrato do tipo EPC

Clausulas contratruais punitivas em caso de subqualidade
Clausulas contratuais prevendo responsabilizacéo pela
qualidade

Utilizacdo de ferramentas de controle de qualidade
Aplicacdo de normas técnicas

Equipe exclusiva de controle de qualidade

Qualidade dos estudos de viabilidade

Qualidade dos projetos basico e executivo

Escolha do fornecedor

RICARDINO (2007)
NOCERA (2011)

BITTENCOURT
(2010)

FERREIRA (2004)
PMBOK (2008)

Quadro 2.1 — Fatores intervenientes no processo de gestdo de contratos de obras. (Fonte:

autor).
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3 METODOLOGIA

As préticas de gestdo de contratos de obras publicas de grande porte, contexto em que se
inserem as obras de geracdo de energia elétrica das estatais brasileiras, ainda foram pouco
estudadas e exploradas, conforme j& consignado no capitulo que trata da revisdo

bibliogréafica desta dissertacéo.

Nesse contexto, a presente pesquisa tem carater eminentemente exploratério. Conforme
Alyrio (2008), esse tipo de pesquisa é realizada em &reas nas quais h& pouco conhecimento

acumulado e sistematizado que, por sua natureza de sondagem, ndo comporta hipoteses.

Como estratégia de pesquisa foi utilizada a técnica conhecida como métodos mistos,
também conhecida por quali-quant. Creswell (2013) destaca que em tal método o
pesquisador coleta e analisa dados qualitativos e quantitativos, vinculando-os
concomitantemente ou de modo sequencial, fazendo um construir o outro ou incorporar um
no outro. E, segundo 0 mesmo autor, uma técnica que permite responder perguntas que no
podem ser respondidas apenas pelas abordagens quantitativa ou qualitativa, isoladamente.
Isso porque, a pesquisa de métodos mistos utiliza-se de todos o métodos possiveis para
abordar o problema da pesquisa, de modo resolvé-lo usando tanto numeros quanto

palavras, combinando o pensamento indutivo e o dedutivo.

Cresweel (2013), destaca ainda que os projetos dos métodos mistos podem ser divididos
em (i) paralelo convergente, (ii) sequencial explanatorio, (iii) sequencial exploratério, (iv)

incorporado, (v) transformativo e (vi) multifasico.

Na presente pesquisa, optou-se por se utilizar do projeto paralelo convergente, indicado
para quando se pretende usar simultaneamente coleta e analise de dados quantitativos e
qualitativos, priorizando-o0s igualmente e os mantendo independentes numa primeira
analise e, posteriormente, unificando-os numa interpretacdo geral, conforme destacado na

Figura 3.1.
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Projetar o elemento quantitativo: Projetar o elemento qualitativo:

v’ Estabelecer as questdes da pesquisa v’ Estabelecer as questdes da pesquisa
quantitativa e determinar a abordagem qualitativa e determinar a abordagem
quantitativa. qualitativa.

Coletar os dados quantitativos: Coletar os dados quantitativos:

v Obter permissdes v Obter permissdes

v' Identificar a amostra quantitativa v' Identificar a amostra qualitativa

v' Coletar dados fechados com instrumentos v" Coletar dados abertos com protocolo

Analisar os dados quantitativos: Analisar os dados qualitativos:

v Analisar os dados quantitativos usando v Analisar os dados qualitativos usando
estatistica descritiva, estatistica procedimentos do desenvolvimento do
inferencial e tamanhos de efeito. tema e aqueles especificos da abordagem

qualitativa.

\/

Usar estratégias para fundir os dois conjuntos de resultados:

v’ Identificar as areas de conteddo representadas nos dois conjuntos de dados e comparar,
constratar e/ou sistematizar os resultados em uma discussdo ou tabela

v' Identificar as diferengas em um conjunto de resultados com base nas dimensdes dentro do outro
conjunto e examinar as diferencas com uma amostra organizada pelas dimensdes

v Desenvolver procedimentos para relacionar um tipo de resultado no outro tipo de dados (p. ex,
transformar os temas em contagens)

v Conduzir analises adicionais para relacionar os dados transformados com os outros dados (p. ex.,
conduzir analises estatisticas que incluam as contagens tematicas

l

v Resumir e interpretar os resultados separados
v Discutir em que extensdo e de que maneiras os resultados dos dois tipos de dados convergem,
divergem, se relacionam um com outro e/ou produzem um entendimento mais completo.

Interpretar os resultados fundidos:

Figura 3.1: Fluxograma dos procedimentos béasicos na implementacdo de um projeto
convergente. (Fonte: CRESWELL, 2013).

As questdes de pesquisa, tanto para a abordagem quantitativa, quanto para qualitativa,
foram elaboradas com base no levantamento da revisdo bibliografica dos principais
aspectos da gestdo de contratos de obras de grande, ou seja, do referencial tedrico da

pesquisa.
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A partir disso foram estabelecidas duas Etapas para a pesquisa: a Etapa 1, cuja abordagem
foi quantitativa e a Etapa 2, cuja abordagem foi qualitativa.

Na Etapa 1 consistiu na coleta e analise de dados, por meio de questionario de questdes
fechadas, dos fatores mais influentes na gestdo de contratos de obras de geracao de energia
elétrica com uma amostra representativa dos gestores de contratos das empresas estatais
que atualmente gerem empreendimentos em fase de construcdo. Os dados foram
examinados de forma quantitativa, utilizando a frequéncia das respostas dadas para o
calculo do Ranking Médio (RM) conforme proposto por Oliveira (2005), de forma a

ordenar e priorizar os quesitos avaliados.

Na Etapa 2 foi realizada uma pesquisa qualitativa, e consistiu em avaliar a gestdo de
contratos de dois empreendimentos previamente escolhidos, denominados
empreendimentos “A” ¢ “B”. Nesses casos, foram utilizados como ferramenta de avaliagédo
uma entrevista semi-estruturada com 0s respectivos gestores responsaveis pelos
empreendimentos. As informagdes colhidas neste estudo foram examinadas por meio da
analise de conteudo, conforme proposto por Bardin (1995), que consiste em um conjunto
de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteddo das mensagens. Nessa etapa, também foi trazida,
quando pertinente, as conclusdes obtidas na Etapa 1, comparando os resultado e

impressdes obtidos.

Na Figura 3.2 é apresentado um esquema da metodologia a ser adotada neste trabalho.
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Como sédo elaborados e gerenciados os contratos, do ponto de vista da estatal , de obras de
geracao de energia elétrica de forma a minimizar os riscos relativos ao custo, prazo e qualidade?

A 4
Reviséo bibliogréafica sobre gestéo de contratos em obras, planejamento, do controle de contratos e sua
interface com os riscos relativos ao custo, prazo e qualidade do empreendimento.

A 4
Referencial tedrico sobre gestao de contratos: identificagdo dos fatores de maior influéncia, segundo a
bibliografia pesquisada, na gestdo de contratos de obras.

A\ 4 \ 4
Etapa 1 da pesquisa — Verificagdo com os Etapa 2 da pesquisa — Entrevistas com gestores
gestores de estatais da aderéncia dos fatores responsaveis por duas obras de geracéo de
levantados no referencial tedrico na gestao de energia elétrica distintas (Termelétrica, PCH),
contratos de obras de geracdo de energia a fim de avaliar as principais préaticas de gestao
elétrica. de contratos nas obras em estudo.
Tratamento e anélise dos dados para defini¢ao Andlise das entrevistas: identificagdo das
do perfil do gestor da estatal pablica, atuante principais praticas de gestdo de contratos
na gestdo de contratos de obras de geracéo e adotadas nas obras do estudo (Etapa 2).
verificacdo da aderéncia e hierarquizacdo dos
fatores levantados no referencial teérico.

\/

Elaboragdo de uma matriz referencial com os
principais fatores na gestdo de contratos de obras
de geracdo por parte das estatais.

Figura 3.2: Delineamento da pesquisa. (Fonte: autor).

Passa-se a seguir a descricdo pormenorizada de cada etapa da metodologia utilizada neste
trabalho.

3.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA COMO REFERENCIAL TEORICO

A partir da pesquisa bibliografica desenvolvida no presente trabalho, foi possivel

estabelecer quadro referencial tedrico dos fatores de maior impacto na gestdo do
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planejamento da contratacdo, na execugdo e controle dos contratos, na gestdo afetas ao
custo do contrato, na gestdo afeta ao prazo de execugdo do contrato e na gestdo da
qualidade do empreendimento, conforme o Quadro 2.1, apresentado no Capitulo 2 (t6pico
2.7).

3.2 ETAPA 1 DA PESQUISA

A Etapa 1 foi idealizada de forma a fornecer subsidios para definicdo do perfil dos gestores
de contratos de obras de geracdo das empresas estatais que atualmente gerem
empreendimentos de geragdo em fase de construcdo e verificar a aderéncia dos fatores
levantados no referencial teérico na gestdo dos contratos de obras aos considerados pelos
gestores das estatais como importante na adequada administracdo dos contratos de obras de
empreendimentos de geracdo de energia. Foi possivel ainda, com o presente estudo,
estabelecer uma hierarquia dos fatores elencados no questionario conforme a 6tica dos

gestores pesquisados.

3.2.1 Elaboracao e pré-teste do questionario da etapa 1

Elaborado a partir do quadro referencial tedrico (Quadro 2.1), 0 questionario de pesquisa
da Etapa 1 (APENDICE A) apresenta dez questdes substantivas. Cinco questdes (Questdes
1 a 5) objetivaram levantar o perfil profissional do entrevistado e as outras cinco (Questdes
6 a 10) objetivaram avaliar os fatores influentes na gestdo de contratos de obras de geracao.

No aspecto do perfil profissional procurou-se, por meio de questdes de mdultipla escolha,
estabelecer: (i) area de formacdo profissional; (ii) tempo de experiéncia profissional;
(iii) tempo de experiéncia profissional na &rea de geracéo de energia elétrica; (iv) empresa
publica de geracdo de energia que ja atuou e/ou atualmente ocupa e (iv) tipo de
empreendimento de geracdo de energia (hidrelétrica, termelétrica, nuclear, PCH, etc.) que

ja atuou.
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No que tange aos fatores influentes na gestdo de contratos de obras de geracdo, foram
elaboradas outras cinco questdes (Questbes 6 a 10 do questionario), relacionados,
respectivamente: (i) ao planejamento da contratacdo; (ii) a execucdo e controle da
contratacdo; (iii) aos riscos de extrapolamento de custo do contrato; (iv) aos riscos de
extrapolamento do prazo de execucdo do objeto contratado e; (iv) aos riscos de néo
atingimento da qualidade minima especificada/requerida do objeto contratado. Tais
questdes estdo aderentes as principais fases de um projeto (planejamento, execucdo e
controle) relacionadas ao tripé custo, prazo e qualidade, todos estabelecidos no PMBOK,
2008.

Cada questdo possui varios quesitos relacionados aos fatores influentes na gestdo de

contratos, aderentes aos constantes no Quadro 2.1.

No caso dessas questdes, relativas aos fatores influentes na gestdo de contratos de obras de
geracdo, foi utilizada a escala avaliativa de Likert para cada quesito da questdo, conforme
proposto por Malhotra (2001).

Optou-se pela escala avaliativa de Likert de 4 pontos (variando de 1 a 4), conforme
ponderado por Alexandre et al (2003), sendo que “1” representa “pouco importante” e “4”
representa “muito importante”. Deste modo, a resposta do entrevistado estava relacionada
ao nivel de importancia dos fatores apresentados no questionario a gestdo de contratos de

obras de geracéo.

Segundo os mesmos autores, a escala Likert € uma técnica de avaliacdo largamente
utilizada em pesquisa empiricas quantitativas. Afirmam ainda que uma escala de quatro
categorias indica ser uma boa forma de avaliacdo, uma vez que o problema surge quando
se tem uma escala de Likert simétrica, ou seja, com um namero impar de categorias, com a

categoria do meio (central) representando uma indeciséo.

Finalmente, apds a elaboracdo do questionario, foi realizado um pré-teste com trés
profissionais que atuam ou ja atuaram na area de geracdo de energia elétrica de estatais
publicas. Os questionarios foram submetidos aos entrevistados sem que eles soubessem
que se tratava de um pré-teste. Posteriormente, avaliou-se junto aos entrevistados 0s
aspectos relacionados ao tempo de resposta e a inteligibilidade, além de outros possiveis

fatores que pudessem ser destacados pelos entrevistados.
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Restou constatado que o tempo médio de resposta foi de aproximadamente 15 minutos.

N&o foi relatado pelos entrevistados nenhum tipo de dificuldade na compreenséo das

questoes.

Diante do exposto, apresenta-se um quadro resumo da metodologia adotada na presente

Etapa de estudo (Quadro 3.1).

Aspectos

Caracteristicas

Tipo de pesquisa

Exploratério e quantitativo

Método de pesquisa

Questionério de entrevista com questdes fechadas

Construgdo do roteiro de entrevistas

Referencial tedrico (Revisdo literatura)

Coleta de dados

Questionario de pesquisa aplicado via web

Unidade de analise

Individuos

Pré-teste para validacdo de contetdo do
instrumento de pesquisa

Uso de um gestor especialista: realizacdo de uma
entrevista.

Entrevistados

62 gestores de contratos de obras de geracdo de
energia elétrica das principais estatais que
atualmente estdo construindo empreendimentos de
geracao.

Definicdo da regido/universo de pesquisa

Por conveniéncia

Analise dos resultados

Quantitativa

Quadro 3.1: Resumo da metodologia empregada na Etapa 1. (Fonte: autor)

3.2.2 Condugéao do levantamento

A amostra dos individuos pesquisados compdem o universo dos gestores de contratos de

obras de geracdo de energia elétrica das estatais do setor elétrico que atualmente gerem

empreendimento de geracdo na fase de construcao.
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Verificou-se por meio de consulta aos profissionais das estatais, bem como pela analise de
editais de leilGes de geracdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL dos anos
de 2008 a 2012 que as principais estatais do setor elétrico que atualmente estdo construindo
empreendimentos de geracdo de energia elétrica sdo: (i) CEMIG — Companhia Energética
de Minas Gerais; (ii) CHESF - Companhia Hidrélétrica do Vale do Sao Francisco; (iii)
CGTEE - Companhia de Geragdo Térmica de Energia Elétrica; (iv) Eletronorte — Centrais
Elétricas do Norte; (v) Eletrosul — Centrais Elétricas do Sul e (vi) Furnas Centrais

Elétricas.

Assim procurou-se, para aplicacdo do questionario da Etapa 1, estabelecer contato com
profissionais que atuam nas empresas destacadas, de forma a selecionar os gestores que
atuam diretamente no planejamento e execucdo de contratos dessas obras de geracgdo, de

forma a exprimir a opinido de um entrevistado com conhecimento de causa.

Por meio das informagGes passadas por gerentes das areas responsaveis pela gestdo de
contratos de obras de geracdo de cada estatal contatada, levantou-se um total de 62
profissionais aptos a responderem o questionario. Todavia, a quantidade de profissionais
aptos a responder o questionario nao pode ser precisamente definida, haja vista ndo terem
sido contatadas todas as estatais do setor que possivelmente estdo construindo algum tipo
de empreendimento de geracdo de energia elétrica.

Contudo, tendo em vista que as empresas sdo atualmente as maiores empreendedoras do
setor publico na area de geracdo, é de se esperar que o nimero total de profissionais que
atualmente trabalham na area de gestdo de contrato de obras de geragdo em estatais ndo
seja superior a 15% da amostra. Esse percentual foi confirmado com varios profissionais
da area, que o consideram bastante razoavel. Assim, para fins de calculo estatistico da
margem de confianca amostral, foi considerado um universo de 71 (62 + 15%)
profissionais que atualmente trabalham com gestdo de contratos de obras de geragdo nas

estatais do setor elétrico.

Para efetiva aplicacdo dos questionarios, utilizou-se um survey online. Trata-se de uma

ferramenta web da empresa Surveymonkey (www.surveymonkey.com.br). Com essa

ferramenta foi encaminhado ao entrevistado um link que o direcionou para o questionario,

hospedado no sitio da empresa. O entrevistado, entdo, respondeu a pesquisa na prépria

58


http://www.surveymonkey.com.br/

web, ficando sua resposta armazenada de forma confidencial no banco de dados do

entrevistador.

O questionario foi submetido aos entrevistados no periodo de fevereiro a maio de 2012.
Desses, obteve-se resposta de 51 profissionais, sendo que 3 deles foram considerados
invalidos por preenchimento incompleto. Portanto, os dados obtidos com base no

questionario tiveram como amostra valida 48 profissionais.

Ressalta-se que foram considerados validos apenas o0s questionarios totalmente
preenchidos. A obtencdo de um alto indice de questionarios totalmente preenchidos (48
frente a 51) foi possivel devido a ferramenta web utilizada. Nela, emitia-se uma critica ao
entrevistado dizendo quantas e quais questdes/quesitos ndo foram respondidos caso ele
tentasse concluir e enviar o questionario, o0 que permitiu a ele responder rapidamente as

questdes faltantes.

No Quadro 3.2 é apresentado 0 resumo acerca das empresas estatais contatadas por meio
de seus profissionais atuantes na area de gestdo de obras de geragdo, a quantidade de

questionarios submetidos e a quantidade de questionarios respondidos.

Sécio/acionista N“”?e“’, d_e N“”!e”’, d_e
Empresa Estatal Y T questionarios | questionarios
joritario . :
submetidos | respondidos
CEMIG — Companhia Energética Governo do Estado de 9 8
de Minas Gerais Minas Gerais
CHESF - Companhia Governo Federal — Empresa
Hidrélétrica do Vale do Séo subsidiaria da Holding 9 8
Francisco Eletrobras.
CGTEE - Companhia de Governo Federal — Empresa
Geracdo Térmica de Energia subsidiaria da Holding 8 7
Elétrica Eletrobras.
s Governo Federal — Empresa
Fletronorte  Centrais EIEtcas | ™ subsididria da Holding 12 1
Eletrobras

Quadro 3.2: vinculo dos profissionais contatados para respondes ao questionario de
pesquisa (Fonte: autor).
Continua.
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Numero de Numero de
questionarios | questionarios
submetidos | respondidos

Sécio/acionista

Empresa Estatal Majoritario

Eletrosul — Centrais Elétricas do | GOverno Federal — Empresa
sul subsidiéria da Holding 6 3

Eletrobras

Governo Federal — Empresa
Furnas Centrais Elétricas subsidiaria da Holding 18 11

Eletrobras

TOTAL 62 48

Quadro 3.2: vinculo dos profissionais contatados para respondes ao questionario de

pesquisa (Fonte: autor)

O célculo do nivel de confianca e margem de erro amostral foi calculado a partir das
formulacGes de Lenive et al. (2000), tomando a amostra igual a 48 e o universo de total

igual 71. As apresentacdes dos calculos realizados encontram-se no APENDICE B.

3.2.3 Avaliacéo dos resultados

Apos a coleta de dados em campo da Etapa 1, foi realizada a anélise dos dados por meio
da frequéncia absoluta, frequéncia relativa e Ranking Médio (RM), de forma a ordenar os

quesitos do questionario.

Para avaliacdo quantitativa referente as questfes do perfil dos profissionais (Questdes de 1
a b), a frequéncia absoluta da resposta foi a simples contagem das alternativas marcadas
pelos entrevistados. A frequéncia relativa foi dada em termos percentuais, que corresponde
a divisdo da frequéncia absoluta de um determinado quesito pelo somatdrio das frequéncias
absolutas de todos os quesitos. Ndo houve célculo do RM para essas questdes (Questdes de
lab).

No caso das questdes relativas aos fatores influentes na gestdo de contratos de obras de
geracdo (Questdes 6 a 10), a avalicdo foi estabelecida pela multiplicacdo da escala

avaliativa de Likert (1, 2, 3 ou 4) pela nimero de respostas. Na escala utilizada “1”
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representa “pouco importante” e “4” representa “muito importante”. Deste modo, a
resposta do entrevistado estava relacionada ao nivel de importancia dos fatores

apresentados no questionario a gestao de contratos de obras de geracéo.

Assim, a frequéncia absoluta méaxima possivel a ser obtida por um fator é resultado da
multiplicacdo da quantidade de entrevistados que responderam a questdo pelo valor
maximo considerado para a escala de avali¢do “muito importante” (4). Da mesma forma, a
menor frequéncia possivel € o resultado da multiplicacdo do nimero de entrevistas bem

sucedidas pelo escala de avaligdo “pouco importante” (1).

Para analisar os itens Likert foi utilizado o célculo do Ranking Médio (RM) proposto por
Oliveira (2005). Neste modelo atribui-se um valor de 1 a 4 para cada resposta a partir da
qual é calculada a média ponderada para cada item, baseando-se na frequéncia das

respostas. Desta forma foi obtido o RM atraves das seguintes equacdes 3.1 e 3.2.
Média Ponderada (MP) = (fi.Vi) (equacdo 3.1)
Ranking Médio (RM) = MP / (NR) (equacgdo 3.2)
Onde:
fi = frequéncia de resposta observada para cada resposta de cada item;
Vi = Valor de cada resposta; e

NR = Numero total de questionarios respondidos (validos)

3.3 ETAPA 2 DA PESQUISA

A fim de avaliar a gestdo de contratos de obras de geracéo de energia elétrica em caso reais
foi realizada entrevista com gestores dois empreendimentos de geracdo de energia elétrica.
Os empreendimentos em questdo, denominados simplesmente por empreendimento “A” e

empreendimento “B” sdo de tipos e portes distintos, de tal forma que foi possivel verificar
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em situacdes bastante distintas a aplicagdo dos conceitos e premissas da gestdo de
contratos.

A técnica de pesquisa do presente estudo foi baseada em entrevista semi-estruturada

realizada com o0s gestores responsaveis pelos empreendimentos em questao.

Assim, foi possivel estabelecer as principais praticas adotadas pelos respectivos gestores
entrevistados na gestdo dos contratos de obras e na condugdo de situagOes-problemas

advindas da execucao contratual.

3.3.1 Elaboracao e pré-teste do roteiro de entrevista

O presente estudo, de carater exploratorio e qualitativo, utilizou-se do método de coleta de
dados de entrevistas semi-estruturadas, que, segundo Trivifios (1987), se caracteriza por
um conjunto de perguntas ou questdes definidas em um roteiro flexivel em torno de um ou

mais assuntos do interesse de uma pesquisa para elucidacdo do seu objeto.

A objeto de estudo foram dois gestores de contratos responsaveis pelos empreendimentos

“A” e “B”, que trabalham em duas estatais geradoras distintas.

Conforme o questionario de pesquisa da etapa 1, o roteiro de entrevista da etapa 2 foi
elaborado a partir do referencial teérico da pesquisa.

O roteiro foi divido em oito sessdes, cada qual com um objetivo especifico, conforme

apresentado no Quadro 3.3.

X N° DE
SECAO OBJETIVO QUESTOES
1 Caracterizar a estatal detentora do empreendimento de gerac¢do do 9
estudo
2 Caracterizar o entrevistado (gestor da estatal responsavel pelo 6
empreendimento)
3 Caracterizar o empreendimento do estudo 14
4 Levantar as principais préaticas adotadas no empreendimento do estudo 12
guanto ao planejamento da contratacdo das obras
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N° DE

SECAO OBJETIVO QUESTOES
5 Levantar as principais praticas adotadas no empreendimento do estudo 7
quanto a execuc¢do e controle dos contratos das obras
6 Levantar as principais praticas adotadas no empreendimento do estudo 9

guanto a gestdo do contrato com vistas a minimizacao dos riscos de
extrapolamento dos custos dos contratos

7 Levantar as principais praticas adotadas no empreendimento do estudo 8
quanto a gestao do contrato com vistas a minimizagao dos riscos de
extrapolamento dos prazos dos contratos

8 Levantar as principais praticas adotadas no empreendimento do estudo 3
quanto a gestdo do contrato com vistas a qualidade minima exigida
TOTAL 68

Quadro 3.3 — Estruturacdo do roteiro de entrevista da Etapa 2 da pesquisa. (Fonte: autor)

O roteiro de entrevista foi elaborado de forma a guardar relagdo com o objetivo geral e

especificos da pesquisa. No APENDICE C é apresentado o roteiro completo de entrevista.

Um vez definido o roteiro de entrevista, foi realizado um pré-teste com um gestor de uma
obra de geracdo de energia ja concluida, a fim de verificar a adequacdo da entrevista nos
aspectos de inteligibilidade e tempo de entrevista.

No aspecto da inteligibilidade ndo foi relatado pelo entrevistado qualquer dificuldade de
compreensdo, até mesmo porque, como trata-se de uma entrevista semi-estruturada, houve
uma margem de adaptacdo dos questionamentos, pelo entrevistados, a fim de elucidar as

questdes e conduzir as respostas para o alcance dos objetivos da pesquisa.

O tempo de entrevista durou 75 minutos. Contudo, ndo foi notado cansaco ou desinteresse

por parte do entrevistado, haja vista a dindmica da entrevista.

Nesse viés, destaca-se que a entrevista semi-estruturada revelou-se uma importante
ferramenta de pesquisa para o0 presente caso, possibilitando ao entrevistador conduzir a
entrevista de forma a adequa-las aos objetivos da pesquisa, bem como aprofundar em
temas aonde o entrevistado possuia expertise a fim de exprimir a melhor informacéo

possivel para o caso.

No Quadro 3.4 é apresentado o resumo da metodologia adotada no presente estudo (Etapa
2).
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Tipo de pesquisa Exploratério e qualitativo

Método de pesquisa Entrevistas semi-estruturadas

Construcao do roteiro de entrevistas Referencial tedrico (Revisdo literatura)

Coleta de dados Entrevistas semi-estruturadas realizadas face-a-face
e gravadas

Unidade de analise Gestores

Pré-teste para validacdo de conteldo do | Uso de um gestor especialista: realizacdo de uma

instrumento de pesquisa entrevista.

Entrevistados Dois gestores de contratos dos empreendimentos
“A” e “B”, que atuam em empresas estatais
distintas.

Definicéo da regido Por conveniéncia

Analise dos resultados Qualitativa

Quadro 3.4: Resumo da metodologia empregada na Etapa 2 da pesquisa. (Fonte: autor)

3.3.2 Selecédo dos empreendimentos para condugéo das entrevistas

Tendo em vista o carater exploratorio da pesquisa, procurou-se estudar dois
empreendimentos ndo similares, ou seja, que fossem de estatais diferentes, tipos de
estruturas distintas (hidraulica, térmica, nuclear), porte distinto e regime de contratacdo

distintos.

Desta feita, e tendo em vista contatos iniciais realizados, definiu-se o empreendimento “A”
por se tratar de uma obra de geracdo termelétrica de médio porte e regime de contratacao
realizado por meio de contrato EPC/turn-key/Lump Sum, cujas caracteristicas foram

detidamente ponderadas na revisao bibliogréafica.

A coleta das entrevistas foi realizada face-a-face e gravadas, conforme recomendado por
Trivifios (1987). Isso porque a gravagdo permite contar com todo o material fornecido pelo

informante.

Por fim, as gravacdes foram transcritas por uma empresa especializada em degravagoes,
contratada para este fim. A transcricdo completa das entrevistas se encontram no
APENDICE D.
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3.3.3 Avaliacao dos resultados

Para a analise das entrevistas, foi utilizado o exame de contetdo, conforme Bardin (1995).
Trata-se, segundo o mesmo autor, de um conjunto de técnicas de analise das
comunicagfes, que utiliza procedimentos sisteméaticos e objetivos de descricdo do

contetdo das mensagens.

A andlise de contedo na investigacao qualitativa, permite trabalhar um pequeno nimero
de informac0es, relatos ou testemunhos, mas de particular complexidade e profundidade de
dados, com rigor metodolégico e engenhosa capacidade interpretativa (Quivy e
Campenhoudt, 1998, apud Santiago, 2009).

Conforme pondera Trivifios (1987), a analise de conteldo representa um conjunto de
técnicas estruturadas, como a classificacdo, codificacdo, categorizacdo dos conceitos. Essas
sdo procedimentos indispensaveis na utilizagdo do método, devendo, para dar suporte a
essas técnicas, 0 pesquisador possuir amplo campo de clareza teorica, para tornar possivel

a inferéncia das mensagens.

A organizacdo da analise foi orientada pelos procedimentos definidos por Bardin (1995),

quais sejam:

Q) pré-analise e organizacdo dos dados colhidos, no sentido de se constituir um
corpus, isto é, um conjunto de documentos a serem submetidos aos
procedimentos analiticos. No presente estudo, o universo de documentos em

analise foram 2 entrevistas realizadas, e transcritas na integra;

(i) leitura flutuante de todas as entrevistas, dando-se inicio as primeiras
impressOes sobre os discursos obtidos, efetuadas as primeiras identificagoes
de frases significativas e a identificagcio de aspectos ou assuntos

emergentes;

(iii) exploragdo do corpus orientada por um quadro tedrico previamente definido

(grelha de andlise) e pelos objetivos da pesquisa, estabelecendo-se um plano
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de categorias onde emerge a problemética em estudo e a descricdo das

caracteristicas pertinentes do contetdo dos dados obtidos.

Procedeu-se entdo a construcdo de uma grelha de analise, conforme se apresenta no

Quadro 3.5, com a definicao de temas, categorias e subcategorias.

TEMA

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

Planejamento estratégico

Missdo, Viséo e Valores da empresa

estatal

CARACTERISTICAS
DAS ESTATAIS

Estrutura administrativa da estatal

Estrutura da empresa

Area de concentracio (vocagio) da
estatal na &rea de geracdo de energia

Porte da empresa estatal

CARACTERISTICAS
DOS GESTORES

Perfil técnico do gestor

Cargo, Funcéo, Area de formagao,
tempo de experiéncia e area de

ENTREVISTADOS

entrevistado ~
atuacao.
Caracteristicas técnicas dos Tipo, poténcia instalada, custo de
empreendimentos implantagéo
Suficiéncia dos estudos,

CARACTERISTICAS
DOS
EMPREENDIMENTOS

Estudos de viabilidade e
projetos

previsibilidade dos custos e prazos
inicialmente projetados

ESTUDADOS

Contrato de execucdo das
obras

Forma e regime de contratacéo

Modelo contratual x Estudos; modelo

PLANEJAMENTO DA
CONTRATACAO DAS

Defini¢do do modelo de
contratacao

contratual x fatores internos da
estatal; modelo contratual x forma
contratacao e regime de execucao.

Realizagdo de analise de riscos do

CONTROLE DA
CONTRATACAO DAS
OBRAS

OBRAS - .
Anélise de riscos do L X
contrato (defini¢&o dos riscos
contrato .
assumidos)
Estrutura de fiscalizagdo e Composicao, experiéncia da equipe
acompanhamento N
de fiscalizacdo da estatal
contratual
EXECUCAOQO E Tipos, vantagens e desvantagens das
Ferramentas e . i
ferramentas utilizadas;

Tratamento de
reivindicacoes

acompanhamento o
Reunifes de acompanhamento
contratual
contratual.
Gerenciamento dos pleitos e

reivindicacdes por parte do
contratado

GESTAO DE FATORES
AFETOS AOS RISCOS

DAS OBRAS

DE EXTRAPOLAMENTO
DOS CUSTOS E PRAZOS

Impactos no custo e prazo
decorrentes de alteragdes
contratuais

Atrasos; aumento de custos;
reequilibrios; problemas sdcio-
ambientais e de projeto; impacto para
0 negocio (TIR)

Fatores internos e externos
que mais contribuiram para

Modelo contratual, gestdo na
conducdo da contratacdo, qualidade e
suficiéncia dos estudos e projetos

a previsibilidade do custo e

prazo das obras
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TEMA CATEGORIA SUBCATEGORIA

GESTAO DE FATORES Fatores internos e externos

AFETOS AOS RISCOS | due mais contribuiram para Modelo contratual, gestdo na
DE QUALIDADE DAS 0 alcance da qualidade conducéo da contratacdo, qualidade e
exigida para as obras do suficiéncia dos estudos e projetos

OBRAS

empreendimento

Quadro 3.5: Grelha de analise da Etapa 2. (Fonte: autor)

3.3.4 Da elaboracdo da matriz referencial de fatores intervenientes na gestao de

contratos de obras de geracéo

Conforme Creswell (2013), numa analise utilizando-se o método misto de um projeto
convergente, a etapa que mistura os resultados da andlise qualitativa com os da anélise
qualitativa, elaboradas de forma independente, deve verificar se esses convergem,

divergem ou se complementam.

Na presente pesquisa, buscou-se evidenciar os fatores mais influentes na gestdo de
contratos de obras de geracdo. Portanto, o fechamento da analise mista foi pautado pela
convergéncia dos resultados em cada Etapa. Os fatores de maior frequéncia de

convergéncia foram os priorizados na construcdo da matriz de referéncia.

Assim, a partir dos resultados obtidos na Etapa 1 e Etapa 2 foi elaborada uma matriz
referencial de fatores mais influentes na gestdo de contratos de obras de geracdo. Tal
matriz relaciona os fatores ao (i) planejamento da contratacao; (ii) execucdo e controle da
contratacdo; (iii) gestdo do riscos afeto ao custo; (iv) gestdo do risco afeto ao prazo e (v)

gestdo do risco afeta a qualidade minima especificada.

A técnica emprega para a selecdo dos fatores tiveram como base agrupar os resultados

obtidos conforme o segue:

(i) paraa Etapa 1 da pesquisa: foram selecionados os fatores mais importantes segundo
a Otica dos gestores das estatais consultados, correspondentes a 60% da

frequéncia acumulada do RM (Ranking Médio);
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(i) para a Etapa 2 da pesquisa: foram selecionados os fatores citados explicitamente
pelo entrevistados, bem como aqueles fatores implicitos identificados na

analise;

Os fatores considerados na Etapa 1 da pesquisa para a matriz de referéncia representam
60% da frequéncia das respostas (RM). Esse percentual foi definido em razdo de
representar, aproximadamente, o peso total da parte A da curva ABC™. Assim, considera-
se que os fatores selecionados na Etapa 1tendem a representar com muita fidedignidade as

melhores préaticas em se tratando de gestdo de contratos.

Ja os fatores levantados na Etapa 2, obtidos por meio das entrevistas dos gestores dos
empreendimentos “A” e “B”, foram todos considerados na matriz de referéncia. Isso
porque, 0s entrevistados sdo gestores de grande experiéncia na gestdo de contratos de
empreendimentos de geracdo, servido como um referencial pratico (ja que foi verificado
diretamente no caso concreto), complementar ao tedrico levantado na reviséo bibliografica

e aferido na Etapa 1 da pesquisa.

Assim, ha fatores na matriz de referéncia que foram citados pelos entrevistados das duas

Etapas da pesquisa e outros apenas pela Etapa 1 ou pela Etapa 2.

Né&o se procurou estabelecer uma hierarquia dos fatores na matriz de referéncia, haja vista
a dificuldade desse estabelecimento numa analise hibrida (quantitativa na Etapa 1 e
qualitativa na Etapa 2), bem como pelo escopo da pesquisa muito abrangente (todos os
tipos de empreendimentos de geracao, de todos os tamanhos e portes), portanto, de carater
bastante exploratorio. Assim, poder-se-ia cometer erros ao generalizar a aplicacdo
hierarquizada de praticas de gestdo contratual em contratos de empreendimentos com

certas particularidades.

5 Curva ABC: Também designada diagrama de Paretto, é um instrumento que ordena as frequéncias das ocorréncias, da
maior para a menor, permitindo a priorizagdo dos problemas, procurando levar a cabo o principio de Pareto (poucos
essenciais, muitos triviais), isto é, ha muitos problemas sem importancia diante de outros mais graves. Sua maior
utilidade € a de permitir uma facil visualizacdo e identificacdo das causas ou problemas mais importantes, possibilitando
a concentracdo de esforcos sobre 0s mesmos.

68


http://pt.wikipedia.org/wiki/Princ%C3%ADpio_de_Pareto

4.  APRESENTACAO E ANALISE DA ETAPA 1

Conforme descrito na metodologia desta pesquisa, a presente etapa da pesquisa Vvisou
levantar, por meio de questionario de questdes fechadas, o perfil profissional do gestor de
contratos de obras de geracdo das empresas estatais que atualmente estdo gerindo
empreendimentos em fase de construcdo, além de verificar a aderéncia dos principais
fatores influentes na gestdo de contratos de obras de geracdo de energia elétrica, constantes
do referencial teérico, com aqueles considerados mais importantes pelos entrevistados,

estabelecendo também uma hierarquizacdo desses fatores.

Passa-se a seguir a apresentacdo e andlise dos resultados obtidos. A anélise é realizada
simultaneamente a apresentacdo dos resultados. Ao final deste capitulo sdo apresentadas as

conclus6es parciais acerca dessa etapa da pesquisa.

4.1 PERFIL DOS PROFISSIONAIS ENTREVISTADOS

Em relacdo ao perfil profissional dos entrevistados, buscou-se levantar o perfil técnico do
gestor de contratos das empresas estatais atuantes no ramo de geracao de energia elétrica,
como: (i) area de formacdo profissional; (ii) tempo e experiéncia profissional (total e
especifico na area de geracdo de energia elétrica); (iii) empresas estatais de geracdo de
energia que ja trabalhou ou atualmente trabalha; e (iv) tipos de empreendimentos da area

de geracdo que ja atuou.

Os resultados desse levantamento sdo apresentados a seguir.
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4.1.1  Area de formacio profissional

Os resultados obtidos para a area de formacéo profissional dos entrevistados encontram-se

na Figura 4.1.
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Figura 4.1: Distribuicdo percentual da area de formacao dos profissionais entrevistados.
(Fonte: autor)

Dos resultados obtidos relativos ao perfil profissional, verifica-se por meio da Figura 4.1
que 72% dos entrevistados tém formacdo na area de engenharia e 10% tem formacgédo em
direito. As demais areas de formacgédo (Administracdo, Economia e Outras) somam 17% da
formacdo dos entrevistados. O grande percentual de engenheiros j& era esperado, uma vez
que as obras de geragdo de energia elétrica se tratam de grandes empreendimentos no ramo
da engenharia pesada, coadunado com o perfil dos profissionais da area publica que
trabalham com administracdo de contratos de obras pesadas, levantados no referencial

tedrico.
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Ademais, a gestdo de contratos de obras, a principio, demanda a necessidade de solido
conhecimento técnico da &rea de engenharia. Outros conhecimentos nos ramos do direito,
economia e administracdo sdo salutares, todavia esperava-se que esses fossem, como
realmente demonstraram o0s resultados, formacbes coadjuvantes no contexto da

administracdo de contratos de obras de geracao.

4.1.2  Tempo de experiéncia profissional

Os resultados obtidos para o tempo de experiéncia profissional total e tempo de
experiéncia na area de gestdo de obras de geracdo dos entrevistados encontram-se,

respectivamente, na Figura 4.2 e 4.3.

Tempo de experiéncia profissional
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Frequéncia relativa (%)

Tempo de experiéncia

Figura 4.2: Distribuigdo percentual do tempo de experiéncia profissional dos
entrevistados. (Fonte: autor)
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Tempo de experiéncia dos profissionais
entrevistados na gestao de empreendimentos de
geracao de energia
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Figura 4.3: Distribuicdo percentual do tempo de experiéncia profissional dos
entrevistados na area de geracao de energia elétrica. (Fonte: autor)

No que tange ao tempo de experiéncia profissional (Figura 4.2), bem como o tempo de
experiéncia especificamente na area de gestdo de obras de geracdo (Figura 4.3), a maioria
dos profissionais entrevistados possuem 21 anos ou mais de experiéncia. Novamente, tal
constatacdo resultou aderente ao levantado no referencial tedrico, que aponta pela elevada

experiéncia de gestores de contratos de obras pesadas na area publica.

O elevado tempo de experiéncia na area dos profissionais pesquisados €, por um lado, um
diagnostico interessante do ponto de vista da capacidade técnica das estatais, uma vez que
possuem um corpo de gestores com vasta experiéncia. Por outro lado, porém, pode ser
preocupante se ndo houver politicas de captacdo e treinamento de novos gestores para
reposicdo do quadro de profissionais atual, tendo em vista que mais de 60% dos
pesquisados (Figura 4.2), que possuem mais de 21 anos de experiéncia, tem um horizonte
temporal-profissional reduzido.
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4.1.3

Empresa estatal de atuagéo

Os resultados obtidos para a experiéncia em estatais de geracdo de

entrevistados encontram-se na Figura 4.4.

energia dos

Empresa publica da area de geracio de energia
elétrica em que o profissional ja atuou
30,0%

20,0%

10,0%

Frequéncia relativa (%)

0,0%

Empresa

Figura 4.4:

Distribuicdo percentual das empresas publicas da area de geracdo de energia

elétrica em que os entrevistados ja atuaram. (Fonte: autor)

Da Figura 4.4, verifica-se que a maioria dos entrevistados ja trabalharam, ou ainda
trabalham, nas seguintes empresas: CHESF (20,75%), sequido de Furnas (18,9%),
Eletronorte (15,1%), CGTEE (11,3%), Eletrosul (9,4%), Cemig (9,4%). Vale observar que

essa questdo permitiu que o entrevistado pudesse marcar mais de uma opcao, ou seja, 0s

resultados ndo retratam necessariamente o percentual de profissionais de cada estatal, mas

sim a frequéncia com que essa estatal ja foi tida como empregadora.

Esses resultados s@o aderentes ao parque gerador das empresas estatais pesquisadas, sendo
Chesf (10.942 MW), Eletronorte (9.853 MW) e Furnas (9796 MW) as maiores estatais
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geradoras. Ou seja, essas empresas foram as que mais construiram obras de geracdo de
energia elétrica nas Gltimas décadas.

4.1.4  Experiéncia em diferentes tipos de empreendimentos

Os resultados obtidos para a experiéncia dos entrevistados em diferentes tipos de

empreendimentos de geracao de energia encontram-se na Figura 4.5.
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Figura 4.5: Distribuicdo percentual do tipo de empreendimento de geracgdo de
energia elétrica em que os entrevistados ja atuaram. (Fonte: autor)

Em relacdo aos tipos de empreendimento de geracdo, conforme consta da Figura 4.5, a
maioria dos entrevistados atuaram na geracdo hidrdulica (65%), sendo 38,5% em
hidrelétricas e 25,7% em Pequenas Centrais Hidrelétricas (PCH). Em seguida,
empreendimentos de geragédo termelétrica somaram 20% e de geracgdo eodlica outros 7%. Os
demais (Biomassa, Nuclear e Outras) somaram 8%.
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Os resultados demonstram aderéncia & matriz de energia elétrica brasileira, composta em
sua grande maioria pela geragdo hidraulica (72%) e térmica — carvéo, gas e petréleo (19%),
conforme dados oficiais constantes no Balan¢o Energético Nacional do Ministério de

Minas e Energia.

42  FATORES INFLUENTES NA GESTAO DOS CONTRATOS DE OBRAS DE
GERACAO

Em relacdo aos fatores influentes na gestdo de contratos de obras de geragdo, buscou-se
identificar, na 6tica do gestor de contratos das empresas estatais, quais quesitos eram mais
importantes, numa escala de hierarquia, no (i) planejamento dos contratos, na (ii) execucéo e

controle do contratos, na (iii) gestdo dos riscos relativos ao extrapolamento dos custos, (iv) gestdo

dos riscos relativos ao prazo e no (v) gestao dos riscos relativos a qualidade minima exigida.

O resultado e analise desse levantamento sdo apresentados nos topicos 4.2.1 a 4.2.5

seguintes.

4.2.1  Planejamento dos contratos

Na Tabela 4.1 é apresentado o resultado dos fatores considerados como mais influentes no
adequado planejamento da contratacdo de obras de geracdo de energia elétrica, sob a
perspectiva dos profissionais atuantes na area de gestdo de contratos das empresas estatais.
Os fatores encontram-se hierarquizados conforme a frequéncia absoluta e, por
consequéncia, pelo Ranking Médio (RM). A tabela apresenta também a frequéncia relativa
com de cada fator.
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Tabela 4.1: Hierarquizagédo dos fatores mais influentes no planejamento de contratos de
execucao de obras de geracdo de energia elétrica. (Fonte: autor)

Fatores influentes no aglequado planejamen:co de f RM | f (%) T (%)
contratos de execucdo de obras de geracdo acum.
Definicdo clara do cronograma das atividades 1° 192 | 4,00 6,56 6,56
Documentos_ i_nteg~rantes do contrato (projetos, 20 187 | 390 | 639

especificagdes, memoriais e etc.) 12,95
ObrigacOes da contratada 3° 181 | 3,77 | 6,19 19,14

Critérios de medigdo e pagamento 40 176 | 3,67 6,02 25,16
Marcos contratuais (entregas intermedidrias) 5o 171 | 3,56 5,84 31,00
Nivel de detalhamento do projeto a contratar 6° 165 | 3,44 | 5,64 36,64
Critério de aceitacdo dos servicos executados i 161 | 3,35 | 5,50 42,14
Normas e requisitos de qualidade 8° 161 | 3,35 5,50 47,64
Clausulas punitivas em caso de atrasos 9o 160 | 3,33 5,47 53,11

Prazos de mobilizacdo, execucéo e desmobilizacéo 100 159 | 3,31 5,43 58,54

Adequado levantamento dos quantitativos de servicos | 11° | 156 | 3,25 | 5,33 63,87

Critério de reajuste 12° | 153 | 3,19 | 523 | 69,10

Consideragdes sobre servigos extracontratuais 13° 152 | 3,17 5,19 74,29

Defini¢do de um plano de gestéo de riscos do contrato | 14° 152 | 3,17 5,19 79,48

Listas de atividades a executar 15° | 152 | 3,17 | 5,19 84,67

Local de execucéo, facilidades e dificuldades 16° | 151 | 3,15 | 5,16 89,83
ObrigacOes da contratante 17° | 149 | 3,10 | 5,09 94,92

Analise de riscos do contrato 18° 148 | 3,08 5,06 | 100,00

f. Frequéncia absoluta; RM: Ranking Médio (1 < RM < 4); f(%): Frequéncia Relativa; f(%) acum.:
Frequéncia Relativa acumulada; Desvio Padrdo do RM: 0,28.

Pode-se verificar que todos os fatores submetidos aos profissionais entrevistados foram
considerados de elevada importancia no adequado planejamento das contratacdes de obras

de geracdo de energia, posto que todos os fatores obtiveram RM acima de 3, numa escala
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de 1 a 4. Tal fato demonstra a aderéncia dos fatores levantadas na revisao da literatura aos
considerados importantes pelos profissionais entrevistados.

Verifica-se também que, pelo pequeno desvio padrdo do RM (0,28), os entrevistados
consideraram todos os fatores numa mesma escala de importancia, ou seja, de importante

(3) a muito importante (4), na escala de Likert.

Dentre os fatores mais importantes na ética dos gestores entrevistados, destacam-se a
“Definicao clara do cronograma das atividades™ (1°), “Documentos integrantes do contrato
(projetos, especificagdes, memoriais e etc.)” (2°), “Obrigagdes da contratada” (3°),
“Critérios de medicdo e pagamento (4°) e “Marcos contratuais (entregas intermediarias)”
(59). Vale observar que esses fatores, que representam mais de 30% do total da amostra,

sdo definidos, geralmente, no corpo do contrato de execucao das obras.

Por outro lado, os cinco itens com 0s menores RM, que representam cerca de 20% do total
da amostra, foram “Definicdo de um plano de gestdo de riscos do contrato” (14°), “Lista de
atividades a executar” (15°), “Local de execu¢do, facilidades e dificuldades” (16°),

“Obrigagdes da contratante” (17°) e “Analise de riscos do contrato” (18°).

Esses resultados demonstram uma preocupacdo dos gestores com principios béasicos, ou
seja, clausulas definidas, escritas, aonde, em principio, deveriam ter 0s menores riscos na
contratacdo. Por outro lado, na contramdo da moderna gestdo de contratos - conforme
trabalho conduzido por Rocha (2005), dois fatores relacionados a gestdo de riscos do
contrato (“Defini¢do de um plano de gestdo de riscos do contrato” e “Analise de riscos do
contrato”) nao foram priorizados pelos entrevistados como os mais importantes na fase de

planejamento da contratag&o.

4.2.2 Execucéo e controle dos contratos

Na Tabela 4.2 é apresentado o resultado dos fatores considerados como mais influentes na
execucdo e controle dos contratos de obras de geracdo de energia, sob a perspectiva dos

profissionais atuantes nas empresas estatais.
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Tabela 4.2: Hierarquizagédo dos fatores mais influentes na execucdo e controle dos
contratos de execucdo de obras de geracao de energia elétrica. (Fonte: autor)

Fatores influentes na execucao e controle~de H f RM | f(%) f (%)
contratos de execucdo de obras de geracdo acum.
Equipe qualificada 1° 186 | 3,88 5,56 5,56
Dominio do escopo do contrato 2° 182 | 3,79 | 5,44 11,00
Coordenacdo de interfaces 3° 181 | 3,77 5,41 16,41
Compreenséo do cronograma 40 181 | 3,77 | 541 21,82
Lideranga 50 166 | 3,46 4,96 26,78
Compreensdo da base legal 6° 165 | 3,44 | 4,93 31,71
Reunido de controle 7° 165 | 3,44 4,93 36,64
Compreensdo da base técnica 8° 161 | 3,35 | 4,81 41,45
Reprogramacéo tempestiva 9o 161 3,35 4,81 46,26
Competéncia na negociacao 100 160 | 3,33 4,78 51,04
Controle de qualidade 11° | 160 | 3,33 | 4,78 55,82
Controle das mudangas solicitadas 120 160 | 3,33 4,78 60,60
Registro de fatos 13° | 156 | 3,25 | 4,66 | 65,26
Gestdo das reivindicacdes 140 155 | 3,23 4,63 69,89
Controle de producdo semanal 15° | 152 | 3,17 | 4,54 74,43
Documentagdo e arquivo 16° 151 3,15 451 78,94
Apoio juridico 170 | 150 | 3,13 | 4,48 | 83,42
Integracédo de atividades multifuncionais 18° 147 | 3,06 4,39 87,81
Conhecimento sobre o Cliente 19° | 136 | 2,83 | 4,07 91,88
Postura ganha-ganha 20° 135 | 2,81 4,04 95,92
Uso de Softwares de controle 21° 135 | 2,81 4,04 | 100,00

H: Hierarquia; f: Frequéncia absoluta; RM: Ranking Médio (1 < RM < 4); f(%): Frequéncia Relativa; f(%)

acum.: Frequéncia Relativa acumulada; Desvio Padrdo do RM: 0,31.

Novamente, verifica-se que todos os fatores submetidos aos profissionais entrevistados

foram considerados de elevada importancia na adequada execucao e controle dos contratos
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de obras de geracdo de energia, posto que praticamente todos os fatores obtiveram RM
acima de 3, numa escala de 1 a 4. Tal fato demonstra a aderéncia dos fatores levantados na

revisao da literatura aos considerados importantes pelos profissionais entrevistados.

Verifica-se também que, pelo pequeno desvio padrdo do RM (0,31), os entrevistados
consideraram todos em uma escala de importancia préxima, ou seja, de importante (3) a

muito importante (4), na escala de Likert.

O fator considerado como mais importante dentre os entrevistados € relacionada a “Equipe
qualificada”, seguido pelo “Dominio do escopo do contrato”, “Coordenacao de interfaces”,
“Compreensao do cronograma” e “Lideranga”, citando os 5 primeiros. Esses fatores
correspondem a 26,7% das respostas. Nota-se, portanto, que dentre esses fatores melhor
avaliados estdo relacionados intimamente a competéncia técnica (“Equipe qualificada”,
“Dominio do escopo do contrato” e “Compreensdo do cronograma”) e a competéncia

gerencial (“Coordenacdo de interfaces” e “Lideranca”).

Ja o0s cinco fatores com o menor RM sdo “Apoio juridico”, “Integracdo de atividades
multifuncionais”, “Conhecimento sobre o Cliente”, “Postura ganha-ganha” e “Uso de

Softwares de controle”.

Dentre resultados, destaca-se, também, a pouca preocupacdo dos gestores entrevistados
com questdes relacionadas ao apoio juridico na conducdo contratual, como reivindicagdes,

aditivos, etc., com a gestdo de maultiplas atividades,

4.2.3 Riscos de extrapolamento dos custos

Na Tabela 4.3 é apresentado o resultado dos fatores considerados como mais influentes no
risco associado ao extrapolamento dos custos dos contratos de execugdo de obras de

geracdo, tendo em vista a perspectiva dos profissionais atuantes nas empresas estatais.
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Tabela 4.3: Hierarquizagédo dos fatores mais influentes no risco associado aos custos dos
contratos de execucdo de obras de geracao de energia elétrica. (Fonte: autor)

Fatores influentes no rifco associado ao cust~o dos f RM | f (%) f (%)
contratos de execucdo de obras de geracao acum.
Qualidade dos projetos basico e executivo 1° 183 | 3,81 9,01 9,01

Mudanca de escopo do contrato 20 182 | 3,79 | 8,97 17,98

Qualidade dos estudos de viabilidade da obra 3° 181 | 3,77 8,92 26,90
Alteracdo de projeto de_corrente de fatores ndo 40 177 | 369 | 872

previstos 35,62

Controle fisico-financeiro 50 171 | 356 | 8,42 | 44,04
Implantacéo de medida_s socio-ambientais ndo 69 170 | 354 | 837

previstas 52,41

Equipe de trabalho 7° 158 | 3,29 7,78 60,19

Escolha do contrato do tipo EPC 8° 153 | 3,19 7,54 67,73

Escolha de contrato do tipo Preco Unitério 90 151 | 3,15 | 7,44 75,17

Tomada rapida de decisao 100 | 143 | 2,98 | 7,04 | 82,21

Estrutura organizacional da empresa 11° 128 | 2,67 6,31 88,52

Escolha do contrato do tipo prego global 120 121 | 2,52 5,96 94,48

Soma de pequenos efeitos 13° 112 | 2,33 5,52 | 100,00

f: Frequéncia absoluta; RM: Ranking Médio (1 < RM < 4); f(%): Frequéncia Relativa; f(%) acum.:

Frequéncia Relativa acumulada; Desvio Padrdo do RM: 0,50.

Pode-se observar que, com exce¢do dos quatro Ultimos fatores da hierarquia, os demais
obtiveram RM acima de 3, ou seja, foram considerados importantes ou muito importantes
para a gestdo voltada para os riscos associados ao custo do contrato. 1sso, novamente,
demonstra uma alta aderéncia dos fatores do referencial tedrico aos dos gestores de

contratos das estatais.

Contudo, diversamente das situacdes analisadas nos dois topicos subsequentes, a

frequéncia percentual relativa nesse caso ndo sdo tdo uniformes, apresentando uma maior

dispersdo dos resultados do RM (desvio padréo de 0,5) e variacdo da frequéncia relativa
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das respostas entre a maxima de 9,01% e a minima de 5,52%. Como consequéncia, 0s
cinco primeiros fatores representam mais de 40% do total da frequéncia de respostas dos

entrevistados.

Dentre os cinco fatores melhores avaliados, trés deles tem relacdo direta com os estudos
técnicos, como a “Qualidade dos projetos bésico e executivo” (1°), “Qualidade dos estudos

de viabilidade da obra” (3°) e “Alteracdo de projetos decorrentes de fatores nao previstos”

(4°).

Tal fato sinaliza que a qualidade dos estudos técnicos séo de grande importancia no que diz
respeito aos riscos associados ao extrapolamento dos custos dos contratos, e vem ao
encontro das constatacOes realizadas pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU em suas
auditorias em obras publicas. Segundo o Acordéo 2.877/2011-TCU-Plenério, em 55% das
obras publicas fiscalizadas no ambito do Fiscobras 2011, os projetos bésico/executivo

apresentavam deficiéncias.

Ressalta-se ainda que, nos empreendimentos em questdo (geragcdo de energia elétrica), a
grande maioria sdo contratados com estudos de viabilidade ou anteprojetos, com nivel de
detalhamento e de estudos muito aquém de um projeto basico conforme a Lei 8.666/1993.
Dessa forma, os riscos associados as deficientes nos estudos tendem a ser maiores ainda
nesses empreendimentos. Cita-se, por exemplo, o caso dos estudos geoldgicos/geotécnicos
em uma usina hidrelétrica, em que os riscos de consequéncias danosas ao custo e prazo sao

altissimos caso ndo haja uma estudos aprofundados do macico.

Dentre os fatores considerados menos importantes na gestdo dos riscos associados ao custo
do contrato, destacam-se 0s regimes de execucdo contratual do tipo EPC e Preco Global.
Todavia, a bibliografia técnica destacar amplamente os beneficios dos contratos do tipo
EPC e preco global para a previsibilidade de custos do empreendimento e controle dos
prazos. Isso demonstra que tal percepcdo ndo é vista pelos profissionais das empresas
estatais, que ainda se deparam com grandes problemas relacionados aos projetos e estudos

de viabilidade pelas dificuldades de fiscalizagao.

16 Fiscobras: fiscalizagdes anuais de obras publicas com recursos de origem Federal, demandadas pela Lei de Diretrizes
Orgamentéria anual.
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Conforme bem ponderado por Ribeiro Filho (2008), “uma das principais caracteristicas da
modalidade EPC é a alocagdo de riscos de forma equilibrada e racional, que contribui para
a viabilidade dos investimentos. No Contrato EPC o empreiteiro assume integralmente os
riscos técnicos, incluindo projeto, materiais empregados e desempenho dos equipamentos
fornecidos.” Nesse viés, um contrato do tipo EPC, ou até mesmo por preco global,
pressupde a alocagao de varios riscos de execucdo ao contratado, o0 que, em tese, contribui

para a previsibilidade de custos por parte do contratante.

4.2.4 Riscos de extrapolamento do prazo

Na Tabela 4.4 € apresentado o resultado dos fatores considerados como mais influentes no
risco associado ao extrapolamento dos prazos de execucdo dos contratos de obras de

geracdo, tendo em vista a perspectiva dos profissionais atuantes nas empresas estatais.
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Tabela 4.4: Hierarquizagéo dos fatores mais influentes no risco associado aos prazos de
execucao dos contratos de obras de geracdo de energia elétrica. (Fonte: autor)

Fatores influentes no risco associado aos prazos de f (%)
x ~ f RM | (%)
execucao dos contratos de obras de geracao acum.
Qualidade dos projetos basico e executivo 1° 185 | 3,85 9,01 9,80
Gestbes com 6rgdos ambientais 20 175 | 3,65 | 8,97 19,07
Reunides periodicas de planejamento com o 30 172 | 358 | 892 2818
contratado
Utilizagdo de ferramentas de planejamento de prazos 40 163 | 3,40 8,72 36,82
Elaboracdo de um plano de resposta aos riscos de 50 160 | 333 | 842 45,30
prazos
Clausulas contratuais preye_ndo prazos de entrega 60 158 | 329 | 837 53,67
parciais
Clausulas contratuais punitivas em caso de atraso i 157 | 3,27 | 7,78 61,99
Qualidade dos estudos de viabilidade 8° 155 | 3,23 7,54 70,20
Tempestividade na resolucdo de imprevistos 90 154 | 321 | 7,44 78,36
Utilizag&o de contrato do tipo EPC 100 143 | 2,98 7,04 85,94
Utilizag&o de contrato do tipo prego unitario 11° 133 | 2,77 6,31 92,99
Utilizacdo de contrato do tipo precgo global 12° | 132 | 2,75 | 5,96 | 100,00

f: Frequéncia absoluta; RM: Ranking Médio (1 < RM < 4); f(%): Frequéncia Relativa; f(%) acum.:

Frequéncia Relativa acumulada; Desvio Padrdo do RM: 0,33.

Pode-se observar que, com exce¢do dos trés ultimos fatores da hierarquia, os demais

obtiveram RM acima de 3, ou seja, foram considerados importantes ou muito importantes

para a gestdo voltada para os riscos associados ao custo do contrato, confirmando a

aderéncia de tais fatores aos tidos como importantes na gestdo do risco associado ao prazo

de execucdo da obras de geracdo de energia elétrica.

Verifica-se também que a frequéncia percentual de respostas dos entrevistados relativas

aos cinco primeiros fatores representam mais de 45% do total das respostas. Novamente o
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fator “Qualidade dos projetos basicos e executivos” foi o considerado como mais

importante pelos profissionais entrevistados.

Conforme analisado no topico anterior (4.2.3), os regimes de execu¢do contratuais do tipo
EPC e empreitada por Preco Global foram considerados de menor importancia relativa,
demonstrando que os gestores de contratos das empresas estatais ainda consideram
elementos de planejamento e controle, bem como a qualidade dos estudos técnicos como
fatores mais criticos do que o regime de contratacdo quando esta em jogo a gestdo do prazo

de execucdo das obras.

4.2.5 Riscos de subqualidade

Na Tabela 4.5 é apresentado o resultado dos fatores considerados como mais influentes no
risco de subqualidade dos objetos dos contratos de obras de geragédo, tendo em vista a

perspectiva dos profissionais atuantes nas empresas estatais.
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Tabela 4.5: Hierarquizagéo dos fatores mais influentes na gestéo do contrato associada ao

risco da qualidade das obras de geracdo de energia elétrica. (Fonte: autor)

Fator(;:s influentes no ris~co associa_do a,qu_alidade f RM | f (%) f (%)
as obras de geracéo e energia elétrica acum.
Qualidade dos projetos basico e executivo 1° 185 | 3,85 | 10,64 10,64
Escolha do fornecedor 2° 184 | 3,83 | 10,58 21,22
Aplicacéo de normas técnicas 3° 175 | 3,65 | 10,06 31,28
Equipe exclusiva de controle de qualidade 40 174 | 3,63 | 10,01 41,29
Utilizagdo de ferramentas de controle de qualidade 5o 168 | 3,50 9,66 50,95
Clausulas contratuais prevgndo responsabilizacao pela 69 157 | 327 | 9,03

qualidade 59,98
Clausulas contrsf:ljtggbsaﬁléggévas em caso de 70 151 | 315 | 868 63,66
Qualidade dos estudos de viabilidade 8° 142 | 2,96 8,17 76,83
Utilizacdo de contrato do tipo EPC 90 138 | 2,88 | 7,94 84,77
Utilizacdo de contrato do tipo pre¢o unitéario 10° | 133 | 2,77 | 7,65 92,42
Utilizag&o de contrato do tipo prego global 11° 132 | 2,75 7,59 100,00

f. Frequéncia absoluta; RM: Ranking Médio (1 < RM < 4); f(%): Frequéncia Relativa; f(%) acum.:

Frequéncia Relativa acumulada; Desvio Padrdo do RM: 0,42.

Novamente, verifica-se a aderéncia dos fatores avaliados aos levantados no referencial

teorico da pesquisa, haja vista que o0 RM dos fatores avaliados ficaram acima de 2,5, numa

escalade 1a4.

Destaca-se que o fator “Qualidade do projeto basico e executivo” foi, novamente,

considerado 0 mais importante quanto aos riscos de ndo se atingir a qualidade minima do

objeto contratado. Em seguida, a “Escolha do fornecedor”, “Aplicacdo das normas

técnicas”, “Equipe exclusiva de controle de qualidade” e “Ferramentas de controle de

qualidade” fecham os cinco primeiros fatores mais importantes, segundo a avaliacdo dos

entrevistados.
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Novamente, os tipos de contratos (EPC, preco global e preco unitario) foram considerados
menos importantes relativamente aos outros fatores da questdo. Todavia, conforme citado
por Bittencourt (2010), tais regimes de contratacdo influem consideravelmente na gestéo

da qualidade desses empreendimentos.

43 CONCLUSAO ACERCA DA ETAPA 1 DA PESQUISA

De forma preliminar, obtém-se as seguintes conclusdes acerca da Etapa 1 da pesquisa:

v" o perfil basico do profissional atuante na gestdo de contratos de obras de geracédo de
energia elétrica das estatais brasileiras tem formacdo na area de engenharia e
experiéncia profissional elevada — mais de 21 anos, atuante em obras de geracédo

hidraulica (63%), seguido dos empreendimentos de geracdo térmica (10%).;

v' no que tange aos fatores influentes no planejamento, execucdo e controle dos
contratos, verificou-se uma forte aderéncia dos fatores levantados na bibliografia

técnica aos apontados como importantes pelos profissionais entrevistados;

v’ observou-se uma preocupacdo maior dos entrevistados com fatores decorrentes de
clausulas contratuais, ou seja, condigdes escritas, evidenciando uma deficiéncia da

gestdo desses quesitos;

v em relacdo aos fatores influentes nos riscos associados ao custo, prazo e qualidade
das obras, verifica-se uma clara sensibilidade dos entrevistados aos estudos
técnicos, com projetos basicos e executivos e estudos de viabilidade das obras,
evidenciando problemas de natureza bésica das obras. Tal fato, vem ao encontro
das constatacgdes feitas pelo TCU em suas fiscalizagBes de obras publicas, em que a

irregularidade mais constatada é relativa a projeto basico e executivo deficientes;

v 0s regimes de contratagdo a preco global e EPC foram considerados menos
importantes que os demais analisados para minimizagéo do risco de extrapolamento
de custos e prazo. Todavia, a bibliografia técnica especializada indica esses fatores

como muito influentes na previsibilidade dos custos e do prazo dos contratos. Tal
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fato enseja, que os gestores de obras das empresas estatais ainda estdo preocupados
com fatores bésicos, como estudos técnicos adequados e cumprimento de clausulas
contratuais, dentre outros. Esses ultimos, quando ndo bem planejados e
gerenciados, acarretam impactos muito negativos no custo, prazo e qualidade do

empreendimento, consoante Altounian (2009).
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA ETAPA 2

A segunda etapa da pesquisa visou a realizacdo de entrevistas para levantar e avaliar as
praticas de gestdo de contratos de obras de geracdo de energia elétrica em dois
empreendimentos em construcdo. Os empreendimentos em questdo, denominados
simplesmente por empreendimento “A” e empreendimento “B” sdo de tipos e portes
distintos, de tal forma que foi possivel verificar, em situa¢fes acentuadamente diversas, a

aplicacdo dos conceitos e premissas da gestdo de contratos.

Passa-se a seguir a apresentacdo e discussdo dos resultados. O exame foi realizado (topico
5.1 a 5.7) considerando os aspectos destacados na “grelha de analise” (Quadro 3.5),
conforme descrito na metodologia. Posteriormente (tépico 5.8), sdo apresentadas as

conclusdes sobre essa etapa do trabalho.

51 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS ESTATAIS GESTORAS DOS
EMPREENDIMENTOS “A” E “B”

A secdo 1 do roteiro de entrevista teve com objetivo levantar aspectos relacionados as
dimensdes estratégicas (missdo, visdo e valores) e estruturais (tipo de estrutura®’, receita
anual bruta’®, quantidade de funcionarios, ramo especifico de atuacdo, etc.) das empresas
estatais “A” (gestora do empreendimento “A”) e “B” (gestora do empreendimento “B”),
como forma de subsidiar a compreensdo de alguns aspetos relacionados a gestdo de

contratos.

17 Segundo Chiavenato (2004) a estrutura organizacional € a maneira pela qual as atividades da organizagdo sdo
divididas, organizadas e coordenadas. Constitui a arquitetura ou formato organizacional que assegura a divisdo e
coordenacdo das atividades dos membros da organizagéo.

18 O Art. 2°, § 2° da Lei Federal 9.317/1996, define receita bruta como o produto da venda de bens e servigos nas
operagdes de conta prépria, 0 preco dos servicos prestados e o resultado nas operagdes em conta alheia, ndo incluidas as
vendas canceladas e os descontos incondicionais concedidos.
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Conforme ventilado na metodologia, as informacdes obtidas na Secdo 1 do roteiro de

entrevista, cujo tema ¢ “caracteristica das estatais”, foram apresentadas e discutidas

conforme o Quadro 5.1.

) o Missdo, Visdo e Valores da empresa
5.1.1 Planejamento estratégico

estatal.
CARACTERISTICAS Estrutura administrativa da estatal
DAS ESTATAIS Area de concentracgéo (vocagao) da

5.1.2 Estrutura da empresa ) 3 .
estatal na &rea de geragéo de energia

Porte da empresa estatal

Quadro 5.1: Estruturacdo da analise do tema “caracteristicas das estatais”. (Fonte: autor)

Conforme extraido das entrevistas realizadas, resumem-se no Quadro 5.2 as caracteristicas

das empresas estatais “A” ¢ “B”.

Gerar energia elétrica com Atuar nos mercados de energia de
Missdo rentabilidade, promovendo o forma integrada, rentavel e
desenvolvimento sustentavel. sustentavel.

Até 2021, consolidar e expandir o

negdcio, produzindo novas fontes o
) S Em 2020, ser o maior sistema
de energia, prioritariamente ] o
o o . empresarial global de energia limpa,
Viséo térmica, com praticas e resultados . o
o com rentabilidade comparavel as
compativeis aos das melhores .
o melhores empresas do setor elétrico.
empresas do setor elétrico

nacional.
Foco em resultados Foco nos resultados,
Valores empreendedorismo, valorizacao empreendedorismo e inovacao,

das pessoas, exceléncia na gestdo | valorizacdo e comprometimento das
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e sustentabilidade. pessoas, ética e transparéncia.
Tipo da estrutura Convencional departamentalizada | Convencional departamentalizada

administrativa por funcéo. por funcéo.
Parque gerador (MW

e (MW) 849 MW 3211 MW*

da empresa
Possui outros
empreendimentos de y . Sim. Possui mais 6
3 N&o, apenas o0 empreendimento ) )
geracdo (atuando de empreendimentos de geracdo em
o do estudo. ) 3
forma majoritaria) em fase de implantag&o.
fase de implantacéo?
Receita anual bruta R$ 680 milhdes R$ 942 milhdes
Quantidade de
o 750 1774
funcionarios

Vocacdo especifica da . o .

) 3 Termoelétricas Hidraulica e Eolica

area de geracéo

Quadro 5.2: Caracterizagdo das empresas estatais gestoras os empreendimentos “A” ¢ “B”.
(Fonte: autor)

A seguir passa-se a andlise dos resultados obtidos nesse topico, conforme delineado no
Quadro 5.2.

5.1.1 Planejamento estratégico das empresas estatais

7

O planejamento estratégico de uma empresa & consequéncia da analise da situacao
estratégica, de ameacas e oportunidades do ambiente, dos pontos fortes e fracos da

19 Esse valor representa a capacidade de geracéo instalada (159 MW) e projetada (3053 MW). A pequena capacidade
instalada da estatal decorre do fato de que em 1998 o Governo Federal, em uma politica de desestatizagdo do setor de
geracdo de energia, privatizou todo parque gerador da estatal, que era de 3688 MW. A partir de 2004, com o fim do
programa de desestatizacéo a estatal voltou a atuar no ramo de geragéo de energia.
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organizacdo. Nesse viés, o autor elenca como elementos béasicos do plano estratégico a
definicdo da missdo, da visio e dos valores da empresa®.

A respeito desses elementos basicos do plano estratégico das empresas do presente estudo,
constata-se que a missao e os valores de ambas s@o bastante similares, conforme registrado
no Quadro 5.2. Essa similaridade é justificada por elas pertencerem ao mesmo ramo de
atuacdo (setor de geracdo energia elétrica), estarem inseridas na esfera pulblica e
pertencerem a mesma holding (Eletrobras S.A), ou seja, sdo empresas subsidiarias da
estatal Eletrobras S.A.

No quesito visao, resta evidenciado a vocacgdo das empresas, sendo uma na area de energia
térmica e outra na &rea de energia hidraulica, edlica e solar, considerada, essa Ultima, pelo

ente estatal como formas de geracdo de energia “limpa”.

5.1.2 Estrutura das empresas estatais

A estrutura das empresas é convencional, ou seja, departamentalizadas por funcbes. Desta
forma, conforme pondera Chiavenato (2004), trata-se de estruturas bastante formais, com
unidades de comando, especializacdo elevada e comunicagdo vertical. Ainda, conforme
Vivancos (2001), esse tipo de estrutura organizacional é o mais empregado pelas empresas

construtoras, assim como na maioria dos demais setores.

Em ambientes estaveis e previsiveis as organiza¢des enfrentam menos incertezas e menos
necessidade de processar informacdes, possibilitando a adogdo de uma estrutura mais
burocratica. Todavia, em ambientes de turbuléncia e descontinuidade enfrentam mais
incertezas e mais necessidades de informac@es, exigindo estruturas mais flexiveis e menos

burocratizadas.

20 Para Chiavenato (2004), a missdo, visdo e valores, determinam os objetivos da organizacdo. Os objetivos sdo 0s
resultados que se pretende alcangar dentro de um determinado tempo previsto pelo planejamento estratégico. A missdo
representa a razdo principal da sua origem e existéncia organizacional, ou seja, é a identidade da organizagdo. A visdo é a
imagem que a organizacdo tem a respeito de si mesma e do seu futuro, o que pretende ser. Os valores sdo 0s
determinantes basicos e o referencial do comportamento organizacional e podem contribuir para indicar qual é o
caminho do crescimento planejado, e determinar claramente 0s objetivos e a visdo que a empresa pretende
atingir.
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Nesse viés, considerando que as empresas estatais do ramo de geracdo, por estarem
inseridas em uma &rea concorrencial, competindo num ambiente privado e regulado,
carregado de incertezas e turbuléncias, esperavam-se estruturas organizacdes menos

rigidas, mais flexiveis.

Contudo, conforme iréa se verificar no topico 5.5.1 que trata sobre a gestdo de contratos dos
empreendimentos da estatal “A” criou uma unidade gestora exclusiva para gerir a
implantacdo do empreendimento “A”, rompendo com a rigida estrutura departamentalizada

até entdo existente.

No que tange ao tamanho do parque gerador, do faturamento anual bruto e do nimero de
funcionarios, verifica-se que a empresa gestora do empreendimento “B” tem consideravel

porte frente a empresa gestora do empreendimento “A”.

Ademais, a empresa “B” possui mais outros seis empreendimentos de geracdo em fase
constru¢do, ao passo que a empresa “A” possui, em fase de implanta¢do, apenas o

empreendimento objeto do presente estudo.

No que tange a vocacdo das empresas no ramo especifico de geracdo, a estatal do

empreendimento “A” tem seu parque gerador calcado na geragéo térmica a carvéo.

Ja a estatal do empreendimento “B” tem sua matriz geradora apoiada em empreendimentos
hidraulicos e edlicos e iniciando estudos na area de energia solar, conforme destacado na

entrevista do gestor da estatal:

“A estatal hoje tem entdo o foco dela na &rea de geracdo estd sendo

hidraulica, e6lica e solar.

No6s temos uma encomenda do nosso diretor de proporcionar uma oferta de

500 megawatts por semestre em energia edlica (...)

E nds temos um projeto chamado megawatt solar que ele vai ser feito na

cobertura do prédio e mais no estacionamento (...) financiado pelo Banco
alemao a fundo perdido para o nosso projeto piloto de energia solar (...) é pra

gente comecar a trabalhar também com energia solar. ” (Grifos Acrescidos)
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52 PERFIL DOS GESTORES DAS ESTATAIS, RESPONSAVEIS PELOS
EMPREENDIMENTOS “A” E “B”

Para fins de andlise, as informacdes obtidas na Secéo 2 do roteiro de entrevista, cujo tema é

“caracteristica dos gestores entrevistados”, foram apresentadas conforme o Quadro 5.3.

CARACTERISTICAS
DOS GESTORES
ENTREVISTADOS

5.2.1 Perfil técnico do gestor Cargo, Funcéo, Area de formagéo,

entrevistado tempo de experiéncia e area de atuacao.

Quadro 5.3: estrutura de apresentacdo dos resultados das caracteristicas dos gestores
entrevistados. (Fonte: autor)

O perfil dos gestores das estatais, responsaveis pela gestdo da construcdo dos

empreendimentos “A” e “B” é apresentado no Quadro 5.4.

Cargo Engenheiro Engenheiro

Funcdo no empreendimento Coordenador geral do projeto Gerente do Departamento de
em estudo (empreendimento “A”) Engenharia e Energizacéo

Engenheiro Civil, MBA em

Area de formagéo Engenheiro Civil Gerenciamento de Projetos

Tempo de experiéncia na area

de geracao de energia elétrica 33 anos 27 anos

Tipos de empreendimentos de

N . Hidrelétrica e Termelétrica Hidrelétrica, PCH, Edlica.
geracéo que ja atuou

Quadro 5.4: Perfil dos gestores responsaveis pelos empreendimentos “A” e “B”.
(Fonte: autor)
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Passa-se a seguir a analise dos resultados obtidos no Quadro 5.4.
5.2.1 Perfil técnico dos gestores entrevistados

Restou verificado que os gestores responsaveis pelos empreendimentos tém formacao em
engenharia e elevada experiéncia na &rea de geracao de energia elétrica (mais de 25 anos).
Alids, esse é o perfil basico do gestor de contratos de obras de geracdo das estatais

levantado na Etapa 1 da presente pesquisa.

Ademais, cita-se que 0s gestores entrevistados ja atuaram em multidreas do ramo de
geracdo, a exemplo da hidraulica, térmica e edlica, o que, alinhado ao grande tempo de

experiéncia denota grande expertise no tema geracao de energia elétrica.
53 CARACTERIZACAO DOS EMPREENDIMENTOS “A” E “B”

Para fins de andlise, as informacdes obtidas na Se¢do 3 do roteiro de entrevista, cujo tema é

“caracteristica dos gestores entrevistados”, foram analisadas conforme o Quadro 5.5.

5.3.1 Caracteristicas técnicas dos | Tipo, poténcia instalada, custo de

) empreendimentos implantacéo.
CARACTERISTICAS

Suficiéncia dos estudos,

DOS 5.3.2 Estudos de viabilidade e S
] previsibilidade dos custos e prazos
EMPREENDIMENTOS projetos o .
inicialmente projetados.
ESTUDADOS

5.3.2 Contrato de execucéo das ) 3
0 Forma e regime de contratagdo
obras

Quadro 5.5: estrutura de apresentacdo do resultado das caracteristicas dos
empreendimentos “A” e “B”. (Fonte: autor)
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A partir da entrevista dos gestores dos empreendimentos “A” e “B”, elaborou-se 0

Quadro 5.6, que apresenta o0 resumo das principais caracteristicas dos empreendimentos

estudados.

Tipo do empreendimento

Termoelétrica convencional a
carvdo mineral

Pequena Central
Hidroelétrica

Poténcia Instalada (MW) 350 MW 19 MW
Percentual de participacédo da
estatal no negocio do 99,94% 100%
empreendimento
Responsavel pela elaboragdo dos | -~ ree Eletrobras e CEPEL | RTK Consultoria LTDA,
estudos de viabilidade
Data do estudo de viabilidade Dezembro de 2005 Outubro de 2004.

Previsao de investimentos na fase
de estudo de viabilidade

R$ 1.220 milhdes

R$ 49,5 milhGes

Previsao de investimentos na fase
de projeto basico (apds eventual
reavaliacao)

R$ 1.220 milhdes

R$ 102 milhdes

de execucdo das obras

Valor total contratado R$ 1.22 milhdes R$ 88 milhdes
Valor total atualizado R$ 1.500 milhdes R$ 113? milhdes
(projetado)
NUmero de contratos principais 1 1

Regime de contratacdo utilizado

EPC/Turn-Key/Lump Sum?

Empreitada Integral®

Forma de contratacdo

Dispensa de licitacdo, conforme
Acordo Internacional entre os
Governos do Brasil e da China,

Licitagdo na modalidade
concorréncia (Lei

empreendimento considerando 0s

ratificado pelo Congresso 8.666/1993)
Nacional.
Prazo previsto para concluséo,
. C.°!‘f°fme 0s estudqs Qe 48 meses 24 meses
viabilidade, apds a emisséo da
licenca de instalacdo
Prazo total de implantacdo do 60 meses 35 meses (projetado)

2L O contrato EPC/Turn-Key/Lump Sum (do inglés Engenharia-Suprimentos-Construcdo/Chave na
méo/Pre¢o Global) encontra similaridade na legislacdo brasileira com regime de contratacdo integrada citado
na Lei 12.462/2011, que instituiu o Regime Diferenciado de Contratagdes (RDC). Tal diploma legal
estabelece que esse regime de execucdo seja caracterizado por compreender a elaboragdo e o
desenvolvimento dos projetos basico e executivo, a execugdo de obras e servigos de engenharia, a montagem,
a realizacdo de testes, a pré-operacdo e todas as demais operagBes necessarias e suficientes para a entrega

final do objeto.

> A empreitada integral, seqgundo a Lei 8.666/1993 é quando se contrata um empreendimento em sua
integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servicos e instalaches necessarias, sob inteira
responsabilidade da contratada até a sua entrega ao contratante em condicdes de entrada em operagao,
atendidos os requisitos técnicos e legais para sua utilizagdo em condicGes de seguranga estrutural e
operacional e com as caracteristicas adequadas as finalidades para que foi contratada. Nesse tipo de
contratacdo, a responsabilidade pelo fornecimento do projeto basico é da Administragdo, ou seja, da
contratante. Assim, as solucGes ja foram previamente definidas, cabendo ao contratado apenas executar o

projeto em sua integralidade.
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atrasos

Né&o concluida a época da
Dezembro de 2010 entrevista (concluséo
prevista inicio de 2013).

Data de conclusédo do
empreendimento

Greve de trabalhadores, atraso

Princinais motivos para o na emisséo do ato autorizativo e Fatores geoldgicos e

P P da emisséo da licenga de hidroldgicos nédo previstos

aumento dos custos e prazos . ~ A LI
. . instalacdo e reequilibrio de nos estudos de viabilidade

projetados e efetivados . (o
precos decorrente do aumento e projeto bésico.
do aco no mercado nacional.
TIR e VPL projetados no estudo TIR 8,98% TIR e VPL ndo

informados (informacao

de viabilidade VPL néo informado . .
confidencial)

TIR e VPL néo
informados (informacao
confidencial).

TIR 8,37%

TIR e VPL atualizado VPL néo informado

Quadro 5.6: caracterizagdo dos empreendimentos “A” e “B”. (Fonte: autor)

Passa-se a seguir a analise dos resultados obtidos no Quadro 5.6.

5.3.1 Caracteristicas técnicas dos empreendimentos “A” e “B”

Conforme apresentado no Quadro 5.6, o empreendimento “A” é uma termoelétrica que
utiliza como combustivel o carvdo mineral, com poténcia total instalada de 350 MW, ao
passo que o empreendimento “B” trata-se de uma Pequena Central Hidrelétrica — PCH de
19 MW de poténcia instalada. Ou seja, sdo empreendimentos de geracao de energia elétrica

consideravelmente distintos, seja pelo tipo ou pelo porte.

Com custo total final de R$ 1,5 bilhdes, o empreendimento “A” possui um custo por
Mega-Watt de poténcia instalada aproximado de R$ 4,3 milhdessMW. Ja o
empreendimento “B”, com custo total final projetado de R$ 113 milhdes, haja vista ainda

ndo ter sido concluido, apresenta como macroindicador o custo de R$ 5,9 milhdes/MW.

Os empreendimentos estudados sdo majoritarios das respectivas estatais gestoras.
Conforme ja destacado na metodologia da pesquisa, procuraram-se empreendimentos em

que nao haveria participacdo majoritaria de outros empreendedores privados. 1sso porque,
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neste caso, haveria a formacdo de uma Sociedade de Propoésito Especifico (SPE), com
personalidade juridica propria, ou seja, distinta da estatal. Neste caso, tal situagcdo enseja

contornos diversos® na contratacéo das obras que fogem do escopo do presente trabalho.

5.3.2 Estudos de Viabilidade e Projetos

Os estudos de viabilidade que embasaram os empreendimentos “A” e “B” foram
elaborados, respectivamente, por um grupo de empresas estatais € por uma empresa
privada contratada para tal fim (RTK Consultoria LTDA). No primeiro caso,
empreendimento “A”, os estudos elaborados nao sofreram altera¢do ou reavaliagdo, tendo

sido mantido o preco inicialmente or¢ado.

Ja no caso do empreendimento “B”, os estudos apresentados pela empresa contratada
passaram por uma reavaliacdo da estatal empreendedora de forma que o seu valor
projetado passou de R$ 40,5 milhdes para R$ 102 milhdes. Tal fato, conforme endossado
pelo gerente responsavel, demonstra que houve sérios problemas nos estudos iniciais desse

empreendimento, acabando por impactar no custo e prazo inicialmente previstos.

O empreendimento “A”, apesar da suficiéncia e qualidade dos estudos de viabilidade
realizados, experimentou um aumento de aproximadamente 20% em seu custo total
(previsto x realizado), passando de R$ 1,22 bilhdo para R$ 1,5 bilhdo, bem como um atraso
de 1 ano para término. Os fatores que levaram a esse aumento, segundo o gerente do

empreendimento foram:

(i) atrasos na emissdo do ato autorizativo e das licencas ambientais pelo IBAMA,
greves de trabalhadores e um periodo chuvas cinco vezes maior do que a média
histdrica para o0 mesmo periodo. Tais fatos obrigaram a estatal elaborar um plano de
recuperagdo do tempo perdido por meio do aumento da mao de obra e

equipamentos acima da demanda contratada (histograma de mé&o de obra e

2 Em uma SPE, se 0 majoritario for uma empresa privada, ndo hé obrigatoriedade de contratacdo de obras
segundo a legislacdo aplicada a matéria no setor publico.
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equipamentos), o que fez ocasionar, por consequéncia o aumento do custo

contratual;

(ii) reequibrio de precos do contrato decorrente de aumento do custo do aco no

mercado nacional.

Desta forma, verifica-se que tais fatores que levaram ao aumento dos custos desse contrato
ndo tiveram influéncia na gestdo do contrato em si, mas em fatos fora do controle da
estatal. Ademais, conforme consignado pelo gestor do empreendimento “A”, tais variagdes
ndo vieram a ocasionar prejuizos econdmicos a estatal, haja vista que outras variaveis,
além do custo do empreendimento, como variacdo do cambio e preco de venda da energia

elétrica tiveram variagdes positivas para o negocio.

Ja 0 empreendimento “B” experimentou aumento de custo de mais de 100% frente ao
previsto nos estudos de viabilidade. Todavia, a estatal ja previu em seu negocio, para fins
de célculo da TIR, um orcamento revisado de R$ 102 milhdes. Assim, para fins de
viabilidade do negécio, o empreendimento saltou de R$ 102 para R$ 113 milhdes, ou seja,
aumento de 10,7%. Tal fato, conforme ponderado pelo gestor entrevistado, ndo veio a
ocasionar grandes varia¢fes na receita do empreendimento, sendo este ainda viavel sob o

aspecto econodmico-financeiro.

Segundo o gestor do empreendimento “B”, os estudos iniciais padeciam de qualidade no
aspecto técnico de engenharia, como insuficiéncia de estudos de sondagem e hidroldgicos,
0 que vieram a ocasionar grandes alteracfes em fase de execucdo de obras, conforme

trechos da entrevista que se seguem:

“No nosso caso, aqui, aconteceram muitas insuficiéncias. O estudo

(viabilidade) ndo estava suficiente, estava deficiente. Tanto que essa questdo

da cota (erros de projeto na parte de topografia e hidrologia), a cota é uma
guestdo bastante basica. A questdo da sondagem (erros de sondagem)

também...

Pelo nivel de conhecimento do projeto, gue era muito superficial (...) vocé ndo

pode esperar muito desse projeto (...) ’(Grifos Acrescidos)
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Conforme verificado nas conclusbes da Etapa 1 da presente pesquisa, um dos fatores
levantados que, segundo os gestores de contratos da estatais geradoras, mais impactavam
nos riscos associados ao custo, prazo e qualidade sdo aqueles decorrentes de estudo de

viabilidade e projetos deficientes.

E importante ponderar que as obras de empreendimentos de geracdo de energia elétrica s&o
contratadas, na maioria dos casos, com base apenas no estudo de viabilidade. Ou seja, se a
contratacdo com projetos basicos deficientes ou inadequados, que tem um nivel de
detalhamento muito superior aos estudos de viabilidade, vem resultando em grandes
prejuizos, a situacdo torna-se ainda mais temeraria quando as obras sdo contratadas por

meio de estudos de viabilidade.

5.3.3 Contrato de Execucao das Obras

A respeito dos contratos e regimes de execucdo das obras em estudo, verifica-se que 0s
empreendimentos utilizaram-se de apenas um Unico contrato de execucdo, responsavel pela

completa execucdo das obras, com entrega em pleno funcionamento.

O contrato do empreendimento “A” foi originado a partir de um pré-contrato celebrado
com uma empresa chinesa, que detinha a expertise no ramo de termelétricas. A avenca foi
celebrada com base em um acordo internacional Brasil-China, ratificado pelo Congresso
Nacional, portanto com forca de lei. Desta feita, foi possivel a celebracdo de um contrato
do tipo EPC/Turn-Key/Lump Sum, em que toda a engenharia (projeto basico e executivo),
suprimentos e construcdo ficaram a cargo do contratado. Esse regime é impossivel de ser
celebrado com fulcro na Lei 8.666/1993, haja vista que, nessa base legal, ndo é permitido a

Administracdo Pablica a contratacdo de obras sem projeto bésico.

Todavia, ressalta-se que com a nova Lei 12.462/2011, que institui o0 Regime Diferenciado
de Contratacdes (RDC), restou possivel a contratagédo integrada, que nada mais € do que 0
regime EPC/Turn-Key/Lum Sum, em que a Administracdo Publica contrata a obra com
base em um ante-projeto de engenharia, que muito se assemelha ao estudo de viabilidade
de obras de geracdo de energia elétrica.
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No empreendimento “B” a contratagdo ocorreu por meio da licitagdo, na modalidade
concorréncia, conforme a Lei 8.666/1993. O regime de execucdo escolhido foi o de
empreitada integral, ou seja, a partir do fornecimento do projeto da obra, por parte da
empresa estatal, o contratado ficou responsavel pela elaboracdo do projeto executivo,

aquisicdo de suprimentos e construcao da obra.

Nota-se que a diferenga basica entre os regimes de contratacdo dos empreendimentos “A”
e “B” esta no fornecimento ou ndo do projeto do empreendimento na fase de contratacéo.
No EPC/Turn-Key/Lump Sum o projeto basico é de responsabilidade do contratado, o que
possibilita a ele ter liberdade de projetar o empreendimento de forma otimizada conforme
sua expertise. Ja na empreitada integral, o fornecimento do projeto pela contratante
(estatal) ndo permite que o contratado elabore as solugdes técnicas, umas vez que essas ja

foram pré-definidas.

5.4  PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO DOS EMPREENDIMENTOS “A”
E “B”

Os aspectos relacionados ao planejamento da contratacdo dos empreendimentos do estudo
foram relacionados na Secdo 4 do roteiro de entrevista. Desta forma, a analise das

informacdes obtidas nesta se¢do foi estruturada conforme o Quadro 5.7.

Modelo contratual x Estudos; modelo
PLANEJAMENTO | 5.4.1 Definicdo do modelo de contratual x fatores internos da estatal;

DA contratagado modelo contratual x forma contratacéo e
CONTRATACAO regime de execucio.
DAS OBRAS 5.4.2 Analise de riscos do Realizacédo de andlise de riscos do contrato
contrato (definicdo dos riscos assumidos)

Quadro 5.7: estrutura de apresentacdo dos resultados relativos ao planejamento da
contratacdo dos empreendimentos “A” e “B”. (Fonte: autor)
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5.4.1 Defini¢cdo do modelo de contratacdo dos empreendimentos

Por modelo contratual, no presente trabalho, entende-se como aspectos relacionados ao
regime de execucdo, a alocacdo de riscos, as obrigacdes e deveres dos contratantes e
contratados, as formas de pagamento e medi¢cdo, bem como outros fatores relevantes do

contrato. O Quadro 5.8 resume os resultados obtidos na entrevista.

N&o houve definicdo de tecnologia (projeto) Tecnologia definida (projeto basico)

Modelo EPC (FIDIC) — Acordo internacional Empreitada Integral (Lei 8.666/93)

Modelo de contratacdo baseado na estrutura da
empresa (enxuta, poucos profissionais) e na
previsibilidade de custos do EPC

Modelo baseado em contratos anteriores, apesar
de o gestor apoiar o regime de pregos unitarios.

Foi criada uma unidade de gerenciamento Estrutura da empresa é convencional
especifico — projetizada. (departamentalizada).
Ponderou que no Brasil, ndo funciona bem
Ressaltou a importancia do contrato bem contratacdo por prego fechado (EPC / integral /
elaborado (clausulas bem definidas) global), haja vista que as empresas ndo

assumem risco.

Quadro 5.8: definicdo do modelo de contratacdo dos empreendimentos “A” e “B”.
(Fonte: autor)

Os presentes resultados séo discutidos a seguir.

Empreendimento “A”

O modelo contratual do empreendimento “A” teve como diretriz a ndo definicdo de uma

tecnologia previamente a contratacdo, de tal forma que a empresa contratada pudesse,
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respeitando um termo de referéncia com padrées minimos a serem atendidos, elaborar um
projeto contemplando a sua tecnologia e expertise no ramo de geracao de energia térmica a

carvao.

Dessa forma, conforme ponderou o gestor desse empreendimento, o contrato adotado foi
formulado a partir de um modelo do FIDIC*, sendo um contrato do tipo EPC/Turn-
key/Lump Sum. Conclui, ainda, o entrevistado que esse modelo de contratacdo visa

transferir o maximo de responsabilidades para o contratado:

“Se encaixou bem (contrato EPC), mais enxuto, passando a responsabilidade

de todas as aquisicGes de tudo, o maximo possivel pra um ente aqil

(contratado) (...)

Entdo, esse é um contrato (EPC/Turn-Key/Lump Sum) reconhecido

internacionalmente como um contrato que busca um equilibrio de

responsabilidade e participacdo, e estabelecem la as suas regras de

arbitragem (...) é adaptavel a qualquer tipo de negécio. Essa é a grande

vantagem desse guarda-chuva ai, ele € um modelo que pode ser usado pra

gualguer tipo de empreendimento. ” (Grifos Acrescidos)

Foi realizado, anterior a fase de licitacdo dos empreendimentos por parte da Aneel, um pré-
contrato com uma empresa chinesa. Tal pré-contrato firmado com base em um Decreto de
Governo ratificado pelo Congresso Nacional, portanto, com forca de lei. 1sso deu suporte
juridico a estatal para realizar a pré-contratacdo, e posteriormente a contratacdo, de uma
obra com dispensa de licitacdo e com regime de execu¢do (EPC/Turn-Key/Lump Sum) néo
previsto na Lei 8.666/1993.

A escolha da empresa, que se deu por dispensa de licitacdo, foi baseada no acordo de
Governo Brasil-China. A China disponibilizou uma empresa com expertise no ramo de

construcdo de obras de geragdo térmica a carvdo. Todavia, em que pese ndo ter tido

24 FIDIC: Federacdo Internacional dos Engenheiros Consultores, com sede Genebra, Suica. Dedica-se a
producdo do conhecimento na area de consultoria de engenharia, desenvolvendo, em particular, trabalhos na
area de contratacdo de obras de construcdo da inddstria mundial.
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geréncia na escolha da empresa contratada, a estatal teve forte influéncia na escolha das

empresas fornecedoras de suprimentos (empresas subcontratadas):

“Do EPCista, ndo (a estatal ndo teve participacao direta na escolha da empresa

contratada), mas nés tivemos uma participacdo muito forte na escolha de

fabricantes chineses (empresas subcontratadas para fornecimento de

equipamentos), que nds, dentro do contrato n6s colocamos salva-guardas de

aprovacao prévia de tecnologias e fabricantes, e antes de firmar o contrato,

nos também tivemos visitando varios fabricantes indicado por eles como

potenciais, mas pra nos foi facil a aceitacdo ou ndo.” (Grifos Acrescidos)

Verifica-se também que um dos motivos pela escolha do referido modelo de contratacéo
deve-se a estrutura da empresa estatal, que é bastante enxuta e com poucos profissionais
experientes, a época da contratacdo, na area de gestdo de contratos de obras de geracéo,

conforme consta nos seguintes trechos da entrevista:

“Uma empresa de porte pequeno, onde dentro dela tinham algumas pessoas e

ndo muitas, com experiéncia em obra, muitas experiéncias em operacdo de

usina, manutengdo de usina, mas ndo na construcdo de obras. Em condicéo de

obra, desse grupo todo, praticamente s6 eu tinha experiéncia, o resto eram

pessoas oriundas da area operacional do mercado. Bom, a empresa pequena,

sem uma estrutura de obras, e com um desafio pela frente, gue era duplicar o

parque gerador, uma condicdo que nao poderia falhar. O qué que nos

fizemos? Nés saimos em busca de aferir qué que seria melhor, que estilo de
gerenciamento dentro de todas essas circunstancias, ai contratamos uma
consultoria, que fez um estudo, e que propds algumas alternativas (...) entre o
escolhido pela gestdo da empresa foi a criagdo de uma unidade de

gerenciamento especifico... ” (Grifos Acrescidos)
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Assim, conforme destacado pelo gestor do empreendimento, para a administracdo da obra
foi criada uma unidade de gerenciamento especifico, dentro da propria estrutura da

empresa estatal:

“Uma unidade com vida dedicada ao empreendimento, com vida temporaria,

do inicio 14 do estudo de viabilidade até a sua entrega da area de operacéo da

empresa. Entdo uma unidade enxuta, num local proprio, separado no local do

dia a dia da empresa e a formacédo do quadro dela se fez ai uma série de

entrevistas, através de uma empresa especializada, tambem aferindo as
habilidades e as caracteristicas de varios potenciais integrantes dessa
equipe.” (Grifos Acrescidos)

Esse tipo de estrutura adotado para o gerenciamento do empreendimento “A” ¢
denominado estrutura projetizada, cuja maior vantagem é que a autoridade total sobre o
projeto estd nas maos do gerente de projeto (no caso, o gestor entrevistado). Conforme
pondera Mulcahy (2009), em uma organizacao por projetos, toda empresa é organizada por
projetos. O gerente de projetos detém o controle sobre os projetos. O pessoal é designado e
fica subordinado a um gerente de projeto. As vantagens sdo organizagdo eficiente de
projetos, fidelidade ao projeto e comunicagdo mais eficaz do que a funcionais.

Estd ¢ a forma de organiza¢do da maioria das empresas que sdo “orientadas por projeto”,
como empresas de construcdo pesada, empresas que constroem e vendem grandes
equipamentos, navios, etc. Nesta forma de organizacdo tem-se a figura do gerente de
projeto que conserva o cargo mesmo apos o término do projeto. Ele possui total autoridade
sobre o projeto, podendo requisitar recursos de dentro ou de fora da organizacdo (Prado,
2000).

Outro fator, segundo o entrevistado, que motivou a escolha de um contrato do tipo
EPC/Turn-Key/Lump Sum foi a previsibilidade de custos que esse regime de contratacéo
oferece ao contratante (estatal). Todavia, 0 gestor comenta a importancia de um contrato
bem elaborado, mesmo do tipo ECP, haja vista que alguns fatores ndo previstos podem

impactar o contrato em termos de custo:
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“Na verdade, assim, na época a gente ndo teve tempo, mas o ideal é que a

gente tivesse amarrado muito mais coisa no contrato (...). Mas com certeza no

proximo evento tem que se buscar ampliar isso (amarrar coisas importantes em

termos de custo no contrato) (...) iss0 € uma coisa importante, € um preco

muito forte na formacdo tarifaria, entdo isso é uma coisa que sendo pré-

contratada a gente assegura, é da uma estabilidade maior para a vida

operacional, pro custo de operacgdo. ” (Grifos Acrescidos)

Essa visdo acerca da previsibilidade de custos que um contrato EPC/Turn-key, do gestor
entrevistado, coaduna com o levantado no referencial tedrico (ALVES, 2005;
BITTENCOURT, 2010; FONTOURA, 2006; GOMES, 2006; PORTO, 2004; RIBEIRO
FILHO 2008; XAVIER, 2004).

Todavia, essa ndo é uma visdo compartilhada por grande parte dos gestores de contratos
das empresas estatais, posto que esse quesito (previsibilidade custos e prazo do contrato
EPC) nédo foi julgado como um dos mais relevantes no levantamento realizado na Etapa 1
da pesquisa. Possivelmente, em face de problemas incipientes, como os estudos e projetos
deficientes e contrato mal elaborado, que trazem impacto negativo no custo e prazo da
obra, ndo possibilitam a maioria dos gestores observarem de fato os beneficios para

previsibilidade de custos e prazo de contratos do tipo EPC.

Empreendimento “B”

O modelo de contratacdo do empreendimento “B” baseou-se em contratos anteriores de
outras obras da estatal. O regime de execucdo escolhido foi uma empreitada integral, ou
seja, uma modalidade de Turn-Key, todavia com fornecimento, por parte da estatal, do
projeto béasico. Ficou ao cargo da contratada a realiza¢do do projeto executivo, aquisi¢des e
execucdo das obras. Para contratar, a estatal utilizou-se da Lei 8666/93, realizando uma

concorréncia.
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O motivo pelo qual se optou pela escolha de apenas um contratado em forma de consorcio
para a construcdo de todo o empreendimento foi, segundo o gestor entrevistado:

“na disponibilidade do mercado, e na (...) reducdo de encargos. Contrata uma

empresa, uma construtora, ela vai ter que ter subfornecedores de

equipamentos, hd uma sobretaxa de imposto. Entdo, para viabilizar também o

orcamento _menor, escolheu-se um consorcio, e assim foi, um consércio de

quatro empresas.” (Grifos Acrescidos)

Segundo o gestor entrevistado, a razdo de escolha de uma empreitada integral ndo guardou

relagdo com os estudos realizados (suficiéncia e qualidade).

“Entdo, a avaliacdo nossa (dos estudos e projetos), foi uma avaliacdo

superficial, dentro dos estudos que foram comprados e, com base nisso, nos

licitamos. Nés reorcamos a obra e licitamos com base nagueles estudos, ndo

fizemos nenhum aprofundamento. ”(Grifos Acrescidos)

A estrutura organizacional da empresa foi observada na escolha do regime de execuc¢édo
adotado. Isso porque, o contrato do tipo EPC turn key permite vocé reduzir o nimero de
fiscais no campo, haja vista a medicdo poder ser realizada em marcos, conforme exposto

pelo gestor entrevistado:

“Ela (medicdo) pode ser muito detalhada, como pode ser mais nos niveis
macros, né? Entdo tem, mas 0 que a gente busca, na verdade, €¢ a qualidade.

Porgue a principal funcdo do fiscal é a qualidade. Entdo, a medicéo, por

exemplo, tu vai por cota, ndo precisa medir.”

(..)

“Como ndés estavamos iniciando nesse processo de empreendimento de
geracdo, uma equipe sem maior conhecimento, nds optamos por fazer com as
informacdes que nos dispunhamos, no projeto de RTK e, dessa forma, nds

contratamos. Claro que como ele ndo era muito detalhado, isso nos causou
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alguns problemas no transcorrer da administragdo desse contrato. ”(Grifos
Acrescidos).

Vé-se, portanto, que a motivacdo da escolha do regime de execu¢do no empreendimento
“B” teve como fatores principais a experiéncia pretérita e a estrutura de fiscalizagdo enxuta
da estatal. Fatores como o tipo de projeto ndo chegou a influenciar a escolha da

modalidade de contratacéo.

Todavia, reconheceu o gestor entrevistado que estudos e projetos bem elaborados sdo
importantes na definigdo dos custos dos empreendimentos e na modalidade de contratagéo
a ser empregada.

E de se esperar que uma contratacdo por empreitada integral com projeto deficiente tenha
consequéncias negativas maiores do que quando contratado por empreitada por precos
unitérios, haja vista que nesse Ultimo regime de execucao paga-se apenas o que é realmente

executado.

Conforme pondera Buratto e Oliveira (2004), a Empreitada Integral pressupde projetos
mais completos e bem elaborados, pois os riscos da execucdo sdo do empreiteiro. Logo, a
fase anterior a licitacdo é a que requer mais cuidado, pois é a etapa das definicdes, eis que
uma vez resolvida a licitacdo com a contratacdo da obra, 0 seu objeto serad executado pelo

empreiteiro até o fim, ndo se admitindo aditamento contratual.

Todavia, na contramao da premissa de que um regime por empreitada integral ndo deve ter
aditivos € que, no transcorrer da obra do empreendimento “B”, o regime de execugdo da
obra foi revisto a fim reequilibrar o contrato por conta das distor¢des do projeto,
transmutando-o de empreitada integral para, na pratica, empreitada por prego unitario, com

reflexos financeiros para a estatal:

A origem foi assim (obras contratadas por empreitada integral) (...) foi
contratado assim. Noutras correntes, em funcdo de todos os contratempos

(projeto deficiente), se teve que fazer uma quantificacdo pelo servicgo real e ai

se ajustou as quantidades reais (...) nos tivemos que fazer o reequilibrio.

(Grifos Acrescidos).
107



5.4.2 Andlise de riscos do contrato

Neste topico, foram realizados questionamentos aos entrevistados acerca da realizacdo de
analise de riscos do contrato a ser celebrado para a construcdo das obras dos
empreendimentos “A” e “B”, bem como do tratamento dado aos riscos, como sua alocagéo,

mitigagdo ou aceitagdo. O Quadro 5.9 apresenta a sintese dos resultados das entrevistas.

Foi realizada analise de risco do contrato, sem Na&o foi realizada analise de risco. O modelo
técnicas estruturadas. contratual foi simplesmente replicado

A estatal procurou assumir riscos que a Em que pese a contratacéo ter sido pelo regime
contratada ndo detinha conhecimento integral, j& haviam sido realizados aditivos de

Quadro 5.9: andlise de riscos dos contratos dos empreendimentos “A” ¢ “B”. (Fonte: autor)

Os resultados obtidos para os empreendimentos analisados encontram-se a segulir.

Empreendimento “A”

Segundo o gestor do empreendimento “A”, foi realizado andlise de risco do contrato.
Todavia, ndo vislumbrou-se a aplicacdo de uma técnica estruturada de analise de riscos,

tendo sido baseada na experiéncia negocial:

“(...) o prego a ser ofertado, ele tava lastreado na base de risco, ndo se

consegue fechar um preco de contrato e depois discutir cldusulas de risco,

uma coisa precede a outra, entdo aqui nds fomos a exaustdo, no6s procuramos

tirar (...) consequimos tirar do valor da oferta dele, um custo de risco muito

alto que inviabilizaria o negocio (...)” (Grifos Acrescidos)
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No processo negocial, de alocagdo de riscos do contrato, a estatal procurou assumir 0s
riscos daquilo que o contratado ndo possuia conhecimento, como, por exemplo, da questao
tributaria brasileira. Dessa forma, ao assumir esse risco, a estatal pode gerencia-lo em seu

préprio beneficio:

“(...) nos fizemos com o que todos os impostos de importacéo, ja prevendo que
todos os equipamentos seriam financiados por créditos da importacéo, vinha

de 14, a questdo tributaria brasileira pra ele seria um aspecto de aumento de

preco absurdo. Entdo o que nds pactuamos, nos pactuamos em deixar ao n0sso

encargo, o recolhimento de todos os impostos referentes a internalizacdo no

Brasil dos bens, destinados a essa usina, deixando isso dentro do contrato com

uma soma provisional, que o que fosse usar era pra empregar no projeto, o
gue ndo fosse usado, ndo seria despendido pela empresa também, ou seja, o

gerenciamento pudesse dar tudo isso de ndo sé nessa modalidade eliminou o

sobrepreco dele pela incerteza, como também trouxe pra ti a possibilidade de

gerir isso e diminuir o custo, através de isencdes impostas, taxas tarifarias,

isencdo de ICMS, uma série de coisas. ” (Grifos Acrescidos)

O modelo contratual estabelecido, conforme j& descrito, trata-se de um EPC/Turn-
Key/Lump Sum. O projeto bésico, executivo, fornecimento, construcdo das obras e pré-
operacdo foram de responsabilidade da empresa contratada. Assim, obviamente, 0s riscos

associados a essas etapas foram repassados ao construtor.

Vé-se, portanto, que, apesar de ndo ter realizado uma analise de risco propriamente dita,
com aplicacdo de técnicas formalizadas de exame, o gestor entrevistado ponderou que
houve gestdes para alocacdo dos riscos do contrato. I1sso pressupde que 0s riscos de maior
impacto foram identificados e tratados, de forma a serem gerenciados em favor da prépria

estatal.

Assim, os fatores associados a analise de risco do contrato foram de grande importancia
para a boa gestdo do empreendimento, contribuindo para que a obra fosse terminada com

poucos impactos negativos para a viabilidade.
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Empreendimento “B”

N&o houve uma analise de riscos do contrato no empreendimento “B”. O contrato de

execucdo das obras foi do tipo empreitada integral, com fornecimento do projeto basico.

Contudo, o gestor do empreendimento assentou claramente sua posi¢do favoravel ao
regime de contratacdo do tipo Preco Unitario em detrimento do regime por empreitada
integral. 1sso porque, na Otica do entrevistado, no Brasil ndo é respeitada a alocacdo de

riscos pré-definida no contrato por empreitada integral:

“E isso (contratar por precos unitéarios) tem sido a minha linha de seguranca.

Assumir 0s riscos, contratar por preco unitdrio, vai pagar por um

empreendimento real, consegue 0s precos mais baixos, e tu tem o dominio do

projeto. Enquanto gue se tu contrata um Turn-Key (empreitada integral) tu

oferece pra ele, naquela condicdo em gue ele tem que avaliar e colocar ali um

risco, se 0 risco ocorre ele quer repassar pra nés. Esta tem sido a préatica. Das

empresas, no Brasil. (...) n6és temos experiéncia, o risco ndo é assumido pelas

empresas. Infelizmente, no Brasil ndo existe isso.

(...) nos Estados Unidos, fechou (o contrato com a alocagéo de riscos) acabou.

Aqui, ndo existe. E por isso que eu digo que ndo adianta contratar dessa forma

(empreitada integral). Vamos contratar por preco unitario, gue tira o risco, no

estudo concreto € assim, se pagar teu preco ta bom. Se aumenta o volume,
paga mais, se diminuiu ndo paga mais. Agora, se bota o risco dentro, se

aumentou, ele vem, por isso, por isso...

Eu fiz um trabalho bastante profundo na parte de linhas de transmissdo, aonde

demonstrei, internamente, gue 0S contratos por preco unitario, nds

consequimos realizar com menor custo, por quilébmetro de linha de

transmissdo, e consequimos bem la em baixo.”
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Assim, de forma bastante elucidativa, o gestor do empreendimento “B” posicionou-Se
favoravelmente pela contratacdo de obras de geracdo por precos unitéarios, ja que, em sua
concepcao, no Brasil ndo ha cultura de cumprimento contratual quando se refere a alocagédo

de riscos em contratos executados por empreitada integral.

Essa conclusdo trazida pelo entrevistado pode explicar, na pratica, a razdo pela qual os
gestores pesquisados na Etapa 1 deste trabalho ndo consideraram, em comparagdo com
outros fatores intervenientes na gestdo do custo, prazo e qualidade das obras, 0s contratos
EPC/Turn-Key e preco global como um modelo contratual que permite ter seguranca e

previsibilidade de custos e prazos.

Nesse viés, trabalho desenvolvido por Buratto e Oliveira (2004), acerca da cultura de
aditivos contratuais em contratos Turn-Key nas obras publicas, traz a tona que o
aditamento contratual em obras executadas por empreitada integral tornou-se regra quando

deveria ser uma excecao, sendo uma cultura nociva a execucao de obras publicas.

Ponderam ainda que, a cultura reinante é que os responsaveis pelo desenvolvimento dos
projetos e realizacdo do certame licitatorio e, os contratados, ndo correm qualquer risco,
pois existem os aditivos contratuais para tudo o que ocorrer na obra “diferente da planilha
de quantitativos e precos estimados”, especialmente em razao da falta de planejamento e
deficiéncias no desenvolvimento da solucdo escolhida de forma a fornecer viséo global da
obra e identificar todos os seus elementos constitutivos com clareza, conforme determina a

Lei de Licitacdes.

55 EXECUCAO E CONTROLE DA CONTRATACAO DOS
EMPREENDIMENTOS “A” E “B”

Os aspectos relacionados & execugdo e controle dos contratos de obras dos
empreendimentos “A” e “B” foram relacionados na Segéo 5 do roteiro de entrevista. Desta
forma, as anélises das informacdes obtidas nesta se¢do foram estruturadas conforme o
Quadro 5.10.
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5.5.1 Estrutura de fiscalizacdo Composicao, experiéncia da

e acompanhamento contratual | equipe de fiscalizacdo da estatal

Tipos, vantagens e desvantagens

EXECUCAOE -
5.5.2 Ferramentas e das ferramentas utilizadas;
CONTROLE DA »
- acompanhamento contratual Reunides de acompanhamento
CONTRATACAO DAS
contratual.

OBRAS

Gerenciamento dos pleitos e
5.5.3 Tratamento de L
o reivindicacGes por parte do
reivindicagdes
contratado

Quadro 5.10: estrutura de apresentacdo dos resultados relativos a execuc¢éo e controle dos
contratos de execucdo dos empreendimentos “A” e “B”. (Fonte: autor)

5.5.1 Estrutura de fiscalizacdo e acompanhamento contratual

Neste topico, foram realizados questionamentos aos entrevistados acerca da estrutura de
fiscalizacdo da estatal para o acompanhamento dos contratos das obras dos

empreendimentos “A” e “B”. O Quadro 5.11 sintetiza os resultados da entrevista.

Estrutura projetizada (UG), vida temporéaria e Estrutura departamentalizada, apesar do esforgo

dedicacgdo exclusiva ao empreendimento. do atual gestor em modifica-las.

Equipe de 12 técnicos da estatal e 23 técnicos de | Equipe de 25 técnicos com experiéncia média 8

empresa contratada para apoio a fiscalizacéo anos.

Equipe com elevado tempo de experiéncia (20 Modelo baseado em contratos anteriores, apesar

anos me meédia). de o gestor apoiar o regime de pregos unitérios.

Promocao de treinamentos em gestao e area Promocdo de treinamentos na area técnica e

técnicas gestdo (essa somente o gestor do
empreendimento).

Estrutura projetizada (UG), vida temporaria e Estrutura departamentalizada, apesar do esfor¢o

dedicagéo exclusiva ao empreendimento. do atual gestor em modificé-las.

Quadro 5.11: estrutura da fiscalizacdo e acompanhamento contratual dos empreendimentos
“A” e “B”. (Fonte: autor)
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A seguir sdo discutidos os resultados obtidos no Quadro 5.11.

Empreendimento “A”

No empreendimento “A”, conforme j& ponderado no topico 5.1.2, foi criada uma unidade
de gerenciamento do empreendimento, independente da estrutura departamentalizada da
empresa estatal, com vida temporéaria, responsavel por toda e completa gestdo do

empreendimento até a entrega total do objeto contratado.

A equipe chave da estatal responsdvel pelo gerenciamento do empreendimento foi
composta por doze técnicos e duas secretarias, com tempo médio de experiéncia de 25
anos. A equipe era composta por engenheiros, economista e advogados, treinados com

cursos de planejamento e controle de projetos do PMI.

Complementarmente, houve a contratacdo de uma empresa especializada em
gerenciamentos de obras para prestar apoio na area ambiental, seguranca do trabalho e
planejamento e controle. Essa equipe, complementares a equipe chave da estatal, chegou a

ser de 23 técnicos, com tempo médio de 18 a 20 anos de experiéncia.

Salientou o gestor responsavel pelo empreendimento que o regime de contratacao
(EPC/Turn-Key/Lump Sum) possibilitou esse reduzido quadro de pessoal para fiscalizagdo

e acompanhamento contratual, haja vista as medicdes serem realizadas por eventos.

A implantacdo de uma unidade gerencial especifica para o empreendimento vem ao
encontro das praticas mais modernas de gestdo de grandes obras, conforme Motta (2006).
Todavia, na Etapa 1 da presente pesquisa, 0S gestores entrevistados ndo priorizaram a
estrutura organizacional da empresa como um fator de forte impacto nos riscos associados

ao custo dos contratos de obras de geragéo.

Nota-se que, em decorréncia do regime de execucdo escolhido, foi possivel gerencia-lo
com um contingente reduzido de fiscais, principalmente levando-se em conta que se trata

de um empreendimento de valor expressivo (R$ 1,2 bilhdo).
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Outro aspecto importante, diz respeito ao elevado tempo de experiéncia da equipe de
fiscalizacdo e a importancia dada aos treinamentos na &rea de gestdo de projetos, o que

concorreu para a boa gestdo do contrato.

Empreendimento “B”

O gerenciamento do empreendimento “B” ¢, atualmente, inserido na estrutura
departamentalizada da estatal. Contudo, segundo o gestor responsavel pelo
empreendimento, estdo sendo envidados esforgos no sentido de construir uma estrutura

funcional projetizada:

E o qué que nos estamos trabalhando (implantando)? Eu tenho aqui (..)os

coordenadores do empreendimento, aonde ele faz a inteqracdo de todas as

areas da empresa: ambiental, patrimonial, de operacdo, manutencdo, sistema,

a engenharia de geracéo, os contratados, ele faz integracdo de todos esses.(...)

Entdo, essa integracdo € importante, e ele é feita através dos coordenadores.
Entéo, ela funciona, hoje, os coordenadores, abaixo tem os lideres em cada
uma dessas areas que eu elenquei, e eles buscam as informacdes dentro dos
seus departamentos. E eles estdo subordinados a diviséo de coordenacao, é

uma subordinacdo mais administrativa. E todas as questfes que estdo saindo

do controle, ou gue pode comprometer prazo, custo, qualidade, sequranca, que

ndo é resolvido no ambito de suas reunides de coordenacdo, eles se reportam a

mim (...) com isso, eu faco interacdo entre os departamentos, tentando
equacionar o assunto, na medida que atende as nossas necessidades. (Grifos

Acrescidos)

O namero de funcionario dedicados ao empreendimento, exclusivos ou ndo, soma em torno
de 25, com tempo médio de experiéncia de 8 anos. Segundo o entrevistado, a empresa
estatal havia, devido ao programa de desestatizagdo do Governo Federal a parti de 1998,

privatizado os empreendimentos e desmobilizado os recursos humanos da area de geragéo,
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acarretando a perda de profissionais experientes da area. Dessa forma, o quadro atual teve
que ser buscado em concursos publicos recentes, justificando o baixo tempo de experiéncia

dos atuais profissionais da estatal.

No que tange aos cursos de capacitacdo, o gestor entrevistado realizou MBA na area de
gerenciamento de projetos. Os demais componentes das equipes foram treinados em areas

técnicas de engenharia, como tuneis, barragens..

Nota-se que o gestor responsavel pelo empreendimento tem uma preocupacdo com a
estrutura atual da empresa, de tal forma que vem tentando implantar uma estrutura

departamentalizada menos rigida, ou seja, mais tendente a estrutura funcional projetizada.

Conforme acontece no empreendimento “A”, o empreendimento “B” ¢ fiscalizado por um
numero reduzido de profissionais, haja vista o regime de contratacdo por empreitada

integral.

5.5.2 Ferramentas de acompanhamento contratual

Neste topico, foram realizados questionamentos aos entrevistados acerca das ferramentas
utilizadas para o acompanhamento dos contratos das obras dos empreendimentos “A” e

“B”. Os resultados obtidos para os empreendimentos analisados encontram-Se a Seguir.

Empreendimento “4”

No empreendimento “A” foi utilizado 0 software MS Project para gerenciamento do custo

e prazo da obra. J& para documentacéo, foi utilizado o software Meridian.

Outra forma de acompanhamento realizada era por meio de reunifes periddicas de
planejamento com a empresa contratada, cuja frequéncia era mensal no inicio das obras e

passou a ser quinzenal com o pico da obra. Ademais, quando necessario, havia reunides
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especificas para tratar de assuntos urgentes ou ndo inclusos nas reunides ordinarias de

planejamento.

E de se esperar que empreendimentos dessa envergadura utilizem ferramentas especificas
de gerenciamento, conforme constatado. Nesse viés, importante salientar que, alem de
ferramentas de andlise e controle fisico-financeiro da obra, também foi utilizada ferramenta
de gestdo de documentos. Esses, em grandes contratos, assumem importante fungdo no
controle das informac6es, sobretudo quando se trata de possibilidade de reivindicacdes e

conflito judiciais.

Reunides periddicas de planejamento também foi um fator largamente encontrado na
bibliografia técnica, bem como foi ponderado pelos gestores entrevistados na Etapa 1

como um aspecto muito importante na execucao e controle da contratacao.

Empreendimento “B”

O empreendimento “B” foi gerenciado com o auxilio do software Genius, desenvolvido
exclusivamente para a estatal. Conforme relatado pelo entrevistado, nele é possivel realizar

as medices, todos os acompanhamentos, risco econémico, cronograma, dentre outros.

As reunides ordinarias de planejamento sdo realizadas com frequéncia quinzenal. Outras

reunides ndo ordinarias sdo realizadas conforme a demanda.

Destaca-se no empreendimento “B” a utilizacdo de um software de controle fisico-
financeiro, de medicGes e documentagdes totalmente integrado, desenvolvido por
encomenda para a estatal. Isso demonstra a importancia das ferramentas inteligentes de

gerenciamento no contexto de grandes e complexos empreendimentos.

Da mesma forma que no empreendimento “A”, foram evidenciadas uma sistematica de
reunides de planejamento e controle por parte da estatal na condugdo do contrato.

Novamente, isso demonstra a importancia desse fator na adequada gestéo do contrato.
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5.5.3 Tratamento de reivindicacfes

Neste topico, foram realizados questionamentos aos entrevistados acerca do tratamento,
pela estatal, das reivindicacbes e pleitos contratuais por parte da empresa contratada nos

empreendimentos “A” e “B”. Os resultados obtidos foram sintetizados no Quadro 5.12.

Equipe com técnicos treinados em conducdo de | Somente o gestor do empreendimento tem
reivindicacdes. treinamento especifico.

Tratamento tempestivo as reivindica¢des, dando | Destacou as habilidades: conhecimentos
conhecimento a alta administracao; técnico, documentagio, habilidade no “trato”.
Todavia, ndo restou claro que isso ocorrera no
caso concreto.

Quadro 5.12: forma de tratamento das reivindicagdes nos empreendimentos “A” ¢ “B”.
(Fonte: autor)

Passa-se a seguir a analise e apresentacdo dos resultados da entrevista.

6 499

Empreendimento

Segundo o gestor responsavel pelo empreendimento “A”, a equipe técnica da estatal

possuia gestores treinados e com experiéncia em reivindicag¢fes contratuais.

O pleito da empresa contratada sempre entrava pela geréncia. Imediatamente era feita uma

analise da documentacao e requerida, se necessario, ampliacdo da documentacgéo:

“Normalmente, pro Chinés, o pleito é algo sem embasamento nenhum, num

primeiro momento, em comum, temos que comecar a arrancar informacoes e

documentacdes que permitam aprofundar a analise pra ver, (...) um trabalho

bastante exaustivo, e sempre feito dentro da unidade de gerenciamento. ”

117



Embora o prazo contratual estabelecesse um determinado numero de dias para resposta ao
pleito, a estatal sempre procurava abreviar as etapas, embora, segundo o entrevistado, em
alguns momentos estrategicamente retardando posi¢es, mas ndo deixando transparecer o

ato protelatorio da negociacéo para ndo prejudicar a relagéo entre as partes.

Os pleitos sempre eram levados ao conhecimento da alta gestdo da empresa, a qual se tinha

acesso a qualguer momento.

O parecer sobre a reivindicacdo era realizado por uma equipe multidisciplinar, sempre com
a participacdo de alguém da area financeira, técnica e juridica. Também eram requeridas

participa¢Oes da auditoria interna da estatal.

Um aspecto ponderado pelo entrevistado para uma boa gestao e controle das reivindicacfes
e pleitos foi quanto ao controle das informacdes entre a equipe técnica da estatal e da
contratada. Segundo o gestor, foi realizado um trabalho exaustivo no sentido de que néo
repassado ao terceiro (contratada) elementos e informagdes que pudessem voltar contrata a
estatal em forma de um pleito. Para tanto, ndo havia troca de informacfes se nao

documentadas e de conhecimento dos gerentes da estatal.

O gestor entrevistado destacou o controle absoluto da relacdo, com o registro de tudo que
pudesse acarretar reclamacdes futuras. Ponderou ainda que a estatal agia de oficio de forma

a antecipar problemas futuros:

Tinhamos controle absoluto da relacdo, (...) a documentacdo, controle

rigoroso do registro de tudo, isso fez com que ndés escapassemos de Varios

clemings. Atas de reunido, sempre escrito com reqistro, inUmeras notificacoes

e alertas gue nos isentarem depois de alegacdes de que nds tinhamos

retardado. Entdo esses sdo exemplos concretos em varias frentes durante a
obra, nos alertavamos pra que eles se antecipassem porque anteviamos. Entao
ja fomos desarmando, questdo assim de estocagem foi uma coisa, nés nos
debatemos muito sobre as condigdes de estocagem, que ele deveria ter
planejado melhor, visto até que os embarques chegaram muito antes do
momento de aplicar e ele sempre ia escrevendo, ia escrevendo aquilo que ia

nos queriamos salvaguardar. (...)
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Mas nés faziamos mais que isso, nds nos antecipavamos (...) ele (contratado)
dentro do escopo, do trabalho dele, teria que desenvolver todo o projeto e a

construcdo da integracdo da usina a rede base. NOs desde 0 inicio

preocupados com todos os arcaboucos que tem os procedimentos de rede tem

gue respeitar, notificAvamos eles sobre a importancia do assunto e a

necessidade dele contar com profissionais conhecedores do sistema brasileiro,

e ele sempre, chinés tudo que é pra tirar dinheiro do bolso contratar um
profissional aqui, sempre protelando, ndo deu outra quando chegou na hora
de aplicar comecaram os problemas, e ele quis jogar pra cima de nds, que ele
tava sendo impedido de dar continuidade, pegou a MS, entdo a CL que é a

dona da subestacdo do Lato, uma serie de coisas.

Entdo, esse é um fato bem concreto, um exemplo bem, isso é uma equipe

experiente que enxergue o que vem pela frente. E isso é fundamental, algumas

pessoas experientes, com experiéncia exatamente pra enxergar a jogada

sequinte.” (Grifos Acrescidos)

Uma particularidade inerente ao contrato EPC/Turn-Key/Lump Sam é a transferéncia de
riscos ao contratado, uma vez que ele é responsavel, além do fornecimento de bens,
construcdo e pré-operacao do empreendimento, pelo projeto basico da obra. Dessa forma,
em principio, contratos dessa natureza ndo poderiam ter aditivos de custo ou prazo.
Todavia, reivindicagdes da empresa contratada séo constantes, o que demanda uma gestédo

adequada desses pleitos.

Assim, a partir da entrevista do gestor do empreendimento “A”, verifica-Se a importancia
por ele destacada na gestdo das reivindicagdes. Essa gestdo passa pelo tratamento das
informacoes, a adequada documentacgdo de tudo que possa impactar em termos de custo e
prazo da obra e qualidade. Além disso, destaca-se a gestdo pro-ativa por parte da gestdo da

estatal, de forma a antecipar-se sobre pleitos.
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Empreendimento “B”

No empreendimento “B”, a negociacdo dos pleitos tem cabido ao gestor entrevistado, o

qual possui experiéncia na area de negociacao de reivindicacoes:

“Isto_(negociacdo de reivindicacdes), na pratica, né? Isto tem cabido mais a

mim. E o Francisco que é o gerente de obras tem me ajudado também, e a
gente tem realizado dessa forma. NOs temos uma area de negdécios, que esta
ligada ao gabinete do diretor, que séo novos negocios, possibilitando negocio
la. Agora, negociacGes que sdo desenvolvidas aqui dentro, e tem esses

treinamentos. Eu que sou mais antigo na casa, eu tive esse treinamento de

negociacdo, avaliacdo de risco, tudo isso ai, independente desse, eu tive

também depois. Mas, a nossa equipe, ela da um suporte de quantificacdo, de

execucdo de servico, e ai na parte mais delicada, cabe a mim.” (Grifos

Acrescidos)

O pleito é enderecado ao gestor do contrato (no caso, 0 entrevistado) da estatal, a partir é
requisita uma reunido com o coordenador do empreendimento para verificar se é
reivindicagdo acerca de projeto, suprimentos ou construcdo. Posteriormente € realizada

uma avaliagcdo prévia para orientar o encaminhamento do assunto.

Afirma, ainda, o gestor entrevistado que o conhecimento, documentacdo, habilidade no
trato, sdo fatores muito importantes na conducdo de uma reivindicagdo. Além disso,

destaca a necessidade de capacitacao e habilidade nos relacionamentos do negociador:

E muito importante essa habilidade interpessoal. Ai a negociacdo ja é

treinamento. Negociacao se pega muito com o tempo. Isso ai é um feeling que
vai adquirindo com cada negociacdo. Tem a questdo tedrica, que o

ensinamento € outro que tu desenvolve. 1sso é o que diferencia.

O meu assessor (...) ele também era muito combativo...
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N&o, ndo tinha permissividade, (...). E ai criou uma dificuldade em todos os

empreendimentos que estavam em negociacdo, todos com problema de

relacionamento, falha na obra, realmente estava bastante dificil. (Grifos

Acrescidos)

Verifica-se na entrevista do gestor do empreendimento “B” a importancia da gestdo de
revindicacdes na conducdo dos contratos e da habilidade interpessoal de quem conduz isso
por parte da empresa contratada, no caso, a estatal. Um perfil de gestor combativo pode
acarretar problemas de relacionamento com o contratado, levando a dificuldades na
conducéo do contrato.

56 GESTAO DE FATORES AFETOS AOS RISCOS DE EXTRAPOLAMENTO
DOS CUSTOS E PRAZOS DOS EMPREENDIMENTOS “A” E “B”

Os aspectos relacionados aos riscos de extrapolamento do custo e prazos das obras dos
empreendimentos do estudo foram relacionados na Secéo 6 e 7, respectivamente, do roteiro
de entrevista. Desta forma, a apresentacdo das informacgdes obtidas nesta secdo foi
estruturada conforme o Quadro 5.13.
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Atrasos; aumento de custos;
5.6.1 Impactos no custo e o .
B reequilibrios; problemas sécio-
prazo decorrentes de alteracfes

GESTAO DE FATORES ] ambientais e de projeto; impacto
contratuais .
AFETOS AOS RISCOS DE para o negocio (TIR)
EXTRAPOLAMENTO DOS 5.6.2 Fatores internos e .
) Modelo contratual, gestéo na
CUSTOS E PRAZOS DAS externos que mais 3 3
o conducéo da contratacao,
OBRAS contribuiram para a

S qualidade e suficiéncia dos
previsibilidade do custo e .
estudos e projetos
prazo das obras

Quadro 5.13: estrutura de apresentacdo dos resultados relativos a gestdo de fatores afetos
aos riscos de extrapolamento dos custos e prazos dos empreendimentos “A” e “B”.
(Fonte: autor)

5.6.1 Impactos nos custos e prazos decorrentes de alteracdes contratuais

Neste topico, foram realizados questionamentos aos entrevistados acerca dos impactos
experimentados nas obras dos empreendimentos “A” e “B”, que resultaram em aumento
dos custos e prazos inicialmente planejados. O resumo dos resultados obtidos para os

empreendimentos encontram-se no Quadro 5.14.

Atraso de 1 anos — decorrente de fatores Atraso de 1 ano decorrente de falhas de projeto
supervenientes (atraso na emissdo do ato autorizativo | basico (geologia e topografia)
e greve de trabalhadores)

Custo aumentou 20% - aceleracdo da obra decorrente [ Aumentou de R$ 88 para 113 milhdes. Projeto

do atraso e a¢o no mercado internacional. deficente — aditivos.
TIR manteve-se no mesmo patamar, haja vista o TIR diminuiu, porém, segundo o gestor, ndo chegou
contrato ter sido estabelecido em délar (variacéo a inviabilizar a obra.

cambial favoreceu)

Quadro 5.14: impacto das alteragdes contratuais nos empreendimentos “A” e “B”.
(Fonte: autor)
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Passa-se a seguir a analise desses resultados para cada empreendimento, conforme Quadro
5.14..

Empreendimento “A”

No empreendimento “A” houve um atraso de aproximadamente 1 ano para a conclusao das
obras e inicio da operacdo comercial. Esse fato decorreu por fatores ndo previstos e
inclusos nos riscos da estatal contratante, como: (i) atraso na obtencdo do ato autorizativo;
(i) por consequéncia do primeiro, atrasos na obtengéo da licenca de instalagéo e (ii) atraso

devido a greves de trabalhadores.

Em termos de custo, o empreendimento sofreu acréscimos que chegaram a 20% do
inicialmente planejado. Os demais aumentos decorreram da necessidade de promover a
aceleracdo da construcdo das obras face aos atrasos experimentados, 0 que acarretou o
aumento do contingente, e do aumento do custo do a¢co no mercado nacional, ocasionando

desequilibrio contratual.

Ressalta-se que esses fatos que ocasionaram o0 aumento do custo e prazo da obra nédo
estavam sob o dominio do contratante (estatal) e contatada, o que caracteriza com fatos

supervenientes ou de for¢a maior.

Os impactos de custo e prazo experimentados pelo empreendimento ndo chegaram a mudar
significativamente o retorno esperado do negécio em termo de TIR. Isso porque, conforme
relatado pelo entrevistado, a variagdo cambial do dolar frente ao real favoreceu a estatal em

termos financeiros, haja vista que contrato foi firmado em moeda estrangeira.

Empreendimento “B”

O empreendimento “B” experimentou um atraso de 1 ano em relagdo ao planejado,

conforme a projecdo realizada pelo gestor entrevistado. O custo aumentou de R$ 88
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milhdes (conforme contratado) para R$ 113 milhdes. Todavia, a propria estatal ja havia

orcado o empreendimento, antes da contratacdo, em R$ 102 milhdes.

Os principais fatores que levaram a esses ajustes no decorrer da execucao contratual foram
os estudos e projetos deficientes. Assim, houve necessidade de reequilibrios decorrentes de

fatores geoldgicos de construgdo de um tanel de adugdo e de erros em cotas topogréaficas.

Também houve fatores sdcio-ambientais que ocasionaram atrasos e aumento de custos, a
exemplo de uma grande greve e rebelido de trabalhadores, que resultou na destruicdo do

canteiro de obras do empreendimento.

Assim, destaca-se que a gestdo com Orgaos socio-ambientais € um fator importante e que
deve ser observado com prioridade na execucdo dos contratos de obras, haja vista o grande

impacto em termo de prazo que uma eventual paralisacdo da obra por acarretar.

Os impactos experimentados no custo e prazo no empreendimento “B” ocasionaram a
reducdo TIR incialmente projetada. Todavia, segundo o entrevistado, essa diminui¢cdo nao

chegou a acarretar prejuizos econémico-financeiros a estatal.

5.6.2 Fatores internos e externos que mais contribuiram para a previsibilidade do

custo e prazo das obras

Neste topico, foram realizados questionamentos aos entrevistados acerca dos fatores
internos e externos a estatal que contribuiram para a previsibilidade dos custos das obras
dos empreendimentos “A” e “B”. Os resultados obtidos para os empreendimentos do

estudo encontram-se a sequir.
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Empreendimento

O gestor entrevistado cita trés diretrizes que proporcionaram uma seguranga na
previsibilidade nos custos do empreendimento “A”: (i) estudos de viabilidade so6lidos; (ii)
modelo contratual adequado com equipe de fiscalizagdo enxuta; e (iii) conducdo e gestdo
adequada das reivindicacOes por parte do contratado.

“Eles (projetos) deram seguranca. (...), eles tem uma abrangéncia, e eu acho

>

que a gente conseguiu isso...’

Eu, como gerente desse projeto, se entrasse no jogo dos interesses de gestéo,

de botar gente, de fazer e acontecer, tinha uma equipe-monstro.

Uma equipe de, vamos dizer assim, no maximo de trinta e seis pessoas

gerenciam o empreendimento todo, de 1,3 bilhdes. ”

De forma subsidiaria, outros fatores como equipe qualificada e experiente da estatal na
conducdo contratual, e a sensibilidade da alta administracdo contribuiram para uma boa

gestdo contratual de forma a minimizar impactos de sobrecusto e atrasos.

Assim, pode se verificar pela entrevista que fatores relacionados a estrutura organizacional
da empresa, estudos de viabilidade e projetos consistentes e a adequada conducdo das
reivindicacdes contratuais sdo aspectos que contribuiram sobremaneira para o bom

desempenho do negdcio em termos de viabilidade.

Empreendimento “B”

O gestor responsavel pelo empreendimento “B” destacou como importante o controle
fisico-financeiro do empreendimento, sobretudo quando envolvida questBes relativas ao

risco geologico:
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E o avanco fisico, e 0 avanco econdmico (devem ser controlados), e ai eu vou

nivelando para evitar alguma disparidade. O que acontece que fica fora de

controle, é a questdo do risco geologico, que tu ndo tem como prever, e

qguando acontece eu ndo tenho como ter expectativa do que vai acontecer.

Entdo, ai 0 qué que tem que fazer? Tem que ver qual € o impacto disso no

empreendimento, em termos de prazo, de custo, e se continua vidvel. Daqui a

pouco, a situacdo é tdo adversa, que tem que abandonar o projeto. Isso ai é

uma condicao extrema.” (Grifos Acrescidos)

Relata o entrevistado da importancia de bons estudos de viabilidade e projetos para a
previsibilidade de custos e prazos, destacando que hoje, nos estudos atuais, a estatal esta

investido em campanhas de sondagem e estudos mais intensas:

Um estudo bem realizado influencia, porque te da diretriz, pra tu orcar a obra.

No nosso caso, aqui, aconteceram muitas insuficiéncias. O estudo ndo estava

suficiente, estava deficiente. Tanto é essa questdo da cota, a cota é uma

questdo bastante basica. A questdo da sondagem.

(.

Hoje, nds estamos fazendo campanhas bem mais intensas. Estamos investindo

nessa prospeccdo inicial. Investindo bastante, em sondagem, topografia,

prospeccdo de jazidas, que precisa, para mitigar esses riscos.(Grifos

Acrescidos)

Todavia, 0 gestor pondera que, embora os estudos e projetos devam muito bem detalhados,
0 tempo e custo para realizacdo desses estudos também ndo devem ser por demais
alongados, ou seja, o projeto ndo pode ser tdo caro ou ter prazo de concluséo téo logo, de

forma que ndo viabilize o negdcio:

“Eu acredito assim (...) tem que fazer (projeto) num nivel de detalhamento que,

realmente seja substancial ao impacto dele. E 0 que acontece, na questdo
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geoldgica? Na questdo geolodgica, é onde temos impacto, € onde aparecem as
surpresas. Entdo, se for dedicar muito ao estudo, ele daqui a pouco passa do

tempo. (...) Passa do prazo, ai 0 custo dos estudos ja ficam muito elevados,

entdo tem um limite.

O modelo de gestdo contratual, segundo o entrevistado, ndo influenciou na forma de
previsdo de custos e prazo do empreendimento. A razdo de escolha de uma empreitada
integral foi motivada por experiéncia pretérita da estatal e ndo, exatamente, por ser um

modelo aderente & previsibilidade de custos e prazo.

Outras agdes importantes tomadas na execucdo do contrato do empreendimento “B”,
segundo o gestor entrevistado, refere-se ao acompanhamento dos subfornecedores do

contratado, de forma a evitar atrasos:

NG&s temos interagido muito com os subfornecedores e na integracdo junto aos

consorciados, para viabilizar atividades em série. Alias, em paralelo. Porque,
antigamente, os projetos terminavam uma fase, comega a montagem. Em Joéo
Borges nds estamos usando trés maquinas — trés turbinas e geradores. Nos
estamos utilizando a maquina um, entdo, ndés queremos montar a cobertura da
area de descarga, e a cobertura das duas primeiras maquinas, para comecar a
acionar a ponte volante, e dar continuidade a montagem desse equipamento, e
0 terceiro ndo vai esta nem coberta, a terceira maquina. O que seria hormal?
Termina toda a cobertura, monta a ponte volante, e ai comeca a trabalhar na
montagem. Entdo, hoje nds estamos com as trés turbinas ja instaladas e nédo
tem cobertura. Entdo, assim, esta acelerando, buscando essas atividades,
trabalhando em paralelo, na medida do possivel. Mas esse trabalho a ser feito

de seguir fornecimento e montagem, é um trabalho que nds estamos fazendo.

A gente esta resolvendo (apesar de o contrato ser uma empreitada integral),
mas é um desgaste enorme. Entdo, a gente teve que trazer, nesse ultimo
momento, teve ate que entrar a engenharia de campo, e o coordenador da

primeira divisdo, mas esta tendo um desgaste fisico.
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Verifica-se o destaque dado pelo gestor do empreendimento “B” ao controle fisico-
financeiro da obra. Esse fator, além de ter constado no referencial teérico da pesquisa, foi
destacado pelos gestores consultados na Etapa 1 da pesquisa com muito importante na

gestdo dos contratos de obras.

Novamente, a qualidade dos estudos foi destacada como muito importantes. No caso do
empreendimento em tela, contatou-se que eles ndo foram adequados, o que conduziu a

impactos relevantes no custo e prazo da obra.

Por fim, foi destacada a gestdo das interfaces contratuais. Apesar de tratar-se de um Unico
contrato por empreitada integral, a empresa contratada mantinha empresas subcontratados
ou subfornecedores. Desta forma, a administracdo da estatal agiu de forma pro-ativa na
gestdo das interfaces desses subcontratados, mesmo ndo sendo de sua responsabilidade, de
forma a minimizar problemas relativos ao prazo de execucdo das obras, que, por certo,

impactariam também no custo.

57 GESTAO DE FATORES AFETOS AOS RISCOS DE QUALIDADE DOS
EMPREENDIMENTOS “A” E “B”

Os aspectos relacionados aos riscos de qualidade das obras dos empreendimentos do
estudo foram relacionados na Se¢édo 8 do roteiro de entrevista. Desta forma, a apresentagédo

das informac0es obtidas nesta secédo foi estruturada conforme o Quadro 5.15.
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5.7.1 Fatores internos e
GESTAO DE FATORES externos que mais
AFETOS AOS RISCOS DE | contribuiram para o alcance da
QUALIDADE DAS OBRAS qualidade exigida para as
obras do empreendimento

Modelo contratual, gestdo na
conducéo da contratacao,
qualidade e suficiéncia dos
estudos e projetos

Quadro 5.15: estrutura de apresentacdo dos resultados relativos a gestao de fatores afetos
aos riscos de qualidade dos empreendimentos “A” e “B”. (Fonte: autor)

5.7.1 Fatores que mais contribuiram para o alcance da qualidade especificada para

as obras

Neste topico, foram realizados questionamentos aos entrevistados acerca dos fatores que
contribuiram para a qualidade exigida das obras dos empreendimentos “A” ¢ “B”. Os

resultados sintetizados das entrevistas encontram-se a seguir no Quadro 5.16.

Definicéo de normas de qualidade Selegdo de empresas consolidadas no setor
Rigoroso acompanhamento da fiscalizacdo Acompanhamento da qualidade dos materiais,
mao de obra e equipamentos

Regime de contratagdo turn key — fiscalizacdo
mais atuante na qualidade.

Projetos bem elaborados.

Quadro 5.16: estrutura de apresentacdo dos resultados relativos a gestdo de fatores afetos
aos riscos de qualidade dos empreendimentos “A” e “B”. (Fonte: autor)

Passa-se a seguir a discussdo dos resultados obtidos na entrevista.
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Empreendimento

Segundo o gestor entrevistado, no empreendimento “A” foram fixadas todas as normas e

especificacOes técnicas que deram origem ao contrato:

E, mais a qualidade, através de plano de qualidade, que foi construido em

conjunto, nés tivemos também o cuidado de fixar todas as normas la nas

especificaces que deram origem ao contrato, ndo existia discussdo ao longo

do processo que a norma obedecia, ja tava tudo prefixado.

As discussOes que se fez e que o contrato previa assim: era fixar, estabelecer

programa de teste, de reqularidade, isso, sim. Mas 0s objetivos atingidos ja

eram claros, os procedimentos é gue foram pactuados em comum acordo, iSso

facilitou também. (Grifos Acrescidos)

O controle de qualidade também foi realizado pela equipe de fiscalizacdo, contudo,
pondera o entrevistado que a empresa contratada tinha um rigoroso controle de qualidade
das obras por se tratar da primeira obra dele no Brasil (sendo assim um portifélio) e que as

normas do seu pais de origem (China) serem muito rigorosas:

Mais exigentes, eles tem programa sismico, eles tém uma série de problemas

gue torna a norma ld (China) muito mais exigente, eles ao fazerem a

tropicalizacdo para as normas brasileiras, eles praticamente mantiveram

todas, as normas brasileiras, sempre reduzia e eles por seguranca...

como estadvamos com preco fechado, pra nés sé beneficiados, porque foi um

negocio muito bom, realmente sdo estruturas muito robustas. (Grifos

Acrescidos)

Assim, verifica-se a partir da entrevista que a fixacdo do contrato com base em normas

técnicas foi um fator considerado muito importante para a qualidade do empreendimento.
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Foi destacado também o rigoroso controle de qualidade empreendido pela empresa

contratada, haja vista a obra ser uma espécie de “vitrine” para a contratagao.

Empreendimento “B”

No empreendimento “B”, o gestor destacou como forma de atingir a qualidade requerida
da obra a reavaliacdo do projeto, a inspecdo adequada dos equipamentos a serem
fornecidos, a selecdo de empresas consolidadas no setor. Como se trata de uma obra de
geracdo hidraulica, ainda ponderou a necessidade de um bom acompanhamento da

qualidade do concreto e da barragem.

Nesse viés, destacou que é importante ter um acompanhamento dos recursos que déo
suporte a execucdo dos servicos com qualidade (por exemplo: estoque de materiais da
contratada, mado de obra em quantidade e qualidade adequagdo, equipamentos em

quantidade suficientes, etc.).

Ponderou o entrevistado que num contrato do tipo Turn-Key a equipe de fiscalizacdo
amplia o foco no controle de qualidade, haja vista as medi¢cdes serem realizadas por etapas

macrodefinidas, o que acarreta menos recursos humanos de fiscalizagdo nessa etapa.

Outro fator levantado pelo gestor entrevistado foi em relagéo aos projetos. Esses, em sua
opinido, dao suporte a qualidade da obra, uma vez que ele ja foi feito com esse requisito.
Todavia, no empreendimento “B”, ndo pode-se esperar muito do projeto em termos de

qualidade devido a sua insuficiéncia:

“Vocé ndo pode esperar muito desse projeto. Um bom projeto ele ja tem

algumas, vamos dizer assim ele ja é feito pensando na qualidade do

empreendimento, na viabilidade, isso é fato. Entdo, um empreendimento ruim

vocé gasta com manuteng¢do muito mais. ” (Grifos Acrescidos).
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Verifica-se a partir da entrevista que os fatores mais influentes na gestéo da qualidade das
obras na conducdo do contrato sdo a (i) selecdo de empresas consolidadas no setor, o (ii)
acompanhamento da qualidade dos equipamentos e servi¢os principais por meio de
inspecdo (iii) do regime de contratacdo por empreitada integral (ou Turn-Key) e dos

estudos e projetos realizados.

Pondera-se que todos esses fatores foram destacados pelos gestores consultados na Etapa 1
da pesquisa como muito importantes, demonstrando uma convergéncia de opinibes e

praticas quanto a observacdo desses aspectos na gestdo dos contratos de obras de geracao.

58 CONCLUSAO DA ETAPA 2

Do exposto no presente capitulo a respeito das praticas de gestdo de contratos dos

empreendimentos “A” e “B”, obtém-se as seguintes conclusoes:

v No que tange a estrutura das empresas, restou claro que a departamentalizacdo por
funcGes ndo é a mais adequada para a gestdo de grandes empreendimentos. A
adocdo de estruturas mais flexiveis, ou seja, matrizadas ou projetizadas sdo mais
interessantes na conducdo de grandes projetos. Tal fato foi constatado no
empreendimento “A”, que adotou uma unidade especifica para o projeto, o que
trouxe melhorias, segundo o entrevistado. No empreendimento “B”, em que pese a
estrutura ser funcional departamentalizada, o gestor entrevistado frisou que ha

esforcos no sentido de torna-la mais flexivel;

v' Em relacdo aos regimes de contratacdo, que definem em grande parte 0 modelo de
gestdo do contrato, verificou-se que o EPC/Turn-Key/Lump Sum é uma boa opgao
quando aliado a estudos de qualidade e equipe de fiscalizacdo sélida, experiente,
bem treinada e com boa gestdo de reivindicagdes. No caso do empreendimento “A”
isso restou evidenciado, 0 que trouxe boa seguranca na previsao dos custos e prazos

inicialmente previstos;
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v" Verificou-se que o regime por empreitada integral ndo ¢ uma boa solugdo quando
had estudos de baixa qualidade, conforme se contatou no empreendimento “B”.
Tanto que o entrevistado asseverou que, decorrente da cultura de aditamentos
contratuais em contratos dessa natureza (empreitada integral), € mais conveniente e

econdmico a contratacdo de obras por pregos unitarios.

v Conclui-se que, conforme ocorrido no empreendimento “A”, uma boa analise de
riscos do contrato, com definicdo clara dos riscos a serem assumidos pela
contratante e pela contratada, podem trazer beneficios a gestdo do empreendimento,
estabelecendo com clareza os limites de atuacdo e responsabilidades. Certamente,
esse tipo de gestdo diminui as reivindicagcdes contratuais e aumentam a seguranca

juridica do negdcio;

v' Apesar de o empreendimento “A” ter experimentado um atraso de 1 ano e aumento
no custo da obra de R$ 1,2 para 1,5 bilhdo, esses ndo decorressem de fatos
previsiveis da alcada da estatal empreendedora. Assim, considerando fatos que
estdo ao alcance da gestdo da estatal, ndo houve atrasos ou aumento de custos
significativos. Tal situacdo deve-se, segundo o gestor entrevistado, pela (i)
seguranca e solidez dos estudos de viabilidade realizados; (ii) pela modalidade de
gestdo empreendida, utilizando-se de uma unidade de gerenciamento especifico
para a obra; (iii) do regime de execucdo adotado (EPC/Turn-Key/Lump Sum),
aliado a uma equipe de fiscalizacdo com experiéncia, enxuta e bem treinada; (iv)
uma boa gestéo das reivindicagdes do contratado e (v) um forte comprometimento

da alta direcdo da empresa estatal com o empreendimento;

v O empreendimento “B” sofreu atraso, projetado, de 1 ano e aumento do custo de
implantacdo, passando de R$ 83 milhdes para R$ 113 milhdes (projetado). Além
disso, o regime de execugdo inicialmente adotado (empreitada integral), foi
transmutado para precos unitarios em decorréncia de problemas de originarios de
estudo de viabilidade e projetos deficientes. Nesse viés, 0 gestor entrevistado
afirmou que os problemas enfrentados devem-se substancialmente aos estudos
deficientes, aliados a um regime de execucgdo (empreitada integral) ndo adequado

na visao do entrevistado;
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6. CONSTRUCAO DA MATRIZ REFERENCIAL DE FATORES

Conforme descrito na metodologia deste trabalho, o fechamento da pesquisa utilizando o
método misto de projeto convergente (qualitativo + quantitativo), se da pela confluéncia
dos resultados, avaliando se estes sdo convergentes, divergentes ou complementares. Dessa
forma, seguindo a linha tragcado nos objetivos do estudo, buscou-se, a partir dos resultados
constantes na Etapa 1 e Etapa 2, elaborar uma matriz de referéncia dos fatores de maior
relevancia na conducdo de contratos de obras de empreendimentos de geracdo, ou seja,
selecionar os fatores que convergiram nos dois estudos ou que, de certa forma fossem

complementares.

Na Etapa 1 foi possivel verificar quais os fatores que tinham maior impacto, na opinido dos
gestores das estatais que atualmente estdo implantando empreendimentos de geracdo de
energia elétrica, na gestdo dos contratos de obras. Assim, conforme descrito na
metodologia da pesquisa, foram selecionados para a matriz de referéncia os fatores que
representam cerca de 60% das respostas aos quesitos considerados mais importantes.

Na Etapa 2 levantou-se, no caso concreto de dois empreendimento de geracdo de energia

elétrica, os principais fatores citados pelos gestores para uma boa gestao contratual.

Em muitos casos, fatores ndo considerados, numa escala de importancia relativa, muito
importantes pelos entrevistados na Etapa 1 foram considerados de grande importancia
pelos gestores da Etapa 2, a exemplo da influéncia da estrutura organizacional da empresa
e do regime de contratagdo para a previsibilidade custos e prazo das obras. Nesses casos,
tais fatores forma considerados na matriz de referéncia, uma vez que, além de terem sidos
citados como importantes na Etapa 2, foram devidamente justificados, com exemplos

praticos, pelos gestores dos empreendimentos “A” e “B”.

No Quadro 6.1 é apresentada a matriz de referéncia com os fatores mais influentes na
gestdo de contratos de obras de geracdo, conforme a etapa do gerenciamento. Nela consta
em que etapa do estudo (ET1 — Etapa 1 da pesquisa) e (ET2 — Etapa 2 da pesquisa), o fator

foi buscado.
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Analise de riscos do contrato

ET?2

Alteracao de projeto devido a fatores ndo previstos

ET1

Aplicacdo de normas técnicas

ET1/ET2

Competéncia negocial

ET1/ET2

Compreensdo da base legal

ET1

Compreensdo da base técnica

ET1

Compreensédo do cronograma

ET1

Controle das mudangas solicitadas

ET1/ET2

Controle de qualidade

ET1

Controle fisico-financeiro

ET1ET2

ET1ET2

Coordenagdo de interfaces

ET1/ET2

Clausulas punitivas por descumprimento de prazos

ET1

ET1

Critérios de medicdo e pagamento

ET1/ET2

Definicdo clara do cronograma das atividades

ET1/ET2

Definicdo de um plano de gestdo de riscos do contrato

ET1/ET2

Documentagdo e arquivo

ET2

Documentos integrantes do contrato

ET1ET2

Dominio do escopo do contrato

ET1

Elaboracdo de plano de resposta aos riscos de prazo

ET1/ET2

Equipe de trabalho

ET1ET2

ET1/ET2

ET1/ET2

Equipe exclusiva de controle de qualidade

ET1

Escolha de contrato do tipo Preco Unitario

ET2

Escolha do contrato do tipo EPC

ET2

ET2

ET2

Escolha do fornecedor

ET1ET2

Estrutura organizacional da empresa

Gestdo com 6rgdos ambientais

ET1/ET2

ET1/ET2

Gestdo das reivindicagdes

ET2

ET2

Implantacéo de medidas s6cioambientais ndo previstas

ET1

Integracdo de atividades multifuncionais

ET2

Lideranga

ET1/ET2

Marcos contratuais (entregas intermediéarias)

ET1/ET2

ET1

Mudanca de escopo do contrato

ET1

Obrigacdes da contratada

ET1/ET2

Qualidade dos estudos de viabilidade da obra

ET1/ET2

ET1/ET2

ET?2

Qualidade dos projetos bésico e executivo

ET1/ET2

ET1/ET2

ET1/ET2

Regime de execucdo contratual

Registro de fatos

ET2

ET2

Reprogramacéo tempestiva

ET1

Reunido de controle

ET1/ET2

Reunides periddicas de planej. com o contratado

ET1/ET2

Uso de Softwares de controle

ET2

Utilizagio de ferramentas de controle de qualidade

ET1

Utilizacdo de ferramentas de planejamento

ET1ET2

Quadro 6.1: matriz de referencial dos fatores mais |mportantes na gestao de contratos de
obras de geracdo de energia elétrica. (Fonte: autor)
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No que tange a fase de planejamento da contratacdo, o Quadro 6.2 apresenta os fatores

mais relevantes considerados na pesquisa.

Critérios de medigdo e pagamento ET1/ET2
Definicéo clara do cronograma de atividades ET1/ET2
Definicdo de um plano de gestdo de riscos do contrato ET1/ET2
Documentos integrantes do contrato ET1/ET2
Marcos Contratuais ET1/ET2
ObrigacOes da Contratada ET1/ET2
Clausulas punitivas por descumprimento de prazos ET1
Anélise de riscos do contrato ET 2
Estrutura organizacional da empresa ET 2
Regime de execucéo contratual ET 2

Quadro 6.2: principais fatores afetos ao planejamento dos contratos levantados, da matriz
de referencial. (Fonte: autor)

Verifica-se que a maioria dos fatores constante na matriz estdo intimamente ligados a
elaboracdo do contrato, ou seja, suas clausulas contratuais e documentos de suporte: (i)
clausulas punitivas por descumprimento de prazos; (ii) critérios de medicdo; (iii) definicdo
do cronograma de atividades; (iv) documentos integrantes do contrato (projetos,

memoriais, etc.); (v) marcos contratuais e (vi) obrigacdes da contratada.

Tal fato demonstra preocupacdo dos gestores de contratos com critérios basicos de um
contrato, e pode ter origem no contexto dos contratos publicos, em que se alia a ma
elaboragdo do contrato com h& uma predominante cultura de descumprimento de clausulas

contratuais.

Outro fator que tem relacdo a inadequada elaboracdo do contrato, com clausulas dubias,
documentos incompletos (projetos, especificacbes, memoriais, etc.) e contraditorios,

omissdes, dentre outros.
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Assim, recomenda-se que a elaboracdo do contrato seja bem planejada, cuidadosamente
redigida com clareza e precisdo, sem deixar margens para interpretacbes ambiguas. Os

documentos de projeto devem ser claros, compativeis e precisos.

Outros fatores considerados na matriz dizem respeito a escolha do regime de execucao

contratual, da andlise de riscos do contrato e da observacdo da estrutura da empresa estatal.

No planejamento da contratacdo deve-se ponderar com muita esmera a escolha do regime
de contratacdo, uma vez que esse ira definir o modelo de gestdo do contrato a ser seguido.
Por exemplo, caso a obra seja contratada por precos unitarios, deve-se ter em mente que é
exigido uma estrutura de fiscalizagé@o e controle maior da estatal ao pagco que num contrato
por empreitada integral ou EPC/Turn-Key/Lump possibilita uma equipe de fiscalizagdo

menor, dentre outros.

A escolha do regime de execucdo passa, considerando modernas técnicas de planejamento
contratual, por uma andlise de riscos e por fatores internos da estatal, como a sua propria
estrutura de gestdo e fiscalizagdo de contratos. Assim, recomenda-se que tais fatores sejam

observados e avaliados no contexto do planejamento do contrato.

Na fase de execucdo contratual, o0 Quadro 6.3 apresenta os principais fatores considerados

nesta pesquisa.

Competéncia Negocial ET1/ET2
Controle das mudancas solicitadas ET1/ET2
Coordenacdo de interfaces ET1/ET2
Equipe de trabalho ET1/ET2
Lideranca ET1/ET2
Reunides de controle ET1/ET2
Compreenséo da base legal/técnica e cronograma ET1
Controle de qualidade ET1
Dominio do escopo do contrato ET1
Reprogramacéo tempestiva ET1
Documentagdo e arquivo ET 2
Gestdo das reivindicagdes ET?2
Registro do fatos ET?2
Uso de softwares de controle ET?2

Quadro 6.3: principais fatores afetos a execucédo e controle dos contratos, levantados da
matriz de referencial. (Fonte: autor)
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Torna-se evidente pela que os fatores relacionados ao acompanhamento do contrato, tais
como registro de fatos, reunido de controles, controle de qualidade, controle das mudangas
tem um papel de destaque no adequado controle da execugéo contratual. Assim, considera-
se importante que na execucao do contrato os gestores procurem dimensionar suas equipes
e recursos materiais para realizarem adequadamente o acompanhamento do contrato,

agindo de forma tempestividade.

Ainda na execucdo contratual, deve-se observar a capacidade de formacdo de adequadas
equipes de trabalho, os perfis que possam exercer a lideranca do controle do contrato, bem
como os perfis com competéncia negocial. Esses sdo fatores intrinsecos dos gestores que
devem ser observados quando da execugédo do contrato.

Verifica-se que a compreensdo adequada do contrato e seus documentos por parte dos
gestores, além de aspectos que influenciem diretamente relacionados a sua administragéo,
tais como a engenharia envolvida na constru¢cdo da obra (conhecimento técnico), o
conhecimento da base legal, entre outros, devem ser considerados na execuc¢do do contrato.
Nesse sentido, a realizacdo de capacitacdo continua na area técnica e de gestdo dos

gestores das estatais € salutar para que esses fatores sejam plenamente atendidos.

Afeto a gestdo do contrato, especificamente no que tange a minimizacdo dos riscos de
extrapolamento de custos e prazos, além da qualidade especificada, os Quadros 6.4 a 6.6

apresentam os fatores mais importantes levantados na pesquisa.

Cronograma fisico-financeiro ET1/ET2
Equipe de trabalho ET1/ET2
Gestdo com 6rgdos ambientais ET1/ET2
Equipe de trabalho ET1/ET2
Qualidade dos estudos (EVTE e Projetos) ET1/ET2
Alteracdo de projeto decorrente de fatores imprevistos ET1
Mudanca de escopo do contrato ET1
Escolha do regime de contratagdo (PU/PG/EPC) ET?2
Gestdo das reivindicagdes ET?2
Registro do fatos ET?2

Quadro 6.4: principais fatores afetos ao risco de aumento dos custos dos contratos,
levantados da matriz de referencial. (Fonte: autor)
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Cronograma fisico-financeiro ET1/ET2
Plano de resposta aos riscos de prazo ET1/ET2
Equipe de trabalho ET1/ET2
Gestdo com o6rgdos ambientais ET1/ET2
Qualidade dos estudos (EVTE e Projetos) ET1/ET2
Reunides periodicas de planejamento ET1/ET?2
Utilizacéo de ferramentas de planejamento ET1/ET2
Clausulas punitivas no descumprimento de prazos ET1

Marcos contratuais ET1

Escolha do tipo de contrato EPC ET?2

Quadro 6.5: principais fatores afetos ao risco de descumprimento dos prazos dos contratos,
levantados da matriz de referencial. (Fonte: autor)

Aplicacdo de normas técnicas ET1/ET2
Qualidade dos estudos (EVTE e Projetos) ET1/ET2
Equipe exclusiva de controle de qualidade ET1
Utilizacdo de ferramentas de controle de qualidade ET1
Escolha do tipo de contrato EPC ET 2

Quadro 6.6: principais fatores afetos ao risco de subqualidade dos objetos dos contratos,
levantados da matriz de referencial. (Fonte: autor)

Da analise dos fatores constantes nos Quadros 6.4 a 6.6, destacam-se aqueles relacionados
a qualidade dos estudos de viabilidade e projetos. Esse, sem duvida, é aspecto levantado na
pesquisa que mais influencia a gestdo dos contratos de obras quando se tratam de custo,
prazo e qualidade. Isso vai ao encontro com as constatacdes realizadas pelos érgdos de
controle das estatais e da bibliografia especializada. Nesse diapaséo, traz-se a tona o que
diz Altounian (2009):

“... 0 projeto é sem duvida a mais importante peca para a condu¢do das obras,
tanto que a legislacdo federal estabelece a existéncia desses como requisito
para licitar e contratar. Falhas graves na definicdo desses projetos trardo
enormes dificuldades ao gerenciamento das obras sob os aspectos custo, prazo
e qualidade.”
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No caso acima, o autor se refere ao projeto basico, conforme desenvolvido na Lei
8.666/1993. No caso das obras de geracao de energia elétrica, pondera-se os problemas sdo
agravados posto que a maioria das contratacGes ainda for realizadas com estudo de
viabilidade, ou um anteprojeto de engenharia. Esses possuem muito menos elementos e
estudos que assegurem, num nivel adequado de risco, o custo, prazo e qualidade dos

empreendimentos.

Desta forma, torna-se imperioso registrar que, caso os apresente deficiéncias de qualidade
e suficiéncias, certamente incorreram acréscimos de custos e prazos, independentemente
das adequada gestdo de outros fatores intervenientes na gestdo contratual. Isso porque, 0s
estudos e projetos sdo, no contexto do empreendimento, o primeiro passo do planejamento.

Assim, caso aqueles sejam ruins, esse certamente sera deficitario.

Outro fator de extrema importancia na gestao dos empreendimentos é o0 modelo de contrato
a ser adotado em sua execucao. Assim, quando trata-se de previsibilidade de custo, prazo e
qualidade requerida, os contratos do tipo EPC/Turn-Key/Lump Sum se tornam &timas
alternativas, haja vista o repasse praticamente que integral dos riscos de projeto, aquisicao,
construcao e performance do empreendimento ao contratado, em que pese esses contratos,
a principio, terem custos mais elevados frente ao contratos de precos unitarios (GOMEZ,
2006).

Todavia, a realizacdo de contratos dessa natureza, necessita, a principio, a necessidade de
realizacdo de estudos de viabilidade e anteprojetos de engenharia muito consistentes e bem
planejados, conforme se pode verificar no caso do empreendimento “A” desta pesquisa.
Necessario ainda que demais fatores como: equipe de trabalho bem treinada e experiente,
estrutura organizacional flexivel (matrizada ou projetizada), sejam observados quando da

realizacdo desse tipo de contrato.

Conquanto, tendo em vista que a inexoravel realidade das empresas estatais, em que as
contratacbes ocorrem com estudos muito insipientes, de qualidade duvidosa, destaca-se
que um contrato executado a pregos unitarios € a melhor alternativa. Isso porque, uma
contratacdo com regimes de execugdo por empreitada integral ou EPC/Turn-Key/Lump
Sum com estudos deficientes, que trazem muitas incertezas, torna-se demasiadamente

onerosos ja que o contratado certamente precificara os riscos dessas tamanhas incertezas.
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Soma-se ainda, conforme relatado pelo gestor do empreendimento “B” e por Buratto e
Oliveira (2004), a cultura de aditivos e ndo os cumprimentos contratuais existentes nas
obras publicas no Brasil por vezes impedem o sucesso dessas modalidades contrataces

por preco certo e total.

Ainda sob esse aspecto, vale ressaltar a experiéncia trazida pelo gestor do empreendimento
“B” de que, em estudo por ele conduzido na estatal em que trabalha, verificou-se que as
obras implantadas com contratos por pre¢os unitarios tiveram um custo final menor do que

aquelas contratadas por empreitada integral ou EPC/Turn-Key/Lump Sum.

Ressaltam-se 0s aspectos relacionados a gestdo das reivindicagdes contratuais nessas obras,
conforme apontado na matriz de referéncia. Para tanto, faz-se necessario uma equipe
qualificada e treinada nessa area, a documentacdo de tudo que é produzido, um
mapeamento dos riscos associados a essas reivindicacdes para geri-los de forma a
antecipar-se aos pleitos, resposta tempestiva e consistente da reivindicacéo e boa relagdo

com o contratado.

Por fim, citam-se fatores relacionados as questBes socioambientais, que tem sido um
grande problema na previsibilidade custos e prazos dessas obras. Os riscos decorrentes
desses fatores, geralmente, ndo sdo assumidos pelo contratado, contudo, impactam
diretamente nos contratos. Assim, torna-se importante a realizacdo de adequados estudos
socioambientais, bem como gestbes com 0s principais 6rgaos socios-ambientais (Ibama,
Ministério Publico, Prefeituras, dentre outros), de forma a antecipar-se aos problemas que

possam surgir.
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7. CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

O trabalho buscou identificar as principais praticas de gestdo de contratos de obras de

geracdo de energia elétrica, sob o enfoque das empresas publicas contratantes.

A execucdo da pesquisa foi orientada conforme a metodologia defendida no Capitulo 3,

ndo havendo ponderagdes ou outras ocorréncias que inviabilizaram a sua correta aplicacao.

Desta forma, apresenta-se a seguir as principais conclusfes da pesquisa, bem como as

recomendacdes para trabalhos futuros.

Destaca-se que as conclusdes aqui obtidas limitam-se a aplicacdo em obras de geracao de

energia elétrica sob a 6tica das empresas publicas contratantes.

7.1  CONCLUSOES GERAIS

Conforme o tema da pesquisa “Gestdo de contratos de obras de geracdo de energia elétrica
sob o enfoque da empresa publica contratante”, buscou-Se a resposta para a seguinte
questdo: “Quais fatores devem ser avaliados e priorizados no gerenciados dos contratos, do
ponto de vista da estatal contratante, de execucdo de obras de geracdo de energia elétrica,

de forma a minimizar os riscos relativos ao custo, prazo e qualidade?”.

Em busca desse objetivo principal, objetivos especificos do trabalho foram atingidos: (i)
elaborar, com base no referencial teérico da pesquisa, um quadro com os principais fatores
afetos a gestdo de contratos de obras; (ii) mapear o perfil do gestor de contratos de obras de
geragdo de energia elétrica das estatais; (iii) testar a aderéncia dos fatores levantados na
revisao bibliografica por meio de questionarios de questdes objetivas submetidos a uma
amostra representativa dos gestores de obras de energia das empresas estatais brasileiras; e
(iv) realizar entrevista, por meio de roteiro semi-estruturado, com dois gestores de obras de

energia elétrica a fim de testar os fatores levantados na revisao da literatura.

No gue tange a esses objetivos especificos, pode-se chegar as seguintes conclusdes:
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v" o perfil basico do profissional atuante na gestdo de contratos de obras de geracdo de
energia elétrica das estatais brasileiras tem formacdo na &rea de engenharia e
experiéncia profissional elevada — mais de 21 anos, atuante em obras de geracéo

hidraulica (63%), seguido dos empreendimentos de geracdo térmica (10%);

v’ as principais praticas de gestdo de contratos levantadas na revisdo bibliografica
foram aderentes aos apontados como importantes pelos profissionais entrevistados;

v’ observou-se uma forte preocupacdo dos profissionais entrevistados com fatores
decorrentes de clausulas contratuais, ou seja, condi¢des escritas, evidenciando uma

deficiéncia da gestdo desses quesitos;

v em relagdo aos fatores influentes nos riscos associados ao custo, prazo e qualidade
das obras, verifica-se uma clara sensibilidade dos entrevistados aos estudos
técnicos, com projetos basicos e executivos e estudos de viabilidade das obras,
evidenciando problemas de natureza bésica das obras, 0 que vem ao encontro das
constatacdes feitas pelo TCU em suas fiscalizagcBes de obras publicas, em que a

irregularidade mais constatada é relativa a projeto basico e executivo deficientes;

v/ 0s regimes de contratacdo a preco global e EPC foram considerados menos
importantes que os demais analisados para minimizagéo do risco de extrapolamento
de custos e prazo. Pondera-se, contudo, que a bibliografia técnica especializada
indica esses fatores como muito influentes na previsibilidade dos custos e do prazo
dos contratos. Isso enseja, que 0s gestores de obras das empresas estatais ainda
estdo preocupados com fatores béasicos, como estudos técnicos adequados e
cumprimento de clausulas contratuais, dentre outros. Esses ultimos, quando ndo
bem planejados e gerenciados, acarretam impactos muito negativos no custo, prazo
e qualidade do empreendimento, consoante Altounian (2009). Assim, outros fatores
influentes na gestdo contratual tendem a ndo serem eficazes quando o contrato ja

nasce com problemas t&o incipientes.

v Verificou-se na Etapa 2, que a estrutura da empresa exerce forte influéncia na
execucdo dos empreendimento. Exemplo disso é constatacdo de que a
departamentalizacdo por funces ndo é a mais adequada para a gestdo de grandes

empreendimentos. A adocdo de estruturas mais flexiveis, ou seja, matrizadas ou
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projetizadas sdo mais interessantes na conducdo de grandes projetos. Tal fato foi
constatado no empreendimento “A”, que adotou uma unidade especifica para o
projeto, o que trouxe melhorias, segundo o entrevistado. No empreendimento “B”,
em que pese a estrutura ser funcional departamentalizada, o gestor entrevistado

frisou que hé esforgos no sentido de torna-la mais flexivel,

Em relacéo aos regimes de contratagdo, que definem em grande parte 0 modelo de
gestdo do contrato, verificou-se que o EPC/Turn-Key/Lump Sum € uma boa opc¢éo
quando aliado a estudos de qualidade e equipe de fiscalizacdo solida, experiente,
bem treinada e com boa gestdo de reivindicagdes. No caso do empreendimento “A”
ISso restou evidenciado, 0 que trouxe boa seguranca na previsao dos custos e prazos

inicialmente previstos;

Verificou-se que o regime por empreitada integral ndo € uma boa solucdo quando
had estudos de baixa qualidade, conforme se contatou no empreendimento “B”.
Tanto que o entrevistado asseverou que, decorrente da cultura de aditamentos
contratuais em contratos dessa natureza (empreitada integral), € mais conveniente e

econémico a contratacdo de obras por precos unitarios.

Conclui-se que, conforme ocorrido no empreendimento “A”, uma boa analise de
riscos do contrato, com definicdo clara dos riscos a serem assumidos pela
contratante e pela contratada, podem trazer beneficios a gestdo do empreendimento,
estabelecendo com clareza os limites de atuacdo e responsabilidades. Certamente,
esse tipo de gestdo diminui as reivindicacdes contratuais e aumentam a seguranca

juridica do negdcio;

Apesar de o empreendimento “A” ter experimentado um atraso de 1 ano e aumento
no custo da obra de R$ 1,2 para 1,5 bilhdo, esses ndo decorressem de fatos
previsiveis da alcada da estatal empreendedora. Assim, considerando fatos que
estdo ao alcance da gestdo da estatal, ndo houve atrasos ou aumento de custos
significativos. Tal situacdo deve-se, segundo o gestor entrevistado, pela (i)
seguranca e solidez dos estudos de viabilidade realizados; (ii) pela modalidade de
gestdo empreendida, utilizando-se de uma unidade de gerenciamento especifico
para a obra; (iii) do regime de execucdo adotado (EPC/Turn-Key/Lump Sum),

aliado a uma equipe de fiscalizacdo com experiéncia, enxuta e bem treinada; (iv)
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uma boa gestéo das reivindicagdes do contratado e (v) um forte comprometimento

da alta direcdo da empresa estatal com o empreendimento;

v" O empreendimento “B” sofreu atraso, projetado, de 1 ano e aumento do custo de
implantacdo, passando de R$ 83 milhGes para R$ 113 milhdes (projetado). Além
disso, o regime de execugdo inicialmente adotado (empreitada integral), foi
transmutado para pregos unitarios em decorréncia de problemas de originarios de
estudo de viabilidade e projetos deficientes. Nesse viés, 0 gestor entrevistado
afirmou que os problemas enfrentados devem-se substancialmente aos estudos
deficientes, aliados a um regime de execuc¢do (empreitada integral) ndo adequado

na visao do entrevistado;

Em relacdo ao objetivo geral do trabalho, qual seja, construir uma matriz de referéncia
com os principais fatores influente na gestdo de contratos de obras de geracao,

considera-se que ele foi alcangado. Nesse caso, se conclui:

v" Na fase de planejamento da contratacdo € importante observar os fatores
relacionados (i) as clausulas punitivas por descumprimento de prazos; (ii) aos
critérios de medicdo; (iii) a definicdo do cronograma de atividades; (iv) aos
documentos integrantes do contrato (projetos, memoriais, etc.); (v) aos marcos
contratuais; (vi) as obrigaces da contratada; (vii) aos documentos integrantes

do contrato e (viii) a escolha do regime de execucdo contratual;

v" Na fase de execucdo contratual, torna-se evidente a importancia dos fatores
relacionados aos registro de fatos, reunido de controles, controle de qualidade,
controle das mudancas, formacéo de adequadas equipes de trabalho com perfis
que possam exercer a lideranca do controle do contrato, bem como os perfis

com competéncia negocial.

v' Verifica-se que a compreensdo adequada do contrato e seus documentos por
parte dos gestores, alem de aspectos que influenciem diretamente relacionados
a sua administracdo, tais como a engenharia envolvida na constru¢do da obra
(conhecimento técnico), o conhecimento da base legal, entre outros, devem ser

considerados na execucdo do contrato. Nesse sentido, a realizacdo de
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capacitacdo continua na area técnica e de gestdo dos gestores das estatais é
salutar para que esses fatores sejam plenamente atendidos.

v" No que tange a minimizacao dos riscos de extrapolamento de custos e prazos,
além da qualidade especificada, destacam-se aqueles relacionados a qualidade
dos estudos de viabilidade e projetos e a escolha do regime de execugdo

contratual e gestdo das reivindicagOes contratuais.

v Por fim, citam-se fatores relacionados as questdes socioambientais, que tem
sido um grande problema na previsibilidade custos e prazos dessas obras. Os
riscos decorrentes desses fatores, geralmente, ndo sdo assumidos pelo
contratado, contudo, impactam diretamente nos contratos. Assim, torna-se
importante a realizacdo de adequados estudos socioambientais, bem como
gestbes com os principais 6rgdos socios-ambientais (Ibama, Ministério Publico,
Prefeituras, dentre outros), de forma a antecipar-se aos problemas que possam

surgir.

7.2 RECOMENDAGCOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Algumas recomendacdes de pesquisas futuras na area de gestdo de contratos de obras de

geracdo de energia elétrica sdo feitas a seguir:

v" Investigar quais os regimes de execucdo sdo mais adequados para cada tipo de

empreendimento de geracao;

v' Investigar quais 0s regimes de execu¢do sdo mais adequados para a fase de

maturidade dos estudos e projetos;

v" Investigar qual o tipo de estrutura da empresa estatal é mais adequada para a gestdo
dos seus empreendimentos, conforme o tipo e regime de execucdo contratual

adotado;
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v' Estudar a influéncia dos estudos e projetos na gestdo do contratual, de forma que
essa Ultima possa ser otimizada frente aos projetos disponiveis;

v Investigar quais aspectos mais importantes na gestdo contratual devem ser
observados na gestdo das reivindicacdes sob o aspecto técnico e juridico-

administrativo.
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APENDICE A
QUESTIONARIO DE PESQUISA DA ETAPA1

1. Assinale a sua formacéo profissional:

a Arquiteto a Advogado

" Outros = Engenheiro

" Administrador " Economista

2. Assinale o seu tempo de experiéncia profissional:

: Menos de 3 anos O De 11 a 15 anos
© De 3 a5 anos O De 16 a 20 anos
C C

De 6 a 10 anos 21 anos ou mais

3. Assinale o seu tempo de experiéncia com gerenciamento de empreendimentos na
area de geracao de energia elétrica

© Menos de 3 anos “ De11a15 anos
S De 3 a5 anos S De 16 a 20 anos
e De 6 a 10 anos S 21 anos ou mais

4. Assinale a(s) empresa(s) publica(s) do setor de energia em que vocé ja atuou:
B B

Eletrobras Chesf
" Eletronorte " Furnas
" Eletronuclear " CGTEE
" Eletrosul L Outra(s)

5. Assinale o(s) tipo(s) de empreendimento(s) de geracéo no qual vocé ja atuou:

" Hidrelétrica " Nuclear
Pequena Central Hidrelétrica (PCH) " Biomassa

" Termelétrica (carvédo, gas ou diesel) " Outras

-

Eolica
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6. Classifique conforme a escala abaixo, sendo 1 para "*pouco importante™ e 4 para
""muito importante™, os seguintes fatores influentes no adequado planejamento de um
contrato de obra de empreendimentos de geracao:

1 2 3 4

ObrigacGes da contratante C C C C
Anélise de riscos do contrato C C C C
Prazos de mobilizacdo, execucdo e desmobilizacdo C C C C
Normas e requisitos de qualidade C C C C
Definigdo de um plano de gestdo de riscos do contrato C C C C
Obrigagdes da contratada C C C C
Marcos contratuais (entregas intermediarias) C C C C
ConsideragOes sobre servigos extracontratuais C C C C
Local de execucdo, facilidades e dificuldades C C C C
Adequado levantamento dos quantitativos de servi¢os C C C C
Critério de aceitacdo dos servicos executados C C C C
Critérios de medicdo e pagamento C C C C
Documentos integrantes do contrato (projetos, e 'S e e
especificagdes, memoriais e etc.)
Clausulas punitivas em caso de atrasos C C C C
Nivel de detalhamento do projeto a contratar C C C C
Definicéo clara do cronograma das atividades C C C C
Critério de reajuste C C C C

i i i i

Listas de atividades a executar
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7. Classifique conforme a escala abaixo, sendo 1 para "“pouco importante™ e 4 para
""muito importante™, os seguintes fatores influentes na adequada execugéo e controle
de um contrato de obra de empreendimentos de geracéo:

1 2 3 4

Coordenagcdo de interfaces C 8 r‘ e
Uso de Softwares de controle s f‘ e e
Gestdo das reivindicacoes C C e s
Integracdo de atividades multifuncionais C 8 f‘ 's
Compreenséo da base técnica s r « 's
Apoio juridico C « s I
Controle de producdo semanal C 8 r r
Reprogramacéo tempestiva . . e e
Compreensdo da base legal . g e e
Postura ganha-ganha C r e I
Compreenséo do cronograma s C r‘ s
Reunido de controle C C 'e e
Conhecimento sobre o Cliente . 8 e e
Controle de qualidade C 1” r 's
Competéncia na negociagéo s C r‘ s
Dominio do escopo do contrato r r r e
Registro de fatos C e e I
Documentagao e arquivo 8 e r s
Controle das mudancas solicitadas C . . e
Equipe qualificada . e e s

. e r s

Lideranca
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8. Classifique conforme a escala abaixo, sendo 1 para "*pouco importante™ e 4 para
"muito importante, os seguintes fatores influentes nos riscos associados ao
extrapolamento do custo do contrato de execu¢do de obras de empreendimentos de
geracao:

1 2 3 4

Estrutura organizacional da empresa C C C 8
Qualidade dos projetos basico e executivo C C - '
Escolha de contrato do tipo Prego Unitario C f‘ 'S -
Tomada rapida de decisdo . ' I I
Equipe de trabalho . e I I
Qualidade dos estudos de viabilidade da obra C - - 'S
Alteracdo de projeto decorrente de fatores ndo r ~ P p
previstos
Mudanca de escopo do contrato C e 'S I
Escolha do contrato do tipo preco global C ' I I
Implantagdo de medidas socio-ambientais néo I o ~ o
previstas
Escolha do contrato do tipo EPC f‘ f‘ s I
Controle fisico-financeiro - ' I I

. '8 r I

Soma de pequenos efeitos
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9. Classifique conforme escala abaixo, sendo 1 para '‘pouco importante™ e 4 para
"muito importante”, os seguintes fatores influentes associados aos riscos de
extrapolamento de prazos dos contratos de execucdo de obras de empreendimentos de
geracao:

1 2 3 4

Elaboracéo de um plano de resposta aos riscos de ¢ s e -
prazos

Gestdes com 6rgaos ambientais s 8 . '
Utilizacdo de ferramentas de planejamento de s IS I -
prazos

Utilizago de contrato do tipo preco unitario C C C 8
Reunides periddicas de planejamento com o I I - -
contratado

Utilizacédo de contrato do tipo preco global C C i .
Clausulas contratruais punitivas em caso de atraso C C C f‘
Qualidade dos estudos de viabilidade e C & -
Utilizacéo de contrato do tipo EPC e C . .
Tempestividade na resolucéo de imprevistos s C f_ 8
Qualidade dos projetos basico e executivo C C . C
Clausulas contratuais prevendo prazos de entrega I e - I

parciais
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10. Classifique conforme escala abaixo, sendo 1 para "‘pouco importante™ e 4 para
""muito importante™, os seguintes fatores associados aos riscos de nédo atingimento da
qualidade requerida dos objetos dos contratos de execucdo de obras de
empreendimentos de geracéo:

1 2 3 4

Qualidade dos projetos basico e executivo C C C e
Qualidade dos estudos de viabilidade C . - 'S
Aplicacédo de normas técnicas e . e s
Clausulas contratuais prevendo responsabilizagdo I - - -
pela qualidade
Utilizacdo de contrato do tipo preco unitario s 8 e s
Utilizac&o de contrato do tipo EPC C - - IS
Utilizagio de ferramentas de controle de qualidade s f‘ e
Utilizacdo de contrato do tipo preco global C C C IS
Escolha do fornecedor . 's s I
Clausulas contratuais punitivas em caso de - = ~ o~
subqualidade

" ' ' e

Equipe exclusiva de controle de qualidade
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APENDICE B
CALCULO DA MARGEM DE ERRO AMOSTRAL

O presente apéndice apresenta o calculo da margem de erro amostral da pesquisa do estudo
de caso 1.

O célculo da margem de erro amostral, para um determinado nivel de Confianca e
populacdes pequenas, desenvolve-se a partir da expressao indicada na Equacao 1 (LEVINE
et al (2000):

Za?[p(l-p) 1N
n= Equacéo 1
Za?2[p(1-p)]+(N-1)Cp?

onde:

n = tamanho especifico da amostra;

N = tamanho do universo;

Za = contagem da estatistica Z para varios niveis de confianca(a);
Cp = margem de erros amostral;

p = verdadeira proporgdo da amostra.

Segundo os autores citados, a margem de erro (Cp) normalmente néo deve exceder 10%.

No presente estudo, n = 48 e N = 71. Adotou-se ainda p = 0,5 de forma conservadora,

conforme Levine (2000). Os valores de Za séo tabelados.
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Assim, calculando-se a margem de erro Cp para os niveis de confianca de 90% a 99%,
obtém-se a Tabela 1.

Tabela 1: Calculo da margem de erro amostral do estudo de caso 1.

Niveis de confianca Valores de Za Margem de erro (Cp)
99% 2,575 10,65%
98% 2,335 9,66%
97% 2,17 8,98%
96% 2,055 8,50%
95% 1,96 8,11%
94% 1,885 7,80%
93% 1,785 7,38%
92% 1,755 7,26%
91% 1,695 7,01%
90% 1,645 6,81%

Conclui-se, portanto, que a margem de erro amostral do estudo de caso 1 € satisfatoria, ou

seja, menor do que 10%, caso o intervalo de confianca seja de até 98%.
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APENDICE C
ROTEIRO DE ENTREVISTA DA ETAPA 2 (ESTUDO DE CASO)

INSTRUCOES

Prezado entrevistado:

Trata-se de entrevista do tipo semi-estruturada com fins unicamente académicos, de forma
a subsidiar a elaboragéo dos estudos de caso da dissertacdo de mestrado do aluno.

Dessa forma, segue-se um roteiro orientador da entrevista a ser realizada. O entrevistador
(o préprio aluno) dirigira a entrevista de forma a esclarecer as duvidas em rela¢do ao
questionamento, bem como a atingir o objetivo da entrevista.

O tempo médio de resposta, conforme entrevista piloto realizada, é de 1,5 h.

De modo a facilitar a coleta e analise das respostas, bem como reduzir o tempo da
entrevista, sugere-se que o procedimento seja gravado em audio. Todavia, caso nao
concorde com esse ponto, poderd a entrevista ser reduzida a termo em seus pontos
principais.

Atenciosamente,
Manoel Moreira de Souza Neto
Mestrando

ROTEIRO DE ENTREVISTA

SECAO 1 - CARACTERISTICAS DA EMPRESA ESTATAL

1.1  Qual a missdo da empresa?

1.2 Qual avisdo da empresa?

1.3 Quais os valores da empresa?

1.4 Como é a estrutura da empresa (departamentalizada, matrizada, projetizada)?

1.5  Quais os principais empreendimentos de geracdo (em operacao) da empresa?

1.6 Quais os principais empreendimentos de geragcdo em construgao?

1.7 A empresa tem uma vocacdo especifica no ramo de geracdo (energia hidraulica,
nuclear, edlica, térmica, etc.)?

1.8  Qual a receita anual bruta da empresa?

1.9  Qual a quantidade aproximada de funcionarios da empresa?
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2.1
2.2
2.3
2.4
2.5

2.6

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

3.7
3.8

3.9

3.10
3.11
3.12

3.13
3.14

4.2

4.3
4.4
4.5
4.6

4.7

SECAO 2 - DADOS GERAIS DO ENTREVISTADO

Qual o seu cargo/funcdo dentro da empresa?

Qual a sua area de formacéao?

Qual o seu tempo de experiéncia na &rea de geracao de energia elétrica?

Quais empresas da area de geracao de energia elétrica vocé ja atuou?

Em que tipos de empreendimentos de geracdo (hidraulica, térmica, etc.) vocé ja
atuou?

Qual sua fungdo no empreendimento objeto do presente estudo de caso?

SEC}AO 3 - DADOS GERAIS DO EMPREENDIMENTO

Qual o tipo de empreendimento (PCH, termelétrica, hidrelétrica, etc.)?

Qual a poténcia instalada?

Quem elaborou os estudos de viabilidade do empreendimento?

De quando datam os estudos?

Qual a previsdo de investimento dos estudos?

Qual a TIR (Taxa Interna de Retorno) e VPL (Valor Presente Liquido) previstas no
estudo de viabilidade?

O empreendimento é 100% da estatal ou houve participacdo de outra empresa?
Qual foi o prazo previsto para conclusdo do empreendimento (a partir da emissao
da autorizagdo ou concessao)?

Quando foi a emissdo do ato de autorizacdo ou concessao?

O empreendimento esta concluido? Quando foi concluido?

Se ndo foi concluido, qual o percentual de execucdo fisica atual?

Qual o valor inicial do empreendimento (ap6s eventuais readequacdes no estudo de
viabilidade decorrentes da disputa pela autoriza¢do/concessao)?

Qual o valor final (projetado ou ja consolidado) do empreendimento?

Qual o prazo total de implantacdo do empreendimento (projetado ou consolidado)?

SECAO 4 - PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO DAS OBRAS

Na definicdo do modelo de contratacdo das obras, foi observada a qualidade e
suficiéncia dos estudos de viabilidade e do projeto basico (se houve) como parte
integrante da estratégia de contratacdo? Se sim, como?

Na definicdo do modelo de contratacdo das obras, foram observados fatores
internos da empresa estatal empreendedora, tais como estrutura organizacional,
capacidade de operacionalizagdo do projeto, recursos humanos, etc.?

No caso anterior, cite, se houve, os principais fatores internos da estatal que deram
suporte ao modelo contratual, bem como a forma que se deu essa influéncia.

Em quantos contratos principais o empreendimento foi dividido? Em que se baseou
essa deciséo?

O modelo contratual adotado foi oriundo de um modelo “pré-estabelecido”? Se sim,
de qual a origem (da propria estatal, outras empresas, consultoria, etc.)?

Qual(is) o(s) regime(s) de execucdo das obras definidas no(s) contrato(s)
principal(is)?

A definicdo dos regimes execucdo contratuais foram motivadas por quais fatores?
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4.8

4.9

4.10

411

4.12

5.2

5.3

5.4

5.5

5.6

5.7

6.1
6.2
6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

No exemplo anterior, como se deu a influéncia desses fatores na escolha do regime
de execucéo contratual escolhido.

Qual foi o tipo de selecdo adotado para definir a(s) contratada(s) (dispensa de
licitagdo — art. 32 da Lei 9074/95, licitagdo convencional — Lei 8666/93, outros
dispositivos legais)?

No caso de selecdo por meio de dispensa de licitacdo, celebracdo de pré-contratos,
quais os fatores que motivaram a escolha da empresa contratada em cada contrato
principal da obra?

Foi realizado algum tipo de analise do modelo contratual (anterior ou concomitante
a fase de contratacdo) com vistas a minimizar os riscos decorrentes dos aspectos
custo, prazo e qualidade da obra?

No modelo de contratacdo realizado, quais os principais riscos assumidos pela
empresa estatal e quais 0s principais riscos repassados a empresa construtora?

SECAO 5 - EXECUCAO E CONTROLE DA CONTRATACAO

Qual a composicdo (funcdo e quantidade aproximada) da equipe chave de
gerenciamento do(s) contrato(s)?

Qual o tempo de experiéncia médio da equipe chave de gerenciamento dos
contratos?

Foram realizados cursos de capacitacdo aos membros da equipe de gerenciamento
para conducdo do empreendimento em questao?

Com que periodicidade eram(sdo) realizadas reunides de planejamento com o
contratado?

Havia uso de softwares no auxilio do gerenciamento do(s) contrato(s)? quais 0s
principais?

Algum membro da equipe tinha competéncia/experiéncia especifica para
negociacdo com o contratado?

Como se dava o tratamento, por parte da geréncia de contratos, dos pleitos de
aditivos, reequilibrios e outros advindos dos contratados (especificar o fluxograma
de andlise do pleito dentro da geréncia de contratos, desde o recebimento, avaliagao
e resposta ao contratado)?

SECAO 6 — RISCOS DE EXTRAPOLAMENTO DOS CUSTOS DO CONTRATO
Qual o impacto (R$ ou %) das alteracfes contratuais experimentadas?

Qual impacto dessas alteragdes pro négocio (TIR, VPL, etc.)?

Dentre as medidas de gestdo e controle dos contratos da obra, quais vocé destacaria
como principais para o controle do custo do empreendimento? Exemplifique com
caso concreto da obra.

Houveram, no decorrer da realizacdo das obras, fatores imprevisiveis de origem
socio-ambiental que acabaram por impactar no custo da obra? Quais e em que
monta?

No caso anterior, se houve, quais as medidas adotadas pela geréncia de contratos de
modo a mitigar os impactos no custo?

Houveram mudangas no escopo do contrato? Por qual motivo? Qual o impacto em
termos de custo?

Os estudos de viabilidade e projetos influenciaram, de alguma forma, na
previsibilidade de custos do empreendimento?
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6.8

6.9

7.2
7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

7.8

8.1

8.2

8.3

O modelo de contratacdo escolhido influenciou a previsibilidade custos do
empreendimento? De que forma?

Fatores internos da empresa estatal (estrutura organizacional, recursos humanos e
etc.) tiveram influencia sobre a previsibilidade de custos da obra?

SEC;AO 7—-RISCOS DE EXTRAPOLAMENTO DOS PRAZOS DO CONTRATO
Qual o impacto em termos de prazo(%) das alteracbes contratuais e imprevistos
experimentados na obra?

Qual impacto desses atrasos pro négocio (TIR, VPL, etc.)?

Dentre as medidas de gestéo e controle dos contratos da obra, quais vocé destacaria
como principais para o controle do prazo do empreendimento? Exemplifiqgue com
caso concreto da obra.

Houveram, no decorrer da realizacdo das obras, fatores imprevisiveis de origem
socio-ambiental que acabaram por impactar no prazo da obra? Quais e em que
monta?

No caso anterior, se houve, quais as medidas adotadas pela geréncia de contratos de
modo a mitigar os impactos no prazo?

Os estudos de viabilidade e projetos influenciaram, de alguma forma, na
previsibilidade do prazo de execucao do empreendimento?

O modelo de contratacdo escolhido influenciou a previsibilidade do prazo de
implantacdo do empreendimento? De que forma?

Fatores internos da empresa estatal (estrutura organizacional, recursos humanos e
etc.) tiveram influencia sobre a previsibilidade de prazo obra?

SECAO 8 — RISCOS DE QUALIDADE MINIMA DA OBRA

Dentre as medidas de gestdo e controle dos contratos da obra, quais vocé destacaria
como principais para o controle qualidade do empreendimento? Exemplifiqgue com
caso concreto da obra.

Os estudos de viabilidade e projetos influenciaram, de alguma forma, na qualidade
do empreendimento?

O modelo de contratacdo escolhido teve influéncia na qualidade final do
empreendimento? De que forma?

FIM DA ENTREVISTA
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APENDICE D

TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM O GESTOR DO EMPREENDIMENTO
“A”

Entrevistador: - Perfeito. Entdo nessa primeira, seria gual € a missdo da empresa?

Entrevistado: - CGTEE, a missdo dela é gerar energia elétrica com rentabilidade,
promovendo o desenvolvimento sustentavel.

Entrevistador: - Sobre a visdo da empresa?

Entrevistado: - Como visdo, essa atualizagdo é o seguinte, até 2021, consolidar e
expandir o negocio, produzindo novas fontes de energia, prioritariamente térmica,
com praticas e resultados compativeis aos das melhores empresas do setor elétrico
nacional.

Entrevistador: - Perfeito. E como valores?

Entrevistado: - Como valores, o foco em resultados empreendedorismo, valorizacdo
das pessoas, exceléncia na gestao e sustentabilidade.

Entrevistador: - Como € a estrutura da_empresa, departamentalizada, matrizada,
projetizada, se é mista?

Entrevistado: - Nao, ela é departamentalizada, com uma estrutura bem convencional.

Entrevistado: - Principais empreendimentos de geracdo, em operacgdo, da empresa, aqui
nos temos, eu vou te passar o material também que facilita, né? N6s temos a Presidente
Médice, formada pelas Fases A e B, depois a Fase C, S&o Jerdbnimo, uma a carvao, no
municipio de Sdo Jer6nimo e a Notel que é mantida como usina em reserva fria, aqui na
cidade de Porto Alegre, aqui na sequéncia tem as datas de entrada em operagédo, de cada
uma das usinas, as primeiras usinas antigas, e a nova que entrou em primeiro de janeiro de
2011, totalizando, entdo, 849 megawatts.

Entrevistador: - Todas térmicas?

Entrevistado: - Todas térmicas, s6 tem uma que é 6leo combustivel, que é a Notel, e essa
€ mantida em reserva fria, exatamente pelo custo de geracdo que ela tem. Os principais
empreendimentos de geracdo e construcdo, nés nao temos empreendimento novo em
construcdo, 0 que nos estamos iniciando sdo os estudos ambientais referentes a uma
nova usina, pretendida, que é a Fase D, de Candiota. E proxima ali, e tem aquele site
onde seria 0 grande projeto da década de 80 em Salvador, cinco quilémetros dali, ja tem
uma éarea terraplanada e tudo, entdo a nossa proposta, estamos abrindo os estudos
ambientais, estamos negociando o termo de referéncia com o IBAMA j4, é de uma unidade
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com duas vezes 300 megawatts, seria uma unidade de 600 com duas maquinas de 300.
Em obra propriamente dita, entdo, ndo temos.

Entrevistador: - Estd em fase de estudo, a Fase D de Candiota.

Entrevistado: - A _nossa vocacdo obviamente é a producdo térmica e o carvdo € o
carro chefe. Circunstancialmente estamos com essa pequena unidade ai, a unidade a 6leo e
combustivel dentro da regido metropolitana, na capital propriamente dita, em vias de, e de
pequeno porte, um dia vai ser desativada pela questdo ambiental. A nossa receita anual
bruta é da ordem de 680 milhdes, e nds contamos com o corpo de empregados proprios,
empregados do quadro, 750 e nos apoiamos em servicos terceirizados para atividade
ndo fim da empresa com outros 750.

Entrevistador: - Totaliza 1500. Essa aqui € a Secdo 1, ela é mais da parte geral da
empresa, agora especificamente sobre vocé.

Entrevistado: - Cargo e funcdo. Na realidade, eu sou coordenador de projeto, e projetos
de construgdo de usina, que é o objeto da minha funcéo e a minha formacéo é Engenharia
Civil. Estou com 33 anos de experiéncia, todos eles voltados pra area de geracdo de
energia. Em alguns momentos da minha vida profissional, eu também me dediquei a
geracdo hidrica, muito pouco, mas eu me dediquei, dois_tercos da minha vida
profissional voltadas especificamente pra geracdo de termoelétrica. As empresas de
geracdo de energia gque eu trabalhei, a Companhia Estadual de Energia Elétrica.

Entrevistador: - Companhia Estadual do Rio Grande do Sul?

Entrevistado: - Sim, CEEE, trés “Es”, e CGTEE. Tipos de empreendimento que a gente
ja comentou, em alguns momentos eu trabalhei também com a geracdo hidraulica, mas
a_térmica é o _meu preferencial. Funcdo no_empreendimento, coordenador_geral
desde a fase de viabilizacdo de estudos até o _momento, continuo_coordenando, e
pretendo, quer dizer, a minha missdo é, ao final do periodo de garantia técnica, passar
definitivamente a gestdo da usina pra area operacional.

Entrevistador: - Agora a Secdo 3, seria dados gerais do empreendimento, para
caracterizar?

Entrevistado: - Seria uma termelétrica a carvao, a termelétrica convencional, utilizando
carvao em 350 megawatts. Os estudos de viabilidade, desse empreendimento, nés
fizemos a trés méos, nos fizemos com a participacdo da equipe da CGTEE, a Holding
Eletrobras e o CEPEL. O CEPEL é um grupo de pesquisa do Grupo Eletrobras, entdo nos
fizemos os estudos a trés méos, nos criamos um grupo que era coordenado pela
Honding, e até porque pra nds era uma experiéncia de porte bastante significativo e com
muito pouco agente na equipe com experiéncias passadas em estudos de viabilidade, entdo
isso foi uma garantia_inclusive na prépria Holding, j4 que ela seria o avalista do

negocio.
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Entrevistador: - O avalista financeiro. Ela veio a agregar, quase dobrou a poténcia do
instalador da CGTE?

Entrevistado: - Sim, mas em capacidade de comercializacdo de energia, ela mais que
dobrou, a capacidade de empresa era 242, foi agregado mais 303, mais do que dobrou,
em poténcia instalada quase dobrou, mas em lastro pra venda.

Entrevistador: - Pra venda, justamente. De guando datam esses estudos?

Entrevistado: - E de 2005. Naquela época, nosso estudo todo, ele previu um investimento,
previsdo de investimento dos estudos, ou seja, aqui é 0_investimento propriamente dito
levado em conta nos estudos, porque eles foram feitos todos com equipe propria, 1,22 bi
de reais, e isso a referéncia é dezembro de 2005. L4, ele apontava uma ativo de 8,98%
(TIR). O empreendimento é 100% estatal.

Entrevistador: - E a CGTEE?

Entrevistado: - E a CGTEE ela é 99,94% da Eletrobras e alguns pequenos acionistas,
entre os quais 0s conselheiros, que séo obrigados a ser acionistas, ttm em maos 0,06%. O
prazo previsto pra conclusdo do empreendimento, ele era 31/12/2009.

Entrevistador: - Ou seja, quatro anos?
Entrevistado: - Isso. Quatro anos. Entdo foi entre 2006, sete, oito e nove.

Entrevistador: - Ap6s a emissdo da autorizacdo, no caso aqui foi autorizacdo, nao foi
concessao.

Entrevistado: - Autorizacgéo.
Entrevistador: - Ato autorizativo.

Entrevistado: - Ato autorizativo, ai comeca 0 primeiro atraso do empreendimento,
esse ato autorizativo, ele deveria ter sido emitido até marco de 2006, e ele houve
atraso na emissao dele, ele foi emitido em 17 de julho de 2006.

Entrevistador: - Abril, maio e junho. Quase quatro meses?

Entrevistado: - Em atrasando o0 ato autorizativo, a propria licenca de instalacdo que nos
permitia comecar a obra também foi papelada, esse pré-requisito, entdo ali nds ja tivemos
um dos primeiros impactos de atraso que, na verdade, ndo estavam sob a gestdo do
empreendedor, apesar de todos os esforgos, nds esbarravamos, em todos 0s atos
autorizativos do leildo de 2005 atrasaram. O empreendimento ele foi concluido, a gente
considera que foi concluido, na sua plenitude, em dezembro de 2011, mas concluido e
colocado, ou seja, em condi¢Oes de entrar em operacdo comercial no dia 29 de
dezembro de 2010, quando nds, entdo, tivemos a autorizacdo da ONS de entrar em
operacgdo comercial a partir de primeiro de janeiro de 2011.
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Entrevistador: - Um ano depois.

Entrevistado: - E. Ou seja, em relacfo ao cronograma regional, n6s o concluimos um
ano_depois e tivemos, ndo sei se isso vai reaparecer |4 pra frente, mas a gente pode
antecipar, que 0s principais eventos que motivaram esse atraso, foi primeiro, 0 retardo
da emissdo do ato autorizativo, algumas medidas protelatorias _do IBAMA em emitir
a L1, depois tivemos greves também, tivemos trés greves ao longo da obra, tivemos
num determinado ano um periodo de chuva, que foi cinco vezes a média. Entdo tudo
isso nés fomos documentando ao longo do processo o que fez com que a ANEEL
reconhecesse como prazo adicional, sem a aplicacdo da penalidade, o reconhecimento
da ANEEL de que esses eventos impactaram e estavam, ndo de dominio do empreendedor.

O valor inicial a gente ja falou, no inicio do empreendimento, aqui tem o marco, 0 Manoel,
a gente pode falar assim, nés arrancamos 1,22 bilhdes, e o primeiro evento que impds um
determinado acréscimo de investimento, foi que, como nds nao tinhamos o projeto da
usina, esse detalhamento, a obra civil, ela ficou com um preco referencial a ser aferido, tdo
logo fosse aprontado o projeto, esse houve ali um acréscimo da ordem de uns 80
milhdes, foi o primeiro ajuste ja em cima, entdo, do valor referencial que a obra trazia na
sua mogdo de viabilidade, ai ele levava em conta um numero X, que ndo nos confirmou,
entdo foi o primeiro pra 1,3 bilhdes, e ndés chegamos ao final com 1,5 bilhdes.

Entrevistador: - Na mesma data base?
Entrevistado: - Na mesma data base. Coisa entdao de 20% ai de acréscimo.

Entrevistador: - Certo. O prazo total de implantacdo do empreendimento, projetado ou
consolidado, foi quatro anos?

Entrevistado: - Foi quatro anos. De 2006, sete, oito, nove e 10, o seis foi perdido,
guatro anos.

Entrevistador: - SO pra eu entender, dezembro de 2010 vocés ja estavam aptos a geracédo
comercial?

Entrevistado: - Sim. Dia 29 n6s obtivemos o reconhecimento da ANEEL de que tudo
estava pronto, ai obtivemos a autorizacdo de entrar_em geracdo _comercial no dia
primeiro de janeiro de 2011.

Entrevistador: - Sim. Mas foi considerada a conclusdo mesmo em dezembro de 20117

Entrevistado: - Sim. Porque nés seguimos, porgue a operacdo _comercial, ela néo
precisa necessariamente estar com a usina acabada, podem ter coisas a serem feitas que
ndo impeca a operacdo normal da unidade, 0 qué que era isso? Eram os acabamentos da
usina, piso, mas a unidade em condicgdes de operar.

Entrevistador: - Ah, ok. Entendi.

169



Entrevistado: - Entdo, o qué que nds seguimos durante o ano de 2011? Fizemos o
acabamento.

Entrevistador: - Entendi. Entdo o prazo originario era dezembro de 2009 entdo? Ai
prorrogou por mais um ano, a ANEEL deu a prorrogacao, e conseguiram atender o...?

Entrevistado: - Isso. E usamos, ainda, algum periodo para os acabamentos finais.

Entrevistador: - Mas em termos pra viabilidade do negdcio é melhor considerar 31 de
dezembro de 2010. Considerar essa data como, porque a outra ja ndo impacta no negocio.
Vamos pra secc¢ao quatro.

E uma secdo que a gente, agora entrar no planejamento da contratacio dessa obra,
entdo a gente vai comecar de mais de perto o qué que é esse empreendimento. Na
definicdo do modelo de contratacdo de obras, vocé entende que por modelo de contratacdo
geral, o0 modelo de contrato que vocés utilizaram, o0 modelo de gestdo, foi observada a
qualidade e suficiéncia do estudo de viabilidade do projeto basico, se houve no caso um
projeto basico, que no caso de vocés ndao houve.

Entrevistado: - Na verdade, n6s ndo tivemos (projeto bésico anterior a licitagdo), nos
tivemos uma especificacdo técnica a ser atendida. O projeto base ja fazia parte do
escopo do contrato, condicionado ao atendimento daguela especificacao.

Entrevistador: - Entdo, aqui a pergunta é no sentido, de que pra definicdo desse modelo
de contratacdo, vocés levaram em consideracdo, 0 que vocés tinham na viabilidade, nos
estudos de viabilidade de termos de referéncia, como parte integrante dessa

estratégia. Seria?

Entrevistado: - Na verdade, é um pouco diferente de um negé6cio normal. Porque tu
tinhas um leildo, cujas regras estavam sendo_definidas simultaneamente as nossas
prospeccdes e ajuste de preco e contrato, e a nossa viabilidade, nés sabiamos qual
era. Era chegar a uma tarifa_méxima de tanto gastando tanto, entdo isso_ai
praticamente se resolveu tudo junto. O negécio ele sé foi, porque o leildo foi positivo,
nos estavamos dentro, o leildo fixado numa tarifa maxima que foi abaixo, e nés ja
sabiamos o quanto nos custaria todo esse arranjo de coisas, isso_tudo foi fechado muito
em cima do negocio.

Entrevistador: - Mas assim, eu entendi o que vocé disse, mas assim, 0_modelo _de
contratacdo, por exemplo, seria cabivel, vocés fazerem, por exemplo, um contrato a
precos unitarios?

Entrevistado: - Ndo seria.

Entrevistador: - Entdo, provavelmente, a escolha do reqgime de contrato de instalacdo
do EPC foi ja pensando que dessa maneira viabilizaria mais o negocio?
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Entrevistado: - Pra nés fazermos um preco unitario, nés ndo tinhamos elemento que
desse garantia ao negoécio, nos tinhamos o nivel de projeto, nos trariamos uma
insequranca muito grande pra viabilidade.

Entrevistador: - Pro meu caso aqui, eu posso considerar que foi, a definicdo do modelo
de contratacdo levou em consideracdo esses aspectos do estudo de viabilidade. E
basicamente isso, se vocé ndo tem um nivel de projeto gue atende vocé ta dizendo gue
eu vou escolher um novo modelo de contratacdo gue dé mais suporte, a maior
seguranca, justamente.

Entrevistado: - Desse elenco de informac6es que eu tenho. Se eu tivesse o contrato de
definido, um projeto de engenharia definido, até poderia analisar a possibilidade de
fazer uma coisa unitaria, alguma coisa assim. Mas a inseguranca seria muita, nossa.

Entrevistador: - Com certeza. Mas na segunda questao € basicamente a mesma coisa, mas
ndo falando do estudo de compatibilidade, mais agora falando dos fatores internos da
empresa, por_exemplo, a estrutura organizacional da CGTEE, a capacidade de
operacionalizacdo do projeto, 0s recursos humanos?

Entrevistado: - O qué que nods fizemos aqui? Uma empresa de porte pegueno, onde
dentro dela tinham algumas pessoas e ndo muitas, com experiéncia em obra, muitas
experiéncias em operacdo de usina, manutencdo de usina, mas ndo na construcéo de
obras. Em condicéo de obra, desse grupo todo, praticamente s6 eu tinha experiéncia,
0 _resto eram pessoas oriundas da area operacional do _mercado. Bom, a empresa
peguena, sem uma estrutura de obras, e com um desafio pela frente, que era duplicar
0 pargue gerador, uma condicdo que ndo poderia falhar. O qué que nos fizemos? Nos
saimos em busca de aferir qué que seria melhor, que estilo de gerenciamento dentro
de todas essas circunstancias, ai contratamos uma consultoria, que fez um estudo, e
gue propds algumas alternativas _pra CGTE, entre o escolhido pela gestdo da
empresa foi a criacdo de uma unidade de gerenciamento especifico.

Entrevistador: - Dentro da estrutura criou uma unidade pra trabalhar nesse
gerenciamento?

Entrevistado: - Uma _unidade com vida dedicada ao _empreendimento, com vida
temporaria, do inicio 14 do estudo de viabilidade até a sua entrega da area de
operacdo da empresa. Entdo uma unidade enxuta, num local préprio, separado no
local do dia a dia da empresa e a formacdo do quadro dela se fez ai uma série de
entrevistas, através de uma empresa especializada, também aferindo as habilidades e
as_caracteristicas de varios potenciais_integrantes dessa equipe. Nem todos 0s mais
adequados, a cada funcdo, que teria nessa estrutura, puderam ser mobilizados, pra
ela porque a empresa também tinha os seus limites de manter o pargue funcionando,
mas se procurou em dar um equilibrio.

171



Entrevistador: - Entdo, basicamente, vocé ja respondeu a 4.3 que eu perguntei se houve
essa_influéncia e em guais 0s principais fatores internos que deram suporte a essa
escolha desse modelo, basicamente vocés criaram uma_unidade especifica com um
guadro de funcionarios selecionados.

Entrevistado: - Selecionados e dentro do perfil pretendido pra cada funcao.

Entrevistador: - Entendi. E nesse aspecto o contrato EPC também se encaixou bem?

Entrevistado: - Se encaixou bem, exatamente, mais__enxuto, passando a
responsabilidade de todas as aquisicGes de tudo, 0 maximo possivel pra um ente agil.
E ai, entdo, nos desembocamos na 4.4. Nés tivemos, na verdade, dois grandes contratos,
um _grande e 0 outro pequeninho, mas gue pode se dizer gue é grande, gue seria 0
contrato de EPC e um contrato de apoio técnico, gue através do gual, nossa estrutura
de gerenciamento tinha uma ponte de profissionais especializados com experiéncia no
momento_em que _precisasse, dando _uma_agilidade também no uso _de recursos
humanos de mercado, como um terceiro.

Entrevistador: - E a decisdo do EPC, a obra como todo ser s6 um contrato EPC ta
relacionado basicamente em que? De ter procurado basicamente uma empresa?

Entrevistado: - N&o, poderiam ser varias empresas chinesas. Porque na verdade, o
EPC ele nasce ao abrigo de acordo de governo, um acordo de governo. Mas 0 governo
da China poderia ter, na época, delegado pra duas, trés empresas, mas nos tivemos também
a sorte nesse momento de ja vir a proposta de uma grande empresa chinesa, de ser a
responsavel pela EPC, o que facilitou, a gente entende, cliente Unico, de um contrato
desses também é um ponto a favor. E o outro contrato, o qué que nés fizemos? N6s fomos
atras de trés empresas que julgdvamos detentoras de qualificacdo pra nos darem todo esse
suporte técnico. Fizemos uma cotacdo de precos e pegamos a melhor proposta. Uma dessas
empresas, na verdade, era um consorcio de trés empresas, entdo era uma empresa do Rio
de Janeiro e duas de S&o Paulo, as que foram prospectadas, e dessas a melhor proposta era
a proposta dessa empresa associadas com empresas daqui do Rio Grande do Sul, entdo foi
muito bom, inclusive pra empresas daqui.

Entrevistador: - Ok, perfeito. A 4.5 ja é o modelo _contratual foi oriundo de um
modelo preestabelecido?

Entrevistado: - Sim, que foi o FIDIC.

Entrevistador: - Federacdo Internacional dos Construtores, dos Engenheiros Construtores
da érea...

Entrevistado: - Com sede em Estocolmao.

Entrevistador: - Ok. O Silverbook do EPC que eles publicam?
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Entrevistado: - E. Entdo esse ¢ um contrato reconhecido internacionalmente como um
contrato que busca um equilibrio de responsabilidade e participacao, e estabelecem la
as suas regras de arbitragem e tal, e adaptavel a gualquer tipo de negdcio, essa é a
grande vantagem desse guarda-chuva ai, ele € um modelo que pode ser usado pra
gualguer_tipo de empreendimento. Ele parte de condi¢cBes gerais, sobre as quais sao
feitas as alteracGes das adaptacGes ao teu empreendimento, através dessas condigdes
particulares que entdo se sobrepdem as condi¢fes normais.

Entrevistador: - Entdo basicamente esta respondida a 4.6, que pergunta sobre o regime de
execucdo, seria um EPC

Entrevistado: - E, um EPC, preco fechado.

Entrevistador: - TURN-KEY?
Entrevistado: - E TURN-KEY.

Entrevistador: - TURN-KEY E LAMP-SUM, um preco global. A definicdo dos
regimes contratuais, de execugdes contratuais foram motivadas por quais fatores? Entdo
basicamente ja respondeu antes. O EPC por questdes de fiscalizacao.

Entrevistado: - E, e 0 outro apoio técnico, que era um contrato de valor bem inferior, a
gente considera um grande contrato, porque era um segundo contrato.

Entrevistador: - Eu acho que aqui a gente pode focar mais no EPC mesmo...
Entrevistado: - Ele era um contrato que a execucao dele era a medida da necessidade.

Entrevistador: - Entdo a definicdo do regime de execucdo contratual foi motivada por
alguns fatores, que a gente pode citar_aqui, que foi a estrutura da empresa, a
estrutura _da _empresa gue ndo_tinha um quadro muito grande, questdo de
previsibilidade de custos também era um fator muito importante?

Entrevistado: - Sim, era. Na verdade, assim, na época a gente ndo teve tempo, mas o
ideal é que a gente tivesse amarrado muito _mais_coisa no_contrato, tipo assim, no
contrato de carvao a gente tinha indicativos de coisas mais ndo tinha firma. Foi facil
porque a gente tinha uma companhia de mineracdo do estado do Rio Grande do Sul, mas
insumos que pesam na atividade profissional da usina, tipo, 0 reagente da
DESULFURIZACAO, o fato de ter um pré-contrato que dé estabilidade a esse insumo, ao
longo da vida util, um negdcio importantissimo, isso a gente ndo teve tempo, porgue a
gente ainda ndo tinha definicdo também de tecnologia. Mas com certeza no proximo
evento tem que se buscar ampliar isso, e por _consequéncia do reagente. E isso € uma
coisa_importante, € um preco muito forte na formacao tarifaria, entdo isso € uma
coisa_que sendo pré-contratada a gente assegura, € uma estabilidade maior para a
vida operacional, pro custo de operacéo.
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Entrevistador: - Entdo, 4.8 (QUESTAO 4.8) ja esta respondida também que é o exemplo
anterior, o senhor ja deu ai.

Entrevistado: - Essa foi a questdo da? Onde é que nos estamos?

Entrevistador: - 4.8. No exemplo anterior, como se deu a influéncia desses fatores na
escolha do regime de execucdo contratual escolhido? Que seria estrutura, o senhor ja
deu essa resposta em Vvarios pontos, daqui pra tras é s6 fazer um apanhado. 4.9, que a
gente ta indo mais na guestdo da escolha.

Entrevistado: - E, gue ja vem a pré-contratacio.

Entrevistador: - Qual foi o tipo de selecdo adotado para definir a empresa contratada
dispensa de licitacdo — art. 32 da Lei 9074/95.

Entrevistado: - Esse de 32 é o pré-contato, na verdade foi esse, mas ele nasce dentro
do acordo do governo, porque tem muito mais forca do que sé o 32.

Entrevistador: - Um acordo foi ratificado pelo congresso? Entdo ele tem forca de lei.

Entrevistado: - Foi.

Entrevistador: - Ento ele tem forca de lei. E um acordo internacional.

Entrevistado: - E é o abrigo também do item 32, que é a permissdo da pré-contratacdo pra
eventos de competicdo, leildo. O 32 foi usado agui puramente no apoio técnico. Esse foi
no_pré-contrato também. Produzidos com aquelas cladusulas resolutivas. Qual era a
primeira? Sucesso no leildo, sequndo, obtencdo de licenciamento ambiental, terceiro
reconhecimento do contrato pelos 6rgaos de controle e mais aquela publicacéo, todo o
arcabouco, como € o contrato.

Entrevistador: - Sim. Com clausula de eficacia.

Entrevistado: - De eficAcia, exatamente.

Entrevistador: - A medida que vem tomada no contrato. Interessante. Vamos a 4.10.

No caso de selecdo por meio de dispensa de licitacdo, celebrado o pré-contratos, guais 0s
fatores que motivaram a escolha da empresa contratada em cada contrato principal
da obra?

Entrevistado: - E o que nés falamos, 0 EPC j& vinha de um acordo de governo, com a
indicacdo do governo chinés, a empresa, e a outra foi a busca de qualificacdo técnica,
0 outro contato menor.

Entrevistador: - No caso da primeira, da empresa chinesa, a CGTEE ndo teve muita
participacdo assim na escolha do EPC?
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Entrevistado: - Na escolha, ndo. Do EPCista, ndo, mas nds tivemos uma participacao
muito forte na escolha de fabricantes chineses, gue nés, dentro do contrato nés
colocamos salva-guardas de aprovacado prévia de tecnologias e fabricantes, e antes de
firmar o contrato, nés também tivemos visitando varios fabricantes indicado por eles
como potenciais, mas pra nés foi facil a aceitacéo ou nao.

Entrevistador: - Bem mais acima disso, Hermes, |14 na decisdo de procurar o governo
chinés pra fazer esse pacto, assim, porgue especificamente o governo chinés? Tem um
know-how nessa area?

Entrevistado: - Tem. Como €é que a coisa come¢a? Em maio de 2004 o presidente Lula
vai_a China pra ampliar_os negdcios entre os dois paises, a relacdo comercial, e em
marco _desse mesmo _ano_tinha sido implantado um novo modelo do setor elétrico
brasileiro, onde dava oportunidades de empreendedores comercializar_energia por
um longo periodo, ou seja, garantindo a viabilidade do negd6cio, com um processo
competitivo. Em setembro a ministra de Minas, que era Dilma na época, foi a China
mostrar_potencialidade de negdcios a serem feitos no Brasil, junto com empresas
brasileiras, nesse_momento _entdo surge o _interesse entre as varias_carteiras de
negdcios, que foram levadas e o interesse dos chineses em participar da construgdo dessa
usina porgue, pela esperteza deles, pelo montante investido considerado pra China, que
era_ um valor pequeno, e a oportunidade de fazer o primeiro, 0 capitdo de visita para
novas coisas e obviamente o governo chinés indicou uma empresa de grande porte, 0
Grupo Citic, que é uma empresa que teve uma alavancagem de desenvolvimento, usado
pra isso na China.

Entrevistador: - 4.11. Foi realizado algum tipo de analise do modelo contratual
(anterior ou concomitante a fase de contratacdo) com vistas a minimizar 0s riscos
decorrentes dos aspectos custo, prazo e qualidade da obra?

Entrevistado: - Sim. Aqui nés, durante dois _meses, n6s nos digladiamos com 0s
chineses no sentido de, claro, cada um procurando_minimizar _0S Seus riscos, um
processo de negociacdo exaustivo porgue, obviamente, o preco a ser ofertado, ele tava
lastreado na sua_base de risco, ndo se consegue fechar um preco de contrato e depois
discutir clausulas de risco, uma coisa precede a outra, entdo aqui nds fomos a exaustdo,
nos procuramos tirar, que ja estamos entrando no 4.12 aqui, conseguimos tirar do valor da
oferta dele, um custo de risco muito alto gue inviabilizaria 0 negécio, noés fizemos com
0 _que todos os impostos de importacdo, ja prevendo gue todos 0s equipamentos
seriam_financiados por créditos da importacdo, vinha de la, a questio tributaria
brasileira pra ele seria_um aspecto de aumento de preco absurdo. Entdo o que nos
pactuamos, nos pactuamos em deixar_ao nosso_encargo, o0 recolhimento de todos 0s
impostos_referentes a_internalizacdo _no Brasil _dos bens, destinados a essa _usina,
deixando isso dentro do contrato com uma soma provisional, gue o que fosse usar era
pra_empregar no projeto, o que ndo fosse usado, ndo seria despendido pela empresa
também, ou seja, o gerenciamento pudesse dar tudo isso de ndo sé nessa modalidade
eliminou o sobrepreco dele pela incerteza, como também trouxe pra ti a possibilidade
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de gerir isso e diminuir o custo, atraves de isencdes impostas, taxas tarifarias, isencao
de ICMS, uma série de coisas. Entdo, isso foi outra questdo que se colocou no contrato,
foi uma estimativa de impostos a serem recolhidos no Brasil por ele a titulos dos servicos
que aqui ele prestaria, como forma de da pra ele a seguranca que eles ndo teriam uma
tributacdo excessiva a aquilo que vinha sendo do conhecimento deles. Entdo coisa assim,
ajudaram bastante a diminuir o risco e trazer o preco pra uma base.

Entrevistador: - Entdo basicamente aquilo que ele ndo tinha muito conhecimento,
principalmente a questao tributaria dos dois vocés assumiram? VVocé ja até conhece?

Entrevistado: - Assumimos de forma, inclusive a poder gerenciar em beneficio
proéprio.

Entrevistador: - Sim. Interessante.

Entrevistado: - Permitimos, dentro do contrato a participacdo embora peguena, mas
com _todo o0 nosso _apoio_um_técnico especializado, com um_risco_de trabalho
obviamente respeitando _a legislacdo, ndo caracterizando a substituicdo de mao de
obra, entdo isso € importante pra gente.

Entrevistador: - Agora, nds vamos entrar no item 5.
Entrevistado: - Agora nds vamos tomar um café.

Entrevistador: - Sessdo cinco aqui?
Entrevistado: - Gerenciamento é?
Entrevistador: - E parte mais de execucdo e controle do movimento e financiamento?

Entrevistado: - N6s éramos doze técnicos e duas secretarias.

Entrevistador: - Doze técnicos?

Entrevistado: - E, dos quais um advogado, e todos com dedicacdo exclusiva ao

gerenciamento e tinhamos mais a equipe de apoio técnico, gue ela atingiu 0 nmero

maximo de vinte e trés.

Entrevistador: - Que seria a empresa de capital?

Entrevistado: - E, no topo da, ali nés tinhamos o pessoal da area ambiental, seguranca do

trabalho, engenheiros especializados nessas informagoes.

Entrevistador: - Vinte e trés pessoas do apoio técnico? Como pico.
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Entrevistado: - Como pico.
Entrevistador: - Se fosse um preco unitario ai tinha (RISOS) sé pra medir.

Entrevistado: - SO pra medicdo né. Na verdade tu trabalha em cima da qualidade e

prazo.

Entrevistador: - Qualidade e prazo e no maximo medicdo é um evento. Sdo eventos.

Entrevistado: - Sdo eventos. Sado muito faceis

Entrevistador: - De materializar-se?
Entrevistado:- de direcionar.

Entrevistador: - Concluiu a fundacdo na éarea tal, pronto, interessante, que bom, s6 que

tempo de experiéncia média?
Entrevistado: - Ta da nossa equipe de gerentes, desse grupo de doze técnicos?
Entrevistador: - Sim, seria de?

Entrevistado: - Eu te diria assim a média de vinte e cinco anos.

Entrevistador: - Média?
Entrevistado: - Hum.
Entrevistador: - Vinte e cinco anos?

Entrevistado: - E, no outro grupo talvez tivesse uma média um pouco mais baixa, pro
pessoal da area ambiental, seguranga do trabalho, planejamento e controle, s&o pessoas de

idade mais jovem.
Entrevistador: - Mais jovens.

Entrevistado: - Mas os engenheiros especializados, eu acho gue assim como média

dezoito a vinte anos, em média do grupo.

Entrevistador: - Mas o principal aqui, acho que deve levar em consideragdo é o grupo, a
equipe chave mesmo que seria da CGTE. Aqui ja perguntando se foi realizado algumas

capacitacoes.
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Entrevistado: - Gerenciamento de obras, cursos do PMI e tal isso ai a gente procurou,

realizar pra todas as equipes, planejamento de controle de PMI, todos 0s cursinhos

basicos dai.

Entrevistador: - Ok, entdo tinha acdes continuadas de, com que periodicidade eram

realizadas reunides de planejamento com o contratado?

Entrevistado: - No inicio ndés tinhamos reunides mensais, € depois passamos com 0

incremento do ritmo guase a quinzenais, € mais especificas né.

Entrevistador: - No pico desse programa passou a ser quinzenal, fora as reunides

especificas?

Entrevistado: - Especificas, em todos os foros tinhamos reunides, por exemplo, quinzenal

da qualidade, a seguranca, area ambiental, tinhamos coisas bem especificas e também e tal.

Entrevistador: - Perguntas em relagdo aos softwares pra gerenciamento vocé tem

conhecimento?

Entrevistado: - Sim, nés usamos o MS Project, a gente usou muito, e pra

gerenciamento e documentacdo nos usamos o Meridian, fizemos todo mundo se inserir

no Meridian, toda documentacao técnica transitava pelo Meridian.

Entrevistador: - Entdo documentacao técnica?
Entrevistado: - E.

Entrevistador: - Geralmente o controle de obra mesmo em especifico do empreendimento

pelo MS Project?
Entrevistado: - Pelo MS Project.

Entrevistador: - Ok, Algum membro da equipe tinha experiéncia, ou competéncia

técnica especifica pra negociacéo?

Entrevistado: - Tinha. Alguns.

Entrevistador: - Experiéncia ou competéncia eu coloquei assim no sentido.
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Entrevistado: - E, a gente tinha um grupo negocial solido, mas mesmo assim nos

éramos poucos, mas tinha mais solidez, técnico - juridica sélida.

Entrevistador: - Essas séo informag6es importantes.

Entrevistado: - E com a vantagem da dedicacdo exclusiva.

Entrevistador: - E ainda com dedicacéo exclusiva, certo.

Entrevistado: - E um grupo que se manteve do inicio ao fim, continuidade.

Entrevistador: - Do inicio ao fim do empreendimento. Ok, vamos 14, 5.7 como se dava o
tratamento, as vezes eu acho que tem que trabalhar um pouquinho nela. Como se deve ao
tratamento por parte da gerencia de contratos, de pleitos reequilibrios e outros né, que
oneravam o contrato, e delongava um prazo. Na questdo de pleitos, entdo o que eu
coloquei, especificar o fluxograma de analise de pleito dentro da gerencia de contratos,

desde o recebimento, avaliagdo e resposta ao contratado.

Entrevistado: - E o pleito sempre entrava na gerencia.

Entrevistador: - Entdo o pleito se o fluxo era a geréncia.

Entrevistado: - Imediatamente era feito uma analise da documentacao.

Entrevistador: - De imediato?

Entrevistado: - De imediato feito uma analise da documentacdo e requerida se

necessario ampliacdo da documentacao suporte com a analise. Normalmente o Chinés

o pleito é algo sem embasamento nenhum, num primeiro momento, em comum, temos

que comecar a arrancar informacdes e documentacoes que permitam aprofundar a

analise pra ver, ai serd um trabalho bastante exaustivo, e sempre feito dentro da

unidade de gerenciamento.

Entrevistador: - Certo.
Entrevistado: - Por isso que ja a pessoa inclusive arruma um advogado.
Entrevistador: - Certo, mas sempre vocés agiram de forma imediata a provocagdo?

Entrevistado: - Imediata.
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Entrevistador: - Eles provocavam vocés j& agiam se faltar vocés pediam?

Entrevistado: - Embora o prazo contratual, estabelecesse um determinado numero de dias,

a gente sempre procurava abreviar essas etapas, obviamente em alguns momentos

estrategicamente retardando posicoes, mas nao deixando transparecer 0 ato

protelatério da negociacdo, acho que isso é que...

Entrevistador: - De certa forma isso € que...

Entrevistado: - Prejudicam relacdes e tal, sempre procurava dar sequencia.

Entrevistador: - Aqui dentro mesmo nao ta bem?

Entrevistado: - E ai obviamente sempre levando ao conhecimento da gestdo, da alta

gestdo da empresa, a qual a gente tem acesso a gqualguer momento, obviamente a

gente ndo tinha autonomia negocial, pra conclusdo, mas tinha todo um embasamento.

Entrevistador: - Vocés ja emitiam um parecer.

Entrevistado: - Ja. Sempre uma equipe multidisciplinar, sempre alguém na area financeiro

junto, sempre advogado. Fizemos auditoria juntos, muito frequentemente.
Entrevistador: - Auditoria interna da CGTEE?

Entrevistado: - A auditoria interna, em muitos momentos, provocamos a presenca da

auditoria como forma inclusive de mostrar pro outro lado a impossibilidade de

transpor_certas hesitacdes, entdo e uma vez consolidado no &mbito a gente tinha um

consenso sobre cada coisa, e que era muito mais facil de transitar depois.

Entrevistador: - Ok, certissimo, agora eu queria a sessdo seis, a seis e a sete séo muito

parecidas.

Entrevistado: - E uma coisa que a gente j& falou. Falou em impactos das alteracdes que

foi vinte e um por cento.

Entrevistador: - Certo. E ja falou, foi vinte e um por cento.

Entrevistado: - Ai vem a TIR do final, com todos os acréscimos e tal, nds tivemos aqui

também, como tinhamos parcelas em doélar, também tivemos um certo, isso também foi um
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ponto que a gente minimizou o risco |4 no contrato, ai foi um ganha, ganha, é travar a

paridade cambial nesta data da proposta.
Entrevistador: - Foi?

Entrevistado: - Fazendo com o que a paridade cambial, o ddlar, toda vez que alterasse
superior ou inferior a cinco por cento, da data base um ajuste do prego pra mais ou pra
menos, iSSO era uma coisa que assustava 0s chineses, porque a pressdo da economia
americana era valorizar roaming pra China vender menos seu mundo, ent&o ele sabia que ao

receber em délar a tendéncia.
Entrevistador: - VValia menos o dinheiro.

Entrevistado: - Exatamente, ele precisaria muito mais délar pra pagar conta em roaming
na China entdo isso foi uma coisa que foi muito bom pra eles e pra nés, também deu uma

seguranca.
Entrevistador: - Certo, interessante. Entdo o atipico depois da estabilizacao,
Entrevistado: - Oito e trinta e sete.

Entrevistador: - Oito e trinta e sete?

Entrevistado: - E.

Entrevistador: - E o inicial era quanto?

Entrevistado: - Oito e noventa e oito.

Entrevistador: - Entéo?

Entrevistado: - E chegamos bem, prdximo meio por cento a.

Entrevistador: - Meio por cento?

Entrevistado: - Meio por cento sobre nove.

Entrevistador: - O importante aqui é que essa TIR ela é definida com um prazo de?
Entrevistado: - Sim que foi pra Belize, né?

Entrevistador: - E quinze anos?
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Entrevistado: - Quinze anos. Tu vai jogar a vida Gtil dessa usina. Entdo tu vai jogar em

vinte e cinco,

Entrevistador: - Em Hidroelétrica?

Entrevistado: - Trinta?

Entrevistador: - Hidroelétrica, foi sempre meu interesse.
Entrevistado: - Essa é pra quinze anos.

Entrevistador: - Pois &, isso As vezes em dez anos,
Entrevistado: - 1sso é um trogo bem conservador.

Entrevistador: - Foi conservador nesse sentido, ndo é? Quinze anos o impedimento ja tem
que dar esses sete pontos, Depois disso ai é sO alegria. Dentre as medidas de gestdo de
controle dos contratos da obra, quais vocé destacaria como principais para o controle do

custo de empreendimento, exemplifique no seu caso concreto. O controle do custo.

Entrevistado: - Tem o seguinte, tem uma coisa que eu considero assim, que eu tenho visto
cada vez mais eu tenho visto quantos exemplos quem usa esse sistema de gerenciamento
gue nos usamos aqui, que é até uma unidade, e ter terceiros a seu servicos, tem que ter um
controle muito grande sobre os passos do terceiro que fala em teu nome, em muitos
momentos. Entdo isso foi uma coisa que nds prezamos muito, nés desgastamos muito, mas
conseguimos manter o terceiro a nosso servico, jamais deixar com que ele transmitisse ou
passasse elementos que subsidiasse o pleito futuro, e isso eu tenho visto, e 0 que eu tenho

visto isso em obra, que t& enrolado, sabe, se aproxima.
Entrevistador: - Vocé da exemplo, ndo precisa ser do real, néo.

Entrevistado: - E os caras s6 vdo guardando aquilo pra depois vir cobrar a conta, é a
interferéncia, é a exigéncia indevida, entdo isso nés fizemos, 0s nossos gerentes é que
conduziam as reunides, jamais tinha troca direta da documentacédo, entre o terceiro, e 0

Nosso servigo, ndo, sempre passando pelo.
Entrevistador: - Pela gerencia?

Entrevistado: - Pela gerencia.
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Entrevistador: - Entdo vocés concentraram?

Entrevistado: - Isso ai olha eu considero assim, ai tivemos que tirar gente daqui que ndo

aceitaram.
Entrevistador: - Isso |4 na empresa terceirizada?

Entrevistado: - Tivemos que fazer algumas substitui¢cdes, gente que ndo se enquadrou, e
isso eu tenho visto ai, entdo & um més atrés, eu recebi uma delegacdo da Guatemala, uma
empresa que se chama jaguar energia, tem um projeto, tem uma usina com trezentos
megabytes, contratada uma outra empresa chinesa. Os caras tdo com sérios problemas, eles
também ndo tinham equipe e praticamente contrataram todos os engenheiros, fiscalizacéo,
proprietéario e tudo e terceiro e deixaram os caras solto, entdo uma conta pra pagar. Tudo

em cima de acBes que foram plantadas pelo préprio pessoal.
Entrevistador: - Que foram plantadas pelo proprio pessoal da equipe.

Entrevistado: - Eles tém um problema muito serio. Entdo isso eu considero, eu considero
assim no6s nao temos TM decorrente desse tipo de decore, ndo temos, entdo eu acho que

isso é uma salvaguarda assim, toda troca de documentacéo.
Entrevistador: - Tem um controle absoluto da relacao.

Entrevistado: - Absoluto da relacéo, isso dai é, tem que ver assim é uma das coisas mais
importantes, cada vez eu me convenco mais, por ai € a porta dos fundos, quem néo
conseguir isso perde o controle, perde o controle da obra, e do custo da obra, ele tem que
tentar do outro lado, tem que aumentar a rentabilidade.

Entrevistador: - Independente do despejo. E mais nesse caso ai vocé tem um exemplo
assim pratico, ndo precisa ser um caso concreto, um hipotético vamos dizer assim de o que

por exemplo foi adotado.

Entrevistado: - Vamos fazer assim, a documentagédo, controle rigoroso do registro de

tudo, isso fez com que nos escapassemos de varios cleims.
Entrevistador: - Vocés tinham do...

Entrevistado: - Exatamente, atas de reunido, sempre escrito com registro, inimeras

notificacbes e alertas que nos isentarem depois de alegacdes de que nds tinhamos
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retardado. Entdo esses sdo exemplos concretos em varias frentes durante a obra, nos
alertdvamos pra que eles se antecipassem porque anteviamos. Entdo ja fomos desarmando,
questdo assim de estocagem foi uma coisa, nds nos debatemos muito sobre as condicGes de
estocagem, que ele deveria ter planejado melhor, visto até que os embarques chegaram
muito antes do momento de aplicar e ele sempre ia escrevendo, ia escrevendo aquilo que ia

nos queriamos salvaguardar.

Entrevistador: - Depois ele ndo vinha exigir um aditivo decorrente de uma perda o
momento real alegando um fato imprevisivel, é porque esse sentimento pode considerar
gue a Unica coisa que os cleimings se originam assim dos fatos que eles dizem

imprevisiveis, mas que ndo eram imprevisiveis, porque a administragéo vinha..

Entrevistado: - Exatamente, mas nos faziamos mais que isso, nds nos antecipavamos, nos
ja comecavamos a questdo é um fato concreto, ele dentro do escopo, do trabalho dele teria
que desenvolver todo o projeto e a construgdo da integracdo da usina a rede base, nés
desde o inicio preocupados com todos os arcaboucgos que tem os procedimentos de rede
tudo que tem que respeitar, notificavamos eles sobre a importancia do assunto e a
necessidade dele contar com profissionais conhecedores do sistema brasileiro, e ele
sempre, chinés tudo que é pra tirar dinheiro do bolso contratar um profissional aqui,
sempre protelando, ndo deu outra quando chegou na hora de aplicar comegaram oS
problemas, e ele quis jogar pra cima de nés, que ele tava sendo impedido de dar
continuidade, pegou a MS, entdo a CL que é a dona da subestacdo do Lato, uma serie de

coisas.

Entrevistador: - Entendi.

Entrevistado: - NOs temos tudo anotado.
Entrevistador: - Ah, sim.

Entrevistado: - Entdo, esse é um fato bem concreto, um exemplo bem, isso € uma equipe

experiente que enxergue o que vem pela frente.
Entrevistador: - Isso é fundamental.

Entrevistado: - E isso é fundamental, algumas pessoas experientes, com experiéncia

exatamente pra enxergar a jogada seguinte.
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Entrevistador: - Entdo vamos pra outro ponto que ta relacionado com custos, que é se
houveram, no decorrer da realizagdo das obras ou no inicio, antes mesmo, fatores

imprevisiveis de origem socioambiental que acabaram impactando no custo da obra?

Entrevistado: - Nao, ndo tivemos nada. Tudo ficou dentro da previsdo do estudo original,

porque a legislacéo fixa em meio por cento da compensacao ambiental.
Entrevistador: - Mas tem o socio também, a questao da greve ndo entra aqui?

Entrevistado: - N&o, socioambiental ndo, acho que aqui ta bem voltado pro

socioambiental qual é o tem, s pra mim vé?
Entrevistador: - 6.4.

Entrevistado: - 6.4, socioambiental. E, assim socioambiental aqui ele fica muito ligado
assim as questdes locais, do impacto do empreendimento, medidas mitigadoras, programas
socioambientais, ficou tudo dentro do previsto, aqui ndo tivemos sobrepreco dentro do

investimento.

Entrevistador: - A licenga atrasou, mas atrasou la decorrente ao atraso da emisséo do ato

de autorizacéo.

Entrevistado: - E.

Entrevistador: - Mas, depois que saiu a licenca foi redondo.

Entrevistado: - Inclusive, ja fechamos a compensacao ambiental, j& € conhecida.

Entrevistador: - SO0 puxando um ganchinho aqui rapido. Nesse sentido, uma das
vantagens de uma geracgdo termelétrica, por ela ser muito localizada j& muito bem definida

em relacdo a geracdo hidrica, ela tem uns...

Entrevistado: - Na verdade, ela é uma fonte, vamos dizer, mais concentrada, ¢ facil de

dimensionar, é facil.
Entrevistador: - E vocé coloca ela onde vocé quer, vocé tira dos locais potenciais de...

Entrevistado: - E, tem uma margem maior locacional.
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Entrevistador: - Nesse sentido, esse € um dos fatores que ajuda a ter menos problemas
com 0Orgdos socioambientais, Ministério Publico, com IBAMA.

Entrevistado: - Com o Ministério Publico tivemos uns problemas, mas foram superados.
Entrevistador: - Mas de juridico socioambiental assim?
Entrevistado: - Nao, ndo, mais de regime de trabalho.

Entrevistador: - Certo, ok. Entdo, que problemas, se houve qual as medidas adotadas,
como n&o houve néo teve... Mas, apesar de néo ter havido, vocés adotaram previamente

algumas acdes que vocé considera assim importante pra que nao ocorresse?

Entrevistado: - NOs procuramos atender o nosso... O que eu acho assim, que teve uma
relacdo boa, que foi aquilo que a gente estabeleceu no tempo dessa empresa, a gente
conseguiu fazer, ndo protelamos, nds tivemos um tratamento cordial com o IBAMA, o

tempo todo.
Entrevistador: - Vocés fizeram o que tava programado?
Entrevistado: - Exatamente.

Entrevistador: - Mas ndo chegaram a ir além, fazendo gestdes, olhando na frente,

tentando antecipar?
Entrevistado: - Nao, ndo. Sempre fazendo o programado.

Entrevistador: - Ok, 6.6 Houveram mudancas no escopo do contrato? Por qual motivo?

Qual o impacto em termos de custo?
Entrevistado: - Nao, de escopo nos nédo fizemos.
Entrevistador: - Nao? Entdo ndo houve alteracdo de escopo previamente?

Entrevistado: - Ndo, esse € um contrato de quinhentos e vinte milhdes de délares. Como
variacdo de contrato, n6s ndo temos quinhentos mil ddlares, pra mostra a administracéo

que nos fizemos no sentido de ndo...

Entrevistador: - Em termos de variacdo do... Vocé ta excluindo essas situacOes

imprevisiveis...

186



Entrevistado: - NOs conseguimos atraves de, sim as situac@es previsiveis.
Entrevistador: - Atrasos, greves...

Entrevistado: - N6és conseguimos fazer uma variacdo de uma forma, tudo aquilo que ele
vinha buscar no pleito, ele ndo estava incluido no escopo, nés revertemos ndo chega a
quinhentos mil dolares, a variagdo autorizada. Tem em um caso de um disjuntor, na

substacdo que realmente ndo tava no escopo, entdo, num universo desse, € um negocio.

Entrevistador: - Entdo assim em termos de impacto?

Entrevistado: - Ndo, o que nos tivemos, nos tivemos num determinado momento, uns seis
meses a um regimento acelerado, ai se fez um julgamento da conveniéncia e do custo
beneficio do negdcio, e ai obviamente participamos, sendo todo, uma boa parte do custo

adicional incorrido em funcdo disso.

Entrevistador: - Mas a origem principal disso advém do primeiro atraso?
Entrevistado: - Do atraso, exatamente. De recuperar greve, de recuperar toda aquela...
Entrevistador: - Mas, vamos supor, do contrato em si mesmo?

Entrevistado: - Ndo, o aumento que nds tivemos foi na questdo da construcdo civil,
tivemos dois aumentos na construgdo civil, uma foi quando conseguimos fechar o preco,

uma vez feito o contrato.
Entrevistador: - Os oitenta milhdes?

Entrevistado: - E oitenta milhdes, e depois tivemos o negécio daquela subida do aco, se
lembra disso? Aqueles foram os dois, o resto n6s ndo tivemos, e o regime acelerado depois,
que foi uma medida de custo beneficio e parou por ai, tu vé que o que nos arrancamos la,

nos tivemos muito.
Entrevistador: - Do a¢o vocé pode encarar como um reequilibrio econémico financeiro.

Entrevistado: - E foi a Unica e exclusivamente para 0 ago da construgdo civil, nos
conseguimos inclusive desconfigurar o da China, porque |4 ndo houve, aquilo foi um efeito

aqui, deu um boom rapaz, em que ano foi aquilo? Em 2008, 2009.
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Entrevistador: - Essa variagdo d& um pico.

Entrevistado: - Mas depois caiu.

Entrevistador: - Caiu, mas nao voltou, continuou um pouco.
Entrevistado: - E continuou um pouco.

Entrevistador: - E, mas foi um pico ndo sé de aco também, teve um pouco de outros

insumos da construcao também, o ferro, o cimento.
Entrevistado: - E mais nds aqui s6 avaliamos o aco.
Entrevistador: - E por que a grande parte...
Entrevistado: - Era o peso, né.

Entrevistador: - Ok, perfeito, vamos la. 6.7. O estudo de viabilidades e projetos
influenciaram, de alguma forma, na previsibilidade e nos custos de empreendimento? Seria

0 seguinte os estudos anteriores a fase de contratacao?
Entrevistado: - Eles deram seguranca.
Entrevistador: - Deram seguranca pra que houvesse previsibilidade?

Entrevistado: - E exatamente, s6 assim a gente levou em conta praticamente tudo, porque
ndo é so curso de contratos, sdo encargos setoriais como todo o problema, € uma gama de

coisas.
Entrevistador: - Sim, o estudo de viabilidade do projeto € muito bom,

Entrevistado: - Exatamente, ele tem uma abrangéncia, e eu acho que a gente conseguiu, 0

fato dele fazer com toda a sua equipe ali e das trés empresas e tal, a gente.

Entrevistador: - Foi um estudo robusto e abrangente que possibilitou na margem e

seguranca pra isso?

z

Entrevistado: - E.

Entrevistador: - Entdo ta, 6.8, O Modelo de contratacdo escolhido influenciou a

previsibilidade de custo do empreendimento. Isso aqui ta redundante. 1sso ja ta repetido la
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tras, que a gente ja conversou. Que seria 0 EPC, sim, previu. Ok. Depois é bom melhorar
0 questionario na proxima. Fatores internos dentro de uma estatal que seria fundagdo das

estruturas, tiveram influencia sobre a previsibilidade do custo da obra?

Entrevistado: - Sim, porque a decisdo de fazer uma coisa enxuta, manter do inicio ao fim.
Entrevistador: - Vocé adiantou |4 na frente, seria uma estrutura em separado né?
Entrevistado: - Aqui, empresa estatal, tem tudo pro inchaco.

Entrevistador: - Tudo, né?

Entrevistado: - Claro.

Entrevistador: - Uma estrutura enxuta.

Entrevistado: - Eu, como gerente desse projeto, se entrasse no jogo dos interesses de
gestéo, de botar gente, de fazer e acontecer, tinha uma equipe-monstro.

Entrevistador: - Sua equipe era basicamente doze pessoas?
Entrevistado: - Doze.

Entrevistador: - Sempre aqui e o pico la, vinte e quatro?
Entrevistado: - E, vinte e quatro.

Entrevistador: - De contratados?

Entrevistado: - E, e mais sete por 14, n6s nos revezando.

Entrevistador: - Uma equipe de, vamos dizer assim, no maximo de trinta e seis pessoas

gerenciam o empreendimento todo, de 1.3 bilhdes.

Entrevistado: - Se fosse numa folha, numa coisa, numa obra dessa ai umas teria umas

cento e cinquenta, duzentas pessoas.
Entrevistador: - Teria.
Entrevistado: - E quase todos cabem numa empresa, muitos consultores.

Entrevistador: - Bastante, vamos l4.
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Entrevistado: - O problema é que 0 nosso projeto ndo aguentava isso.
Entrevistador: - E o projeto n3o...
Entrevistado: - O estudo nédo previa isso.

Entrevistador: - Uma vez vocé me falou, achei interessante, vocé tinha dito anteriormente
que uma das preocupagdes maiores do projeto realmente ser vidvel mesmo, é porque o0

projeto, praticamente, é a empresa.

Entrevistado: - E a vida da empresa.

Entrevistador: - Se falhar esse projeto a empresa acabou?
Entrevistado: - Morre, morre né.

Entrevistador: - Esse é um dos fatores que levaram até a sensibilizar a alta diregdo nesse

sentido?
Entrevistado: - Todos os cuidados de blindar.

Entrevistador: - Blindar, no sentido de, fazer todos os esforgos pra que aqui desse certo e

que ndo houvesse esses inchagos.
Entrevistado: - Tem um projeto sim, é o projeto da vida.

Entrevistador: - Uma grande empresa, uma grande estatal, vamos dizer, que tem varios j4,

talvez a alta administracdo ndo tenha essa sensibilidade.
Entrevistado: - O cuidado ndo seja 0 mesmo.

Entrevistador: - Ndo tem mais um empreendimento, ndo tem aquela como se fosse o

primeiro filho.

Entrevistado: - Eu diria que dentro da propria equipe, talvez um segundo projeto nédo

tenha tanto cuidado como o primeiro.
Entrevistador: - Como o primeiro.
Entrevistado: - Seria natural.

Entrevistador: - Seria natural.
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Entrevistado: - Com as mesmas pessoas.

Entrevistador: - Com as mesmas pessoas. Bom, vamos la. A Se¢do 7 aqui, vamos sO d&
uma passada rapida, mas aqui t& praticamente dizendo que...

Entrevistado: - E, que foi um ano, né, licenga ambiental, greve, chuva...

Entrevistador: - Foi um ano, ah t, aquele impacto sofrido, aquele meio por cento, mas
esse seria o liquido né? Meio por cento seria 0 custo de algumas coisas.

Entrevistado: - E. Teve uma colaboragdozinha da variagdo cambial com alguns

pagamentos, nesse percurso.

Entrevistador: - Mas a maior, vamos dizer assim, pra ti mesmo como empreendimento

seria provavelmente o atraso?
Entrevistado: - O atraso, esse é o0 impacto.
Entrevistador: - Porque nesse um ano que vocé deixou de vender energia?

Entrevistado: - Sim, Como nés fizemos o reconhecimento, como € que € a regra, tu recebe
a receita dos teus contratos como se tu tivesse produzindo energia, mas tu tens que garantir
fornecimento de energia, ou seja, tu tens que ir ao mercado comprar e registrar contratos,
comprar no mercado livre e registrar os contratos na CCL, e como nds pegamos um ano

em que o TRD ele estava relativamente baixo, essa conta pra nés foi quase um zero a zero.
Entrevistador: - Ah praticamente tu ndo teve prejuizo. Comprou, vendeu.

Entrevistado: - Sobrou uns troquinhos.

Entrevistador: - Ah, sim mas foi circunstancial?

Entrevistado: - E poderia erguer pra duzentos, trezentos, nossa tarifa hoje ta cento e

sessenta, poderia ta comprando a duzentos e recebendo a cento e sessenta.

Entrevistador: - Que hoje € 1,67 por ai a média. E o contrato de conciliagdo, vocé lembra

quanto?
Entrevistado: - Na ID?

Entrevistador: - E.
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Entrevistado: - N&o, |4 ndo tem tarifa.

Entrevistador: - Ah ndo tem tarifa?

Entrevistado: - Aqui € a menor tarifa.

Entrevistador: - Aqui o leildo escolheu?

Entrevistado: - E foi 129.5 a base do leildo, depois d& 167.

Entrevistador: - Ok. Dentro das medidas de gestdo e controle, quais vocé destacaria

como principais pra controle do prazo do empreendimento?

Entrevistado: - E aqui nds parte, além do controle do dia a dia, fazemos reunibes

semanais, quinzenais...
Entrevistador: - Reunides.

Entrevistado: - NOs, em determinado momento, adotamos o regime acelerado por alguns
meses, foi vital também para estabelecer o marco que nds tinhamos atingir, que era final de
dezembro de 2010.

Entrevistador: - Certo.

Entrevistado: - Dentro dessas providéncias, também, tinha o fato do construtor da
contratada ter mobilizado uma equipe suficiente para fazer o condicionamento durante 24
horas, ele trabalhou com turnos de 24 horas durante o periodo de condicionamento, isso fez
com que a gente ganhasse um més também. Entdo, conseguimos fechar na meta. Nao

tivemos nada da area ambiental, a ndo ser 1a no inicio, so no inicio, e o atraso na L.
Entrevistador: - Certo, atraso da LI foi decorrente do atraso da autorizacéo.

Entrevistado: - Qual foi as medidas mitigadoras, 0s registros todos e a obtencéo posterior
do reconhecimento deste periodo.

Entrevistador: - Certo, e a gestdo junto a Aneel, para reconhecimento da

imprevisibilidade.

Entrevistado: - Sim gestdo junto a Aneel.
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Entrevistador: - Porque se Aneel considera que ndo foi imprevisivel, que cabia a vocé

essa previsao, ela ndo daria.

Entrevistado: - Ah sim, ndo daria ndo. E esses registros eram feitos paralelos aos
acontecimentos dessa, ai esse foi o cuidado todo que nds tivemos, porque o empreendedor
ele é obrigado a todos os meses mandar um relatério de andamento da obra. Entdo nés
criamos dentro do relatorio um capitulo que seria fatos relevantes, toda vez que se incorreu
em alguma coisa que pudesse ser, la na frente, justificado como fora do controle da coisa,
nos registravamos, documentavamos tudo no relatério, isso ai deu, tornou a discussao

muito mais facil 1& na frente.

Entrevistador: - Por que sendo, além de vocé comprar energia no mercado livre.
Entrevistado: - Teria penalizagéo.

Entrevistador: - Teria multa.

Entrevistado: - E teria multa.

Entrevistador: - E que a multa. Aqui a mesma pergunta la do custo, mas falando no prazo,
sobre exclusividade, entdo provavelmente sim, a definicdo do cus/prazo, colocam as

mesmas as bases.
Entrevistado: - E, se habilitar, pra rentabilidade e tudo.

Entrevistador: - Se 0 modelo de contratacdo escolhido influenciou na viabilidade do

prazo e implantacdo do empreendimento?

Entrevistado: - Por que também preco fechado, acho que também é um fator que empurra

a execucao dentro do planejamento original do contratado.
Entrevistador: - Ai outra, se fatores internos da estatal influenciaram?

Entrevistado: - Com certeza a escolha de um contrato, uma equipe experiente tudo isso

aqui, ajudou.

Entrevistador: - Equipe experiente, ok. Bom o Gltimo item aqui que é bem pequenininho,
que é em relacdo a qualidade do empreendimento. VVocé ja falou antes aqui, vocés ficaram

uma equipe muito de auferir mais até qualidade, né?
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Entrevistado: - E, mais a qualidade, através de plano de qualidade, que foi construido em
conjunto, nds tivemos também o cuidado de fixar todas as normas 14 nas especificacGes
que deram origem ao contrato, ndo existia discussdo ao longo do processo que a norma

obedecia, ja tava tudo prefixado.
Entrevistador: - Ja tava tudo 18?

Entrevistado: - As discussdes que se fez e que o contrato previa assim, era fixar,
estabelecer programa de teste, de regularidade, isso, sim. Mas 0s objetivos atingidos ja
eram claro, os procedimentos é que foram pactuados em comum acordo, isso facilitou

também.

Entrevistador: - E o controle de qualidade, fixacdo de maiores especificacdes. Mas em
relacdo a parte na execucdo mesmo do contrato, seria o0 que, teria alguma aspecto relevante

gue vocé destaque?

Entrevistado: - N&o, eu acho assim, que nés tivemos um, principalmente na construcao
civil, ndés tivemos assim o fato de ser a primeira obra deles no Brasil e as normas chinesas

serem muito mais exigentes pra construcao civil, do que a brasileira.
Entrevistador: - Sdo mais exigentes?

Entrevistado: - Mais exigentes, eles tem programa sismico, eles tém uma série de
problemas que torna a norma l4 muito mais exigente, eles ao fazerem a tropicalizagdo para
as normas brasileiras, eles praticamente mantiveram todas, as normas brasileiras, sempre

reduzia e eles por seguranca...
Entrevistador: - Mantinham?

Entrevistado: - Mantinham e, nds, como estavamos com preco fechado, pra nés so

beneficiados, porque foi um negocio muito bom, realmente s&o estruturas muito robustas.

Entrevistador: - Ok, Os estudos de viabilidade do projeto influenciaram de alguma forma

na qualidade do empreendimento?

Entrevistado: - E, que na realidade o que a qualidade do impedimento decorre muito da

especificacdo firmada, a ser seguida, e depois a ser aferida, eu acho que ai que tu &, tem
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dois passos, primeiro é os pré-requisitos a serem atendidos, segundo € a execugdo

propriamente dita, essa afericdo de que se aquilo ta ou nao.

Entrevistador: - Ok. Por fim se 0 modelo de contratagdo escolhido teve influéncia na

qualidade final do empreendimento? Se sim, de que forma?

Entrevistado: - Sim. Eu acho que sim, sim, e aqui nos fizemos um grande auxilio, que ¢é a
questdo do acordo, o fato da empresa ser chinesa, designada pelo regime que eles tém, a
gente sentiu sempre ao longo de todo o processo uma forca atuante do outro lado, no

sentido de que essa usina tinha que ser uma usina boa.
Entrevistador: - Um portfolio pra eles aqui?
Entrevistado: - E, algo estratégico.

Entrevistador: - Algo estratégico.

Entrevistado: - Nés ainda estamos com alguns problemas, estamos dentro do periodo de
garantia técnica, temos alguns problemas na caldeira e tal, que tem até nos atrapalhado um
pouco a performance, embora a gente conheca a térmica, sabe, que tem dois anos ai que
ela ta se partindo, mas tava tudo mapeado e agora vamos dar uma parada anual, no dia
quinze de outubro, em quinze de outubro véo ser feitas modificacdes na caldeira, trinta dias

ai parado, onde eles fardo algumas modificacGes onde estamos hoje com problemas.
Entrevistador: - Com problemas?

Entrevistado: - E, tudo por conta deles no periodo de garantia.

Entrevistador: - Periodo de garantia é de quantos anos?

Entrevistado: - Dois anos.

Entrevistador: - Dois anos?

Entrevistado: - E.

Entrevistador: - Dois anos de garantia. Aqui fechou.

Entrevistado: - Deu pra cumprir?

Entrevistador: - Deu bastante do que eu queria.
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APENDICE E

TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM O GESTOR DO EMPREENDIMENTO
“B”

Entrevistado: - Trabalhando numa usina termo elétrica. Que acabamos nao concluido
apos 7 anos precos na época do Collor ndo tem mais recurso eu sei 0 que parou a obra.
Depois foi dentro da privatizacdo da geracdo essa obra foi pra gerar até hoje. Dai eu
trabalhei em 92 eu passei pra area de transmissdo. Trabalhando em implantacfes de
subestacdes e linhas distribuicdo. Ai comecou a frequéncia a operacdo de subestacdes de
linha. E a partir de 2003 trabalhei mais especificamente com linhas de transmissdo. No
que eu me especializei bastante em 2003 até 2010. E ai eu assumi essa gerencia aqui de

geracao.
Entrevistador: - De geragao?

Entrevistado: - Que é uma area nova que em 2004 a Eletrosul foi autorizada a retomar a
area de geracdo que ao privatizar nos ficamos s6 com transmissao era pra ter feito em as
empresas do grupo Eletrobras s6 a Eletrosul fez. Os outros chegaram a parar e nao

venderam a geragéo nao vendeu.
Entrevistador: - Hum.

Entrevistado: - E, e ai voltando ndo tinhamos, ndo tinhamos recursos ndo tinhamos
conhecimento foi tudo embora, né? Entdo a gente comecgou a criar 0 meu departamento é
muito jovem, muito jovem. Todos concursados pessoas que trabalharam em outras
empresas privadas da area de geracdo mais é um grupo muito jovem e aprendendo
bastante. E a gente comprou projetos pra iniciar né? Tudo autorizado. Comprar projeto
promovemos leildo entdo e aquela obra no Passo Sao Jodo ela entrou agora no dia 22 de
marc¢o a primeira turbina e no dia 2 de julho a segunda turbina. Apanhamos um monte ali
tivemos que romper na linha SV tava colocando e rompemos um contrato com a eneric
Power preciséo uni natural botamos na justica contra eles. Podia imaginar o transtorno que
nos trouxe. Tinhamos contrato com Beirute contrato na RUssia a gente teve que assumir
tudo isso porque ndo poderia deixar os fornecedores e ndo daria mais tempo. Tivemos que

assumir todos esses contratos e tudo com a holerite vermelha onde o trabalho foi feito.
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Garcas a Deus ta gerando hoje 80 megawatts dai, né? E nds temos outros 3 projetos de, de,
de hidroelétrica com esses aqui Sdo Domingos o lago que esta sendo vé que é a obra né?

Entrevistador: - Um desvio, né?

Entrevistado: - E aquele desvio. Tava tratando a margem esquerda com a parte
concremental e nos estamos enchendo esse reservatério hoje. Ja foram fechadas as
comportas nos estamos enchendo esse reservatorio querendo botar a primeira maquina pra
gerar. Por exemplo, esta outra ja t& marcada aqui o tunel, tem uma PSH também chamada
PSH chamada Barra do Chapéu. E a curiosidade dela € um tunel de trés mil e quinhentos
metros isso nos trouxe bastante dor de cabecga porque o que se encontrou la dentro ndo era
uma rocha sd. Teve gqueda teve que se fazer, teve umas capelas, teve que fazer todo um

trabalho com uma concretagem com...
Entrevistador: - Abdboda.

Entrevistado: - Abdboda isso ai. Entdo demanda muito tempo pela extensdo do tdnel e

essa logistica atrapalhou bastante.
Entrevistador: - Certo.

Entrevistado:- Fora o aumento geoldgico que deu na mexa da barragem e teve que escavar
mais uns 80 centimetros porque apareceu uma falha. Entdo € um modulo que t& com um
tempo muito longo e a gente deve colocar as duas maquinas e estamos programados pra
isso uma no final de novembro e a outra em dezembro. Estamos programados correndo
atras disso. E isso me tomou toda manhd com os empreiteiros e 0s empreiteiros o cara nao
tem liquidez, o cara ndo tem capital de giro é uma luta é uma luta pra ti entrar em
operacdo. E aqui uma usina dessa aqui hd um preco de 120 reais megawatts a ela nés
damos um faturamento de 1 milhdo de reais. E entdo ai tu tem que ver ajustar as coisas pd

ai € um milhdo que eu perco mesmo, entdo tem que, né?
Entrevistador: - Um milhd&o mesmo.

Entrevistado: - E a ultima € essa aqui. Gostaria de falar sobre ela que é Sdo Borges que €

uma PSH de 19 mega. Ela esta ali proximo a Lages foi é a ultima que a gente contratou.

Entrevistador: - Certo.
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Entrevistado: - S8o 3 turbinas e nos estamos trabalhando pra concluir é botar pra gerar a
primeira maquina em 15 de fevereiro, 15 de marco e 15 de abril. E uma obra que foi
programada pra 24 meses e ela vai levar espero 34. Entdo é a que correu em menos tempo,

todas as outras se atrasaram bastante.

Entrevistador: - Certo.

Entrevistado: - T4?

Entrevistador: - Entendi. Essa ai € entdo a PSH 19 megawatts?
Entrevistado: - E. 19,5.

Entrevistador: - Tai os dados dela depois a gente vai. SO pra gente lincar aqui rapidinho
dentro de umas questdes que era uma parte geral. Eletrosul hoje tem entdo o foco dela na

area de geracdo esta sendo hidraulica e e0lica.
Entrevistado: - E solar.
Entrevistador: - Solar também?

Entrevistado: - Nos temos uma entrada pro rio tem um bicicletario em que a cobertura é

energia solar.
Entrevistador: - Ah, €?

Entrevistado: - T4 gerando ai tu bota tua mao assim e aguela tua mdo gela porque
seguramente fecha o contato e acende a luzinha a luz é a energia que ta sendo gerada la em

cima.
Entrevistador: - E?

Entrevistado: - E.l4 entro que ta gerando. E nds temos um projeto chamado megawatt
solar que ele vai ser feito na cobertura do predio e mais no estacionamento que € pra gerar
no mega. Um projeto financiado pelo Banco Cartinado alemdo fundo perdido entdo o
nosso projeto piloto de energia solar. E 0 nosso diretor de engenharia esteve agora final de
agosto em Espanha e Portugal visitando varias partes. E também 6leo, Oleo ja t& mais
também aproveitou como um teto solar tambeém, e pra gente comecar a trabalhar também

com energia solar.
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Entrevistador: - Isso € uma diretriz da Eletrobras? Porque sé tenho visto que a Eletrosul

t4 assumindo até em termos de marketing muito essa bandeira energia limpa.
Entrevistado: - 1sso, isso.

Entrevistador: - E um eixo pra todo o resto. La em Brasilia no aero clube de Brasilia ta
l& Eletrosul.

Entrevistado: - Porque 0 nosso presidente do Conselho de Administracdo que é o Cardeal
que é o diretor engenheiro da Eletrobras. Ele comentou que a propaganda mais bonita que

ele viu foi a da Eletrosul realmente nos aeroportos.

Entrevistador: - E sem duvida ele t4 comprando a ideia de que a Eletrosul ta parece que o

foco de geracdo em geracao de energia.

Entrevistado: - N6s temos uma encomenda do nosso diretor de proporcionar uma oferta
de 500 megawatts por semestre em energia edlica. Entdo pra nos isso ai € uma tarefa
bastante dificil e nés temos hoje ja 18 pontos de distribuicdo se ndo me engano e estamos
contratando mais 18. E isso ai significa um a abrangéncia bastante grande em pontos,
varios pontos da Regido Sul e que possibilita cada ponto desses num raio de 10
quilémetros tu pode fazer ali desenvolver ele atende um raio de 10 quildbmetros essas
medic¢des. Entdo pra tu ver quanto que a gente vai prospectar e disponibilizar sim, porque
depende de cada um, pelo vento disponivel, as condi¢des do clima. Claro, primeiro comeca
a desovar aqueles projetos que sdo mais baratos. Hoje as hidrelétricas que estdo sobrando

¢ somente “carne de pesco¢o”. Assim também a gente quer fazer com as edlicas.

Entrevistador: - Ta bom. Ent&o, rapidinho aqui. S6 os dados do entrevistado. Seu cargo
ou funcéo, que é gerente do departamento de geracdo?

Entrevistado: - Gerente do Departamento de Engenharia e Energizacéo.
Entrevistador: - E ainda com dedicacéo exclusiva, certo.

Entrevistado: - E um grupo que se manteve do inicio ao fim, continuidade.
Entrevistador: - Sua formacao?

Entrevistado: - Engenheiro civil.
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Entrevistador: - Sua experiéncia na area de geragdao € menor um pouco.

Entrevistado: - E, vai fazer dois anos.

Entrevistador: - Mas no todo, mesmo, na area de energia...?

Entrevistado: - De energia sdo 27 anos.

Entrevistador: - O senhor trabalhou em alguma outra empresa da area de energia elétrica?
Entrevistado: - N&o. S6 na Eletrosul.

Entrevistador: - O senhor ja atuou na parte térmica, hidraulica, na area de transmissao...
Entrevistado: - E e6lica. E o primeiro parque, participei da implantacéo dele.

Entrevistador: - Nesse empreendimento, especificamente, a sua fungédo continua sendo de

gerente?
Entrevistado: - De gerente.

Entrevistador: - T4. Agora, a gente passa pro Empreendimento. O tipo PCH, poténcia

instalada 19 megawatts. O estudo de viabilidade desse empreendimento?
Entrevistado: - Vamos pelos nimeros, que eu estou com tudo preenchido aqui.
Entrevistador: - Ndo, eu estou passando rapido, e depois...

Entrevistado: - Com tudo escrito, os principais empreendimentos de geragcdo em

operacdo. Da empresa, ne?

z

Entrevistador: - E.

Entrevistado: - Quais os principais empreendimentos de geracdo em constru¢do/ Também

ta aqui escrito.
Entrevistador: - Sim.

Entrevistado: - A empresa tem uma vocacdo especifica no ramo de gera¢do? Sim, eu

coloquei principalmente a...

Entrevistador: - TA.
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Entrevistado: - Qual a receita anual bruta da empresa? Isso aqui, que eu ndo gostaria de

entrar em valores.
Entrevistador: - T4. No tem problema.

Entrevistado: - Apesar de que sempre tem assim, publicado, mas valores, na verdade é
orientacdo da diretoria — ndo especificamente pra ti — mas é que a gente ndo trate de

valores, porque isso ai pode criar avaliacdes.

Entrevistador: - Certo.

Entrevistador: - Dados do Empreendimento? Que tipo de empreendimento?
Entrevistado: - PCH, 19 Megawatts.

Entrevistador: - Quem elaborou esse estudo de vibilidade?
Entrevistado: - RTK Consultoria.

Entrevistador: - Vocés mesmos que contrataram?

Entrevistado: - Ndo, nGs compramos o projeto.

Entrevistador: - Comprou o projeto ja pronto. Os estudos datam?
Entrevistado: - De 2004.

Entrevistador: - A previsdo de investimento nos estudos?
Entrevistado: - Nos estudos, 50 milhdes.

Entrevistador: - Se houve fusdo de algum aditivo?
Entrevistado: - Teve, no sistema branco.

Entrevistador: - Ta.

Entrevistado: - 3.7. é 100% da estatal ou houve participacdo de outra empresa? E 100%

Eletrosul.

Entrevistador: - O prazo previsto para conclusdo do empreendimento (a partir da emisséo

da autorizacgdo ou concessdo)? No caso foi autorizagédo, né? PCH.
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Entrevistado: - E isso. Sim, era 24 meses.
Entrevistador: - Previsto?
Entrevistado: - Previsto.

Entrevistador: - Quando foi a emisséo da autorizacéo?

Entrevistado: - 12 do més 12 de 2005.
Entrevistador: - SE ja foi concluido, quando, ou ndo?

Entrevistado: - N&o. Esta em fase de implantacdo, devendo ser concluido, primeira

maquina em fevereiro, margo e abril.
Entrevistador: - Certo. De 2013, ok.

Entrevistado: - A gente esta no prazo de 24 meses, trabalhando para concluir no prazo de
34 meses. E o0 que eu quero colaborar, fazer uma justificativa maior sobre esse assunto,
porque esses dez meses. Em agosto do ano passado noés tivemos uma cheia, que a cota
chegou acima do que estava previsto no projeto basico pelo limite TR da FTK. Nos

tivemos que, no transcorrer da obra, altear a casa de for¢ca em quatro metros.

Entrevistador: - Tem questdes disso na frente. Tem uma sec¢do s6 de custo, prazo, e

qualidade. a
Entrevistado: - Entdo, vamos adiante.

Entrevistador: - Entdo, € Qual o valor inicial do empreendimento apds eventuais
readequacdes no estudo de viabilidade. Se houve, se ndo houve, continuou 50 milhdes,

né? Ou uma vez que fez o estudo de viabilidade, ja saiu....

Entrevistado: - N&o. Ao nos contratarmos, orgamos a obra em 102 milhdes, e contratou

por 81.
Entrevistador: - Certo. O estudo de viabilidade tava...
Entrevistado: - Cingquenta.

Entrevistador: - 50 milhdes? Quer dizer, esse orcamento de 100 milhdes, cento e poucos

milhdes, foi na mesma data-base?
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Entrevistado: - N&o, néo.

Entrevistador: - J4 autorizaram.
Entrevistado: - Foi trés meses, trés anos apos.
Entrevistador: - Trés anos apos.
Entrevistado: - Mas ai dobra. S6 o IPC, ja...

Entrevistador: - Certo. Qual foi o prazo total de implantagdo do empreendimento,

projetado ou consolidado?
Entrevistado: - Vinte e quatro meses.

Entrevistador: - Vinte e quatro meses. Aqui a gente entra numa se¢do, que é da parte de
planejamento da contratacdo das obras. Tem a decisdo de construir, entdo vai planejar a

contratacao.
Entrevistado: - Certo.

Entrevistador: - O primeiro item, é na definicdo do modelo de contratacdo das obras, foi
observada a qualidade e suficiéncia dos estudos de viabilidade e do projeto basico (se ja
existia) como parte integrante da estratégia de contratacdo? Se sim, como? SO resumindo.
E assim, pelo seu nivel, pelo vocé tinha na méo de projeto, de estudo, o que vocé tinha.
Vocé levou isso em consideragdo isso, na hora de contratar? Por exemplo, vocé tem um

estudo muito aprofundado, as vezes o preco unitario é mais interessante,

Entrevistado: - Assim, 0s nossos estudos, como eu te falei, a gente foi obrigado a entrar
na geracao, através do Governo Federal, e ai nds compramos os projetos. E para as grandes
usinas nds contratamos engenheiro proprietario de empresas ja estabelecidas, e de
conhecimento no mercado. As PCH nos resolvemos trocar com o pessoal préprio. Entéo, a
avaliacdo nossa, foi uma avaliacdo superficial, dentro dos estudos que foram comprados e,
com base nisso, nos licitamos. NOs reorcamos a obra e licitamos com base naqueles

estudos, ndo fizemos nenhum aprofundamento.

Entrevistador: - Certo. Ok. Na definicdo do modelo de contratacdo das obras, foram
observados fatores internos da estatal empreendedora, como estrutura organizacional,

capacidade de operacionalizacdo do projeto, recursos humanos, e coisa do tipo?
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Entrevistado: - Ok. Foram levados em conta.

Entrevistador: - O tipo de contrato foi EPC, né?

Entrevistado: - Foi EPC.

Entrevistador: - Talvez até o EPC notadamente porque vocé reduz um pouco seu nimero
de fiscais na obra.

Entrevistado: - Sim.

Entrevistador: - N&ao tem medicdo diaria.

Entrevistado: - Nao, tem medicGes, né? Porque ninguém financia a obra, entdo tu tem
que ter uma forma de medicdo. Ela pode ser muito detalhada, como pode ser mais nos
niveis macros, né? Entdo tem, mas o que a gente busca, na verdade, é a qualidade. Porque a
principal funcdo do fiscal é a qualidade. Entdo, a medicdo, por exemplo, tu vai por cota,

ndo precisa medir. Cota tal, cota até cota tal.

Entrevistador: - Fica mais facil.

Entrevistado: - Claro, que ai tu coloca a empresa no escopo. Colocar dentro do mercado
da regido, pra desenvolver a regido. Tem uma missdo social, de buscar e desenvolver as
empresas que aqui estdo estabelecidas. E as empresas demonstraram pouca capacidade.

Capital de giro, a questdo financeira, muito fragil.
Entrevistador: - Entendi.

Entrevistado: - 1sso nos atrapalhou bastante. A gente teve que fazer um detalhamento a
mais, nos processos de medicdo. Para que aguarde uma etapa esta concluida. Por exemplo,
vou ter que medir o concreto, vou ter que medir o aco fornecido, o aco lancado, pra poder

ter mais recursos pingando, porque ele néo tinha capacidade de financiar.
Entrevistador: - Capitalizar.

Entrevistado: - Capitalizar.

Entrevistador: - E, td certo. Aqui, no caso anterior, cite, se houve, os principais fatores
internos da estatal que deram suporte ao modelo contratual, bem como a forma que se deu
essa influéncia.
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Entrevistado: - Como nos estdvamos iniciando nesse processo de empreendimento de
geracdo, uma equipe sem maior conhecimento, nds optamos por fazer com as informagdes
que nés dispunhamos, no projeto de RTK e, dessa forma, nds contratamos. Claro que
como ele ndo era muito detalhado, isso nos causou alguns problemas no transcorrer da
administracdo desse contrato. 1sso é uma experiéncia que trouxe um diferencial muito bom

para nos.

Entrevistador: - Certo. Tem umas questdes |4 na frente sobre isso. Em quantos contratos
principais o empreendimento foi dividido?

Entrevistado: - Um so.

Entrevistador: - Um s6?

Entrevistado: - Um sd, em consorcio. Fornecimento, servigo e montagem.
Entrevistador: - E essa deciséo se baseou...?

Entrevistado: - Na disponibilidade do mercado, e na questdo, assim, que a gente busca
uma reducdo de encargos, Contrata uma empresa, uma construtora, ela vai ter que ter
subfornecedores de equipamentos, hd uma sobretaxa de impostos, entdo, para viabilizar
também o or¢camento menor. Ai escolheu-se um consorcio, e assim foi, um consorcio de

guatro empresas .

Entrevistador: - O modelo contratual adotado foi oriundo de um modelo “pré-

estabelecido” na estatal? Se sim, de qual a origem desse modelo?

Entrevistado: - Foi aperfeicoado dos contratos. N@s ja tinhamos trés contratos, esse foi
um aperfeicoamento dos anteriores. E esse modelo também seguiu 0 modelo que nos ja
tinhamos do sistema de transmissao, que ja estava consolidado. Fez os ajustes necessarios

pra um tipo de obra bem diferente.

Entrevistador: - Entdo, continuando aqui, vocé ja disse que o sistema de execugéo

adotado foi 0 EPC, preco fechado e prego global.
Entrevistado: - Isso foi a origem. A origem foi assim.
Entrevistador: - A origem dele.

Entrevistado: - Sim, foi contratado assim. Noutras correntes, em funcdo de todos os

contratempos, se teve que fazer uma quantificacdo pelo servico real e ai se ajustou as
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quantidades reais. N&o teve muito impacto no prego. A obra t em torno de 11% acima do
que foi orgado.

Entrevistador: - Entdo em termos de projeto...
Entrevistado: - No projeto nos tivemos que fazer o reequilibrio.

Entrevistador: - Houve um reequilibrio, entdo. A definicdo dos regimes execucdo
contratuais foram motivadas por quais fatores? Foi o que vocé ja disse anteriormente, né?
Entrevistado: - Isso. Em funcdo do que nos ja tinhamos de experiéncia. Pequena

experiéncia, mas foi fruto dessa experiéncia que a gente elaborou esse contrato.

Entrevistador: - Certo. Qual foi o tipo de selecdo adotado para definir as contratadas. Se
foi por dispensa de licitacdo, com base no artigo 32...

Entrevistado: - Concorréncia.

Entrevistador: - Concorréncia. Ndo houve pré-contrato?
Entrevistado: - N&o houve pré-contrato, houve uma concorréncia.
Entrevistador: - Licitacdo convencional.

Entrevistado: - Convencional, obedecendo todos os quesitos.

Entrevistador: - Ok. Entdo, aqui, J& que a dispensa ndo existiu, estou perguntando sobre
a motivacdo de escolher uma empresa especifica, ndo teve....

Entrevistado: - Nao.

Entrevistador: - Foi realizado algum tipo de analise do modelo contratual, com vistas a
minimizar os riscos decorrentes dos aspectos custo, prazo e qualidade da obra? O que eu
estou dizendo é: fez uma analise de risco do contrato, especificamente do contrato, com
base em todos esses documentos, para avaliar qual o risco. Porque, geralmente numa
contratacdo EPC, a tendéncia é vocé jogar a maioria dos riscos pros terceiros. Mas vocé

continua tendo alguns riscos, s6 porque, geralmente quando vocé joga pro terceiro, vocé
conhece um pouco 0s riscos que vocé esta jogando.

Entrevistado: - E paga por isso. O preco é afetado pelo risco, tambem.

Entrevistador: - Até pra vocé dimensionar. Serd que eu ndo estou contratando caro

demais, e ndo era melhor eu assumir um pouco desses riscos, ne?

Entrevistado: - E isso tem sido a minha linha de segurancga. Assumir 0s riscos, contratar
por preco unitrio, vai pagar por um empreendimento real, consegue 0S precos mais

baixos, e tu tem o dominio do projeto. Enquanto que se tu contrata um turn-key tu oferece
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pra ele, naquela condicdo em que ele tem que avaliar e colocar ali um risco, se o0 risco

ocorre ele quer repassar pra nos. Esta tem sido a prética.
Entrevistador: - A préatica das empresas?

Entrevistado: - Das empresas, no Brasil. Belo Monte, nos temos experiéncia, Jiral, nos
temos experiéncia, o risco ndo é assumido pelas empresas. Infelizmente, no Brasil ndo

existe isso.
Entrevistador: - No Brasil. Porque fora, vocé chega nos Estados Unidos...

Entrevistado: - Sim, nos Estados Unidos, fechou acabou. Aqui, ndo existe. E por isso que
eu digo que ndo adianta contratar dessa forma. Vamos contratar por prego unitério, que tira
0 risco, no estudo concreto é assim, se pagar teu preco ta bom. Se aumenta o volume, paga
mais, se diminuiu ndo paga mais. Agora, se bota o risco dentro, se aumentou, ele vem, por

iSS0, por isso0...
Entrevistador: - E se diminuir, ninguém fala nada, né?
Entrevistado: - Fala nada.

Entrevistador: - Porque a estatal é o que a gente chama assimetria de controle. Vocé ndo

tem condi¢6es de controlar o desequilibrio....

Entrevistado: - Dele. E tu ndo aprova, daqui a pouco vira até pra administracdo um
contrato desse. Eu tenho trabalho nesse sentido. Eu fiz um trabalho bastante profundo na
parte de linhas de transmissdo, aonde demonstrei, internamente, que 0s contratos por preco
unitario, noés conseguimos realizar com menor custo, por quildmetro de linha de

transmissao, e conseguimos bem |4 embaixo.

Entrevistador: - E muito interessante isso. O trabalho foi s6 aqui no &mbito da estatal

mesmo?

Entrevistado: - Da estatal.

Entrevistador: - Ou vocé divulgou isso?

Entrevistado: - N&o, ndo, ndo. Da estatal, porque € estratégico.
Entrevistador: - Ah, ta.

Entrevistado: - Antigamente, quando o sistema elétrico era da Sistema Eletrobras, era
uma coisa. N6s podiamos dar publicidade as melhorias pra difundir nas empresas. Hoje, eu
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ndo posso jogar isso ai no SMPDA, que eu vou esta oferecendo, para os meus
concorrentes, aquilo que eu descobri, que eu inovei. Como eu estou concorrendo de igual

pra igual com ele, eu ndo posso. Entéo, a diretoria ndo aceitou que se colocasse isso.

Entrevistador: - Mas essa informacdo € interessante. Vocé concluiu que, pelo menos

empreendimentos em linhas de transmissdo, o pre¢o unitario estava sendo mais vantajoso.
Entrevistado: - Mais vantajoso.
Entrevistador: - Em termos financeiros pra estatal.

Entrevistado: - Exatamente. O custo por quilémetro de linha mais baixo do que por um
tanequi.
Entrevistador: - Justamente. No modelo de contratacdo realizado, quais 0s principais

riscos assumidos pela empresa estatal e quais os principais riscos repassados a construtora,
no CPC?

Entrevistado: - Eu acho que eu te falei, né?
Entrevistador: - E. Vocé repassa?

Entrevistado: - Na realidade, nés tivemos ali problema na casa de forca, que deu uma
rocha deteriorada, tivemos que escavar mais. Houve uma falha no eixo da barragem, nés
tivemos que fazer uma chaveta pra calgar, ancorar a barragem. Nés tivemos esse problema,
em agosto do ano passado, dessa cheia, teve uma cota mais alta, isso teve que se elevar a
casa de forca, fazer uns contrafortes, que as paredes eram muito esbeltas, entdo tudo isso
ai, nos estamos atrasando em 10 meses e com 0s custos a mais do que o contratado, na

ordem de 20 milhdes.

Entrevistador: - Pelo que vocé esta falando, foram trés fatos assim que ndo foram
assumidos, realmente pelo contratado. N&o cabia. Principalmente esperar uma cheia

milenar.
Entrevistado: - Milenar, é.

Entrevistador: - Um fato muito imprevisivel. Ok, entdo, vamos para a sec¢éo 5. Essa parte
de planejamento ja deu pra compreender bem, como foi feito. Agora, vamos pra parte de
execucdo e controle da contratagdo. Depois que planejou, contratou, agora vai executar o

contrato.

Entrevistado: - Certo.
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Entrevistador: - Sec¢do 5. Qual a composicdo (funcdo e quantidade aproximada) da
equipe chave de gerenciamento dos contratos? A equipe chave é pela Eletrosul.

Entrevistado: - Entdo, a equipe é o seguinte. Ndés temos, nos estamos trabalhando, e eu
sou um defensor, eu fiz um MBA da FGV de Gerenciamento de Projeto, entdo eu aqui
assumo as bandeiras que busca uma estrutura mista, que ndés somos hoje uma funcional, e

eu quero fazer uma mista.
Entrevistador: - Hoje é totalmente departamentalizada?

Entrevistado: - Departamentalizada. E o qué que nos estamos trabalhando? Eu tenho aqui
uma fileira que eu queria até alocar diretamente a mim, o diretor acha melhor colocar
embaixo uma divisdo, que sdo os coordenadores do empreendimento, aonde ele faz a
integracdo de todas as &reas da empresa: ambiental, patrimonial, de opera¢do, manutencao,
sistema, a engenharia de geracdo, os contratados, ele faz integracdo de todos esses. Pra
qué? Pra que, daqui a pouco, esta chegando com a usina, e 0 sistema de transmissao nao
estd pronto. A L.O. ndo esta preparada para colocar em operacao. Entdo, essa integracao é
importante, e ele é feita através dos coordenadores. Entdo, ela funciona, hoje, os
coordenadores, abaixo tem os lideres em cada uma dessas areas que eu elenquei, e eles
buscam as informacdes dentro dos seus departamentos. E eles estdo subordinados a divisao
de coordenacdo, € uma subordinacdo mais administrativa. E todas as questfes que estdo
saindo do controle, ou que pode comprometer prazo, custo, qualidade, seguranca, que néo
é resolvido no &mbito de suas reunides de coordenacdo, eles se reportam a mim, porque
nos projetos de geracdo, o departamento mais envolvido é o DERE e, com isso, eu fago
interacdo entre os departamentos, tentando equacionar o assunto, na medida que atende as
nossas necessidades. Caso isso ndo seja resolvido, a gente submete ao gabinete do diretor,
que tem uma assessoria de implantacdo de projetos, que ele acompanha, de forma mais

macro.

Entdo, essa e a equipe, nés temos também a fiscalizacdo de campo, que cabe a nossa
divisdo de obras, tem 0 engenheiro residente e fiscais. Fiscais dependem do momento da

obra, né?

Entrevistador: - Entdo, assim, em termos de funcdo eu entendi. Em termos de quantidade

aproximada de uma equipe chave mesmo desse empreendimento, especificamente, seria...

Entrevistado: - O coordenador esta ligado 100% ao empreendimento. Os demais lideres,
ndo necessariamente sé nesse projeto. O pessoal de fiscalizacdo de obras, 100% esta ligado
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a isso, e quatro técnicos. Um engenheiro, um engenheiro s6 e quatro técnicos. NOs temos,
claro, em toda area que se envolve nisso, na area de consolidagdo do projeto, onde vai a
anuéncia nossa, ndo aprovacao, mas conhecimento. N6s temos também a parte de inspecao
de equipamentos, que é pontual, e temos a area de contratacdo que faz os contratos, faz os
pequenos contratos periféricos, que ndo estdo dentro do principal, e também todas as
medicBes. Mas também tem varios empreendimentos especificos ao coordenador e ao

pessoal de obra. Cada obra tem a equipe bem definida e exclusiva.

Entrevistador: - Ok. A equipe esta bem definida, pelo que eu entendi. 100% ali seria

CiNco ou seis pessoas,
Entrevistado: - 1sso, € isso ai.

Entrevistador: - Se juntar tudo, entre dedicacdo exclusiva e ndo, seria de umas vinte a

vinte e cinco.

Entrevistado: - E, por ai.

Entrevistador: - E PC, ne?

Entrevistado: - E.

Entrevistador: - Se fosse preco unitario, vocé tinha que ter uma equipe mais robusta.

Entrevistado: - N&o informa que € preco unitario, né? Eu fiz um trabalho, no sentido da
gente mitigar problemas desse tipo. Tu descrever bem as atividades e fazer em termos
macros, ne? Por exemplo, na linha de transmissdo, como eu tenho variacdes de tipo de
fundacdo, tenho sapata, tubuldo, estaca, bloco ancorado em rocha. Eu ndo posso pagar um
metro cubico de concreto para esses quatro tipos de fundacdo, pelo mesmo preco. Entéo,
eu botei, pra cada um desses eu tinha um preco, e descrevi 0 que esta composto aqui, a
locacdo da cava, escavacgédo, fornecimento de orgcamento da armadura, fornecimento de

orcamento da forma, fornecimento de orgamento de concreto, disforma e reator.
Entrevistador: - Todo servigo? Ai seria dificil.

Entrevistado: - E como é que eu pago? Por metro cubico de concreto no projeto. Entéo,
como o0 projeto j& vem com a cubagem, ndo tem problema nenhuma, ja faco até com
antecedéncia. Aprontou isso aqui, libera esse valor. Entdo tu vé que é um preco unitario

que simplifica a fiscalizacéo.
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Entrevistador: - Certo. Vocé ndo mede unidade, por exemplo, escavou, vocé ndo vai I e

paga a escavagdo vVocé paga...
Entrevistado: - Eu pago dentro do volume de concreto.
Entrevistador: - Sim. Tudo, composto, tudo escrito.

Entrevistado: - E, assim, quando eu vou medir da certo, o que foi acertado antes, esta la.
N&o modifica no transcorrer. Além disso, fica facil. Ao tu segregar os tipos de fundacéo,
fica mais especifico. Estaca tem um preco, o bloco de ancoragem tem uma armadura mais
densa, tu tem que fazer perfuracdo — onde nao vai concreto, pequeno, ali o preco € caro o
metro cubico. Enquanto o tubuldo, tu vai 1& com uma rotativa, escava, tira, bota uma
armadura que j& vem pronta, e joga o concreto dentro. Entdo, sdo pregos bem distintos.
Entrevistador: - Entdo, o preco ja paga...

Entrevistado: - Justamente.

Entrevistador: - Entendi. Tempo de experiéncia média da sua equipe chave de

gerenciamento?

Entrevistado: - Experiéncia média? Estdo em torno ai de uns oito anos.
Entrevistador: - Oito anos? Entdo, sua equipe é nova.

Entrevistado: - Nova.

Entrevistador: - Na area de geracao.

Entrevistado: - E isso porque o Francisco gerente, € um cara ja com certa autonomia das
empresas, 0 Alexandre Maia me veio da Revix, o Ademir Valentini, que é o mais velho,
que € mais velho do que eu aqui, também faz com que a média fique alta. Mas temos 0
Marcelo Portinhal que é novo, o Yuri é novo, o Diego é novo. O Andre Batistela, ja € um

pouquinho mais, tem uns oito anos, esse esta na média.

Entrevistador: - E porque nessa area de geracdo, realmente, o pessoal costuma ter muita

experiéncia.

Entrevistado: - Como a gente perdeu a area de geragdo, por isso perdemos todos 0s

recursos também, temos que esta treinando e criando.
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Entrevistador: - Por falar em treinamento, a proxima questdo é sobre isso. Se foram
realizados cursos de capacitacdo aos membros da equipe de gerenciamento para condugédo
do empreendimento em questao, ou ndo especificamente...

Entrevistado: - Por exemplo, o coordenador do projeto, ele também tem a mesma

formacédo do MBA que eu fiz, ele também fez 0 MBA de Gerenciamento de Projetos.
Entrevistador: - Gerenciamento de projetos.

Entrevistado: - Que é muito importante. Est4 ali uma ferramenta que faz com que ele
possa desenvolver melhor suas atividades. O que a gente proporciona sao treinamentos
mais especificos pros profissionais envolvidos nas questdes de barragem, de tlnel, onde
eles tém dificuldades, isso na medida da disponibilidade dos cursos e das necessidades que
a gente enfrenta no campo, a gente vai proporcionando.

Entrevistador: - Ja em relacdo 14 no contrato. Qual a periodicidade média de realizacéo
de reunides de planejamento com o contratado?

Entrevistado: - Quinzenal.

Entrevistador: - Quinzenal. Vocés usam softwares no auxilio do gerenciamento do
contrato?

Entrevistado: - Genius, desenvolvido para a Eletrosul.
Entrevistador: - Exclusivamente?

Entrevistado: - Exclusivamente. Faz até a medicdo e ele tem todos os acompanhamentos,
risco econébmico, coloca o cronograma la dentro, e com as informacdes ali alocadas, ele
prepara uma tela para diretores. O diretor tem uma tela de cada empreendimento desse
atualizado, onde tem todas as informacgdes basicas e necessarias pra ele ter no¢do de como
esta o empreendimento.

Entrevistador: - Algum membro da equipe tem experiéncia ou competéncia especifica na
area de negociagdo contratual? De lidar com negociagdo com o contratado.

Entrevistado: - Isto, na préatica, né? Isto tem cabido mais a mim. E o Francisco que € o
gerente de obras tem me ajudado também, e a gente tem realizado dessa forma. NGs temos
uma area de negocios, que estd ligada ao gabinete do diretor, que sdo novos negocios,
possibilitando negocio 1. Agora, negociacdes que sdo desenvolvidas aqui dentro, e tem
esses treinamentos. Eu que sou mais antigo na casa, eu tive esse treinamento de
negociacdo, avaliacdo de risco, tudo isso ai, independente desse, eu tive também depois.
Mas, a nossa equipe, ela da um suporte de quantificacdo, de execucdo de servigo, e ai na

parte mais delicada, cabe a mim.
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Entrevistador: - Ta. A Ultima questdo sobre esse topico é como se dava, ou como se da,
no caso, por parte da geréncia de contratos,0 tratamento dos pleitos de aditivos,
reequilibrios e outros advindos dos contratados. Estou perguntando de forma geral, mesmo,
dizer pra mim o fluxograma de andlise do pleito, por onde ele entra...

Entrevistado: - Ele entra no departamento enderecado a mim, que sou o gestor do
contrato, e ai eu chamo pra uma reunido, o coordenador do empreendimento e a quem esté
afeto o pleito, se € uma questdo de projeto, de fornecimento, ou de obra. Ai eu junto na
reunido o gerente que estiver envolvido, ou os gerentes que estdo envolvidos, a gente faz
uma avaliacdo prévia e da orientacdo para o coordenador de como ele encaminhar o

assunto.

Entrevistador: - Ta. Entendi. Como area, eu coloquei mais questdes, mas a gente poderia
falar um pouco mais sobre isso, ja que vocé tem experiéncia com isso. O qué que vocé

acha importante, na conducdo desses pleitos, por parte da contratante, da estatal.

Entrevistado: - Conhecimento, documentacdo, habilidade no trato, isso é muito
importante. Muito importante. Além de se documentar bem, ter capacitacdo e habilidade

nos relacionamentos.
Entrevistador: - Negociacao e habilidade interpessoal.

Entrevistado: - Interpessoais. E muito importante essa habilidade interpessoal. Ai a
negociacdo ja é treinamento. Negociacdo se pega muito com o tempo. Isso ai € um feeling
que vai adquirindo com cada negociacdo. Tem a questdo tedrica, que o ensinamento €

outro que tu desenvolve. Isso é o que diferencia.

Entrevistador: - Vocé pega as vezes, um gestor muito intransigente e ele pode botar a

perder.

Entrevistado: - O meu assessor, que é muito meu amigo, ele que me trouxe pra

cogeracao, mas ele também era muito combativo...
Entrevistador: - Aguerrido, reativo, né?

Entrevistado: - N&o, ndo tinha permissividade, desenvolve, ah, vamo vé&, ndo, ndo, néo. E
ai criou uma dificuldade em todos os empreendimentos que estavam em negociagdo, todos
com problema de relacionamento, falha na obra, realmente estava bastante dificil. E eu tive
que continuar, comecei agora ha pouco, estou com 16 meses na geréncia. Estou num nivel
de envolvimento, que esta chegando o pessoal da obra, uma nova equipe, esta chegando ao

final da obra, e as coisas ndo acontecem, e um ndo consegue onde estad o outro,
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prejudicando a Eletrosul. E, ndo tem dinheiro, o outro ndo faz, é um consorcio e essa

discussdo ainda. Desgasta bastante. Mas ai tem que ser didatico, sendo tu perde o espago.

Entrevistador: - Ok, muito bom isso ai. Entdo, vamos pra Secdo 6, que trata
especificamente, riscos de extrapolamento dos custos do contrato. Entdo, as perguntas sao
afetas a essa area. Qual o impacto financeiro ou o percentual, ndo tem problema se ndo
quiser dar o financeiro, das alteragbes contratuais experimentadas, ou as que VOcés ja

projetaram?

Entrevistado: - Tem, né. Eu falei que ndés contratamos por 88 milhGes, e estd em 113
milhdes. Or¢camos em 102. Orgamentos em 102, contratamos por 88, contratamos barato.
Contratou barato, o cara ndo conseguiu fazer, e também com os riscos foi a 113. Entdo, n6s
estamos experimentando onze e alguma coisa por cento, de acréscimo no valor de contrato,

no valor do contrato.

Entrevistador: - O impacto dessas alteracdes pro negécio como um todo, pergutno TIR,
VPL...?

Entrevistado: - Com certeza. Teve um impacto, mas ndo inviabilizou.
Entrevistador: - N&o teve inviabilidade econémica, nem financeira?
Entrevistado: - N&o, de jeito nenhum, ndo inviabilizou.
Entrevistador: - Economicamente....

Entrevistado: - Ainda ndo esta comercializada. Ela tem os pros e tem os contras. Se ela
estivesse comercializada, 0 preco estaria bem mais alto. Nos colocamos S&o Jodo em
operacdo, estamos vendendo a 164 reais 0 megawatt. Hoje, a mercadoria estad 120. Hoje,

ndo, hoje esta 300, em fungdo da seca. Pulou, coisa de 20 dias, de 120 para 300 reais.
Entrevistador: - Vinte dias, fez isso?

Entrevistado: - E interessante. Nosso preco que estava estabilizado em 120 reais. Quando
a gente fez aqui, na época, a expectativa de venda, ndo esta se confirmando hoje, & mais

baixa.
215



Entrevistador: - Ok. Das medidas de gestdo e controle dos contratos da obra, quais vocé
destacaria como principais para o controle do custo do empreendimento? Se puder,

exemplifique com caso concreto desse empreendimento.
Entrevistado: - O gue nos temos, 0 acompanhamento do avanco fisico.

Entrevistador: - 1sso aqui ja serve pro prazo também, né? L& embaixo eu tenho prazo,

entdo quando eu chegar l& no prazo, avanco fisico ja foi.

Entrevistado: - O avanco fisico, chega no prazo, exatamente. E o avanco fisico, e 0
avango econémico, e ai eu vou nivelando para evitar alguma disparidade. O que acontece,
que fica fora de controle, é a questdo do risco geoldgico, que tu ndo tem como prever, e
guando acontece eu ndo tenho como ter expectativa de que vai acontecer isso. Entdo, ai o
qué que tem que fazer? Tem que ver qual é o impacto disso no empreendimento, em
termos de prazo, de custo, e se continua viavel. Daqui a pouco, a situacdo € tdo adversa,

que tem que abandonar o projeto. Isso ai € uma condicdo extrema.

Entrevistador: - E, extrema. Tem uma questio mais embaixo, que a gente fala sobre esse
ponto, especificamente. Houveram, no decorrer da realizacdo das obras, fatores
imprevisiveis de origem socioambiental que acabaram por impactar no custo da obra, ou

no prazo?

Entrevistado: - N&o. Socioambiental correu perfeito.

Entrevistador: - Parece que é uma excecdo, no contexto como um todo.
Entrevistado: - Tivemos incéndio...

Entrevistador: - Teve uma obra de vocés que teve um incéndio. Tocaram fogo numa.
Entrevistado: - Isto. Foi em S&o Domingo, no Mato Grosso.

Entrevistador: - Ela foi a reboque, de geral, né?

Entrevistado: - Uma semana depois, 10 dias depois.

Entrevistador: - Pessoal vai no fluxo, ai.
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Entrevistado: - Foi. As informagdes vao rapidas hoje em dia, tem celular, tem tudo,
tocamos fogo 1a também.

Entrevistador: - A outra questdo, pede o objeto, que ndo houve nenhum problema... Ta.
Houveram mudancas no escopo do contrato? Por qual motivo? Qual o impacto em termos

de custo?
Entrevistado: - N&o, mudanca, néo.
Entrevistador: - Do escopo, héo.

Entrevistado: - Na&o, 0 escopo continuou 0 mesmo. Mesmo porque a legislacdo nédo
permite. A 866 ndo permite. Quem conhece muito bem isso ai, na verdade, tu ndo pode
alterar o escopo.

Entrevistador: - E, vocé ndo pode alterar o escopo de forma substancial. Na realidade...

Entrevistado: - Ajustes. Por exemplo, ndo esta previsto colocar uma comporta. Foi |4 e

Viu que € necessario, por questdao ambiental, tem que botar uma comporta.
Entrevistador: - Sim, ai vai um aditivo dentro do contrato.

Entrevistado: - Mas o que eu estou entendendo do escopo é a implantacdo completa do

empreendimento.
Entrevistador: - 1sso.

Entrevistado: - Esta detalhado, como é que vai, sdo tantas comportas, tantas turbinas, mas

se houve necessidade de algo que néo estava previsto, entdo adiciona.

Entrevistador: - E, 0 escopo também esta relacionado muito & relevancia daquilo que
VOCé estd contratando a mais. Por exemplo, se vocé contratou uma barragem de terra, e na
hora de fazer colocou uma barragem de concreto, ai porque a empresa contratada existe

know-how pra fazer naquela area...

Entrevistado: - E isso ai. E isso ai.
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Entrevistador: - Entdo, no caso, houve. Agora, voltando aquele ponto, que a gente tava
discutindo. Os estudos de viabilidade e projetos influenciaram, de alguma forma, na
previsibilidade de custos do empreendimento? Ou, no seu caso, vocé acha que influencia,

na previsibilidade?

Entrevistado: - Influencia. Um estudo bem realizado influencia, porque te da diretriz, pra
tu orcar a obra. No nosso caso, aqui, aconteceram muitas insuficiéncias. O estudo néo
estava suficiente, estava deficiente. Tanto € essa questdo da cota, a cota € uma questao

bastante basica. A questdo da sondagem.
Entrevistador: - Ineficiéncia de sondagem.

Entrevistado: - Hoje, n6s estamos fazendo campanhas bem mais intensas. Estamos
investindo nessa prospeccdo inicial. Investindo bastante, em sondagem, topografia,

prospeccdo de jazidas, que precisa, para mitigar esses riscos.
Entrevistador: - O que pega pesado hoje mesmo e risco geoldgico, ndo é?
Entrevistado: - Geoldgico.

Entrevistador: - Vocé acha, assim, a sua experiéncia na area mesmo — a gente tem
aquela maxima “o projeto bem feito ele tende a diminuir os riscos”, 16gico os que voce
conhece mais. Mas nessa area geoldgica, vocé acha que tende a um limite, que, mesmo
vocé estudando muito o projeto, vocé chega num ponto que fala, olha, eu vou gastar muito

dinheiro pra continuar estudando, e ndo vou obter um retorno.

Entrevistado: - Sim. Um retorno consideravel, é. Eu acredito assim, o qué que é o bom
negocio? Tem que fazer um nivel de detalhamento que, realmente, seja substancial ao
impacto dele. E 0 que acontece, na questdo geoldgica? Na questdo geoldgica, é onde temos
impacto, é onde aparecem as surpresas. No transcorrer do projeto. Entdo, se for dedicar

muito ao estudo, ele daqui a pouco passa do tempo.
Entrevistador: - Do prazo.
Entrevistado: - Passa do prazo, ai 0 custo dos estudos ja fica muito elevado, entdo tem

um limite.
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Entrevistador: - Vocé tem o custo — beneficio, né? O quanto vocé estuda o projeto pra

VOCE ter um...

Entrevistado: - Hoje, a gente esta assim, focado bem mais no nosso passado. Tivemos

muitas situacdes surpresas desagradaveis no transcorrer desse projeto.

Entrevistador: - Ok. Entdo, vamos I&. O modelo de contratagdo escolhido influenciou a

previsibilidade custos do empreendimento? Se sim, de que forma?

Entrevistado: - O modelo ndo influenciou na previsibilidade, mas no momento a
Eletrosul entendeu que era a forma mais adequada de contratar. Pelo nivel de
conhecimento do projeto, que era muito superficial. Entdo, se contratou tantas maquinas
pra gerar tanto, ter uma queda de tanto, com uma barragem de concreto, e o projeto tinha

que ser desenvolvido por eles mesmos.

Entrevistador: - Entendi. Fatores internos da empresa estatal (estrutura organizacional,
recursos humanos) tiveram influencia sobre a previsibilidade de custos desse
empreendimento? Sobre a questdo de custo, fatores internos? Alguma deficiéncia, ou

alguma forca que vocés tém que...

Entrevistado: - Estamos hoje trabalhando, no sentido de reduzir um impacto que nés
tivemos aqui, e nds estamos trabalhando hoje pra reduzir ao maximo, uma questdo com a
PCH, tinha o maximo acabamento, é uma reducao, tinha um trabalho projetado nas laterais
e em cima, e nos reavaliamos e depositamos s6 na caixa de avaliacdo, um pouco a mais,

um pouco a menos, de canaletas, e varios outros servicos.
Entrevistador: - Estdo otimizando o projeto.

Entrevistado: - NOs estamos trabalhando para conseguir uma reducdo dos custos.

Focamos exclusivamente nisso ai.
Entrevistador: - Entendi.

Entrevistado: - Entdo, é isso que a gente tem trabalhado hoje, no sentido de tornar os
custos compativeis com a PCH. Que esse projeto tinha sido desenvolvido para uma usina

hidrelétrica, em modelos antigos, 0 que gastava era reembolsado pelos consumidores.
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Hoje, ndo. Hoje tem que ser competitivo. Tem que jogar o custo 14 embaixo pra pegar uma

tira, mas é interessante, né?

Entrevistador: - Ta. Entdo vamos pra outra se¢do que é riscos de extrapolamento dos
prazos. Eu fiz duas se¢Bes separadas, custo e prazo, porque as vezes Vocé tem problemas
no prazo que séo afetos ao custo e vice-versa, mas a maioria esta andando junto. No caso
aqui, os impacto em termos de prazo(%) das alteracdes contratuais e imprevistos? Vocé ja

disse que foi...

Entrevistado: - Dez meses.
Entrevistador: - Dez meses. Bom, o impacto desses atrasos pro negocio, gerou

também...

Entrevistado: - E. O impacto s6 ndo é maior, porque a energia nio estava vendida. Senéo,

nos teriamos que comprar energia pra entregar.
Entrevistador: - Sim.

Entrevistado: - Entdo, o qué que €? A obra mais longa, ela ta mais, no inicio ja, de

retorno do investimento...

Entrevistador: - Diminuiu o prazo do horizonte de retorno, né?

Entrevistado: - E. Basicamente, isso. Um acréscimo de despesas, e uma frustracao.
Entrevistador: - Tem penalizagdo da Aneel?

Entrevistado: - N&o, esses ndo. De PCH, ndo. Usina, sim.

Entrevistador: - Usina tem, PCH ndo tem.

Entrevistado: - Mas tudo a gente tem buscado sempre uma defesa, que o

empreendimento tem tido sucesso.

Entrevistador: - Sim.
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Entrevistado: - Porque € tudo baseado em questfes ambientais, como tu falou. A questéo

de algum risco contido no contrato.

Entrevistador: - Ok. As outras questfes, sdo exatamente iguais as de custo, mas eu
trouxe para o prazo. Mas a maioria eu ndo vou nem repassar, porque é 0 mesmo argumento
do custo. Tem alguma coisa que, em relagcdo ao prazo, especificamente, que vocés estdo
fazendo, assim? Nao s6 questdo de custo, mas de prazo, vocés estdo correndo pra terminar

mais rapido....?

Entrevistado: - Ndés temos interagido muito com os subfornecedores e na integracdo junto
aos consorciados, para viabilizar atividades em série. Alids, em paralelo. Porque,
antigamente, os projetos termina uma fase, comeca a montagem. Em Jodo Borges noés
estamos usando trés maquinas — trés turbinas e geradores. NoOs estamos utilizando a
maquina um, entdo, n6és queremos montar a cobertura da area de descarga, e a cobertura
das duas primeiras maquinas, para comecar a acionar a ponte volante, e dar continuidade a
montagem desse equipamento, e o terceiro ndo vai esta nem coberta, a terceira maquina. O
que seria normal? Termina toda a cobertura, monta a ponte volante, e ai comeca a trabalhar
na montagem. Entdo, hoje nds estamos com as trés turbinas ja instaladas e ndo tem
cobertura. Entdo, assim, estid acelerando, buscando essas atividades, trabalhando em
paralelo, na medida do possivel. Mas esse trabalho a ser feito de seguir fornecimento e

montagem, é um trabalho que nds estamos fazendo.
Entrevistador: - Certo.

Entrevistado: - A integragdo. Como eu falei aqui, libera a parceria, porque tem que entrar
com as comportas, a gente comecou a usar as comportas agora, no final do més. E parceria

t4 parada, porque ndo terminou a guia. Essa € a interacdo. Pelo menos, pro gerente.
Entrevistador: - Apesar de ser um EPC...

Entrevistado: - A gente esta resolvendo, mas € um desgaste enorme. Entdo, a gente teve
que trazer, nesse ultimo momento, teve ate que entrar a engenharia de campo, e o

coordenador da primeira divisao, mas esta tendo um desgaste fisico.

Entrevistador: - Entendi.
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Entrevistado: - E se passar mais quinze dias, vai pro posto do diretor também, porque o
embate é diario, vai desgastando, daqui a pouco vocé ndo consegue ganhar mais 0 que

precisa ganhar, dentro do comprometimento dele.

Entrevistador: - Entendi. Entdo o outro tépico em relacdo a riscos relativos a qualidade
minima exigido pra um empreendimento. O primeiro topico aqui é dentre as medidas de
gestdo e controle do contrato quais que vocé destacaria como principais para o controle de

qualidade do empreendimento? Exemplifique o caso com caso concreto da obra.

Entrevistado: - E uma avaliacdo do projeto em primeiro lugar. E uma inspecdo também do
equipamento, fornecimentos e ai a gente faz uma selecdo de empresas ja consolidadas
empresas novas sem maior o conhecimento de no¢do de mais intensivos e tem que esté la
constantemente. 1sso entdo vai levando. E no campo a gente tem trabalho muito intenso no

concreto. Na qualidade do concreto e na questdo do objeto impactado.
Entrevistador: - Sdo barragens?

Entrevistado: - S&o barragens. Esses sdo os principais. E 0 que atua mais imediatamente.
E a forma? Se a forma abrir vai ter que descascar vai ter que recuperar e depois € custo
tudo. N&o, ndo vamos gastar nossa energia em cima disso porque ele sabe que vai ter o
custo é a prefeitura. Agora ndo pode a energizacdo do concreto vencido, ndo vibrar a
direito para ficar cheio de bicheiro, ndo pode lancar um concreto com o consumo de
cimento que ndo € o especificado para tirar de qual se prova o rompimento a gente
acompanha isso pode ser prova. O CCE feito pela politica de nossa fiscalizacdo. O CCR
ele também todos os ensaios sao feitos pela fiscalizacdo e todas as camadas entdo € a gente

atua muito nesse sentido.

Entrevistador: - Certo. Entdo aqui das medidas do controle de qualidade vocés pegam no
servigo vamos dizer relevantes pra questdo da qualidade e seguranga do empreendimento e

focam neles e fazem um controle bem rigido sobre ele?

Entrevistado: - E o tremo rigido ai é que ndo é bem rigido. E um trabalho assim de

entendimento até de relacionamento com a contratada no sentido de que eles busquem

atender entdo esse trato do dia a dia de eles atenderem ai fica facil de fazer a fiscalizacao

porque eles ja estdo preparados pra atender aqueles quesitos que a gente apresenta. N&do é

gue seja, ele vai ta resente na concretagem e ta ruim e para ndo. Em previamente o que é
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que tu tem que fazer? De que forma? Tu t& com o vibrador suficiente? A energia elétrica ta
com o estoque de cimento pra comprar a milha de concretagem? O caminhdo tem? Entéo e
isso ai tu transcorre normal no momento previamente. No momento da execucao do

Sservico mesmo é uma situacdo so6 de acompanhamento.

Entrevistador: - Sim, entendi. O estudo de viabilidade e projeto influenciou, de alguma
forma, na qualidade do empreendimento? Vocé acha que o projeto ele teve alguma coisa
de viabilidade ao projeto?

Entrevistado: - Deveria, deveria. Mas néo sei se tu a valia estimado a metade do valor que

nos estamos gastando hoje?

Entrevistador: - Vocé ndo pode esperar muito desse projeto. Um bom projeto ele ja tem
algumas, vamos dizer assim ele ja ele € feito pensando na qualidade do empreendimento na
viabilidade porque isso é fato. Entdo um empreendimento ruim vocé gasta com

manutencdo muito mais.

Entrevistado: - Sim, sim. Mas € assim a concep¢do a gente ndo ta falando da concepc¢éo

do projeto.
Entrevistador: - Também da concepcéo.

Entrevistado: - Esse projeto € assim um projeto bem simples porque é pequena € numa
barragem de concreto tem a mesa dupla se for de zinco € um canal de edi¢do aberto e dai
trés condutos forgados por trés maquinas, entdo € um projeto bem simples. Entdo ndo tem
nada de especial ali que va levar a uma, entdo € um projeto bem simples assim e na

verdade ele ndo levou nenhum diferencial a um resultado diferente pelo que foi, néo.

Entrevistador:- E finalizando aqui. De novo em cima do modelo de contratagdo. Se o
modelo de contratacdo teve alguma influencia, se ele tem na qualidade fina do
empreendimento. VVocé acha que se fosse um preco unitario a qualidade poderia ser

diferente, assim com o mesmo nivel de esfor¢o assim comparando assim.

Entrevistado: - Qualidade eu acho que ndo. Qualidade ndo. A forma de contratagéo ela me

influencia diretamente sobre o custo e tempo das obras.
Entrevistador: - Custo e prazo a qualidade?

Entrevistado: - Nao a qualidade. N&o a qualidade porque essa qualidade a gente ja atua ali
nas duas da mesma forma. Entéo até por precgo intacto as vezes até pode ser mais exigente
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porque t& pagando, t& bem caro enquanto faz um EPC faz eventos pra medigdo séo eventos

macro daqui a pouco ndo ta bem limitado aquilo ali.

Entrevistador: - E acaba passando alguma coisa da qualidade?

Entrevistado: - E pode, mas assim ndo vejo, ndo tem que influencie na qualidade de

contratacao.

Entrevistador: - Ok. Pronto era isso.

FIM DA ENTREVISTA
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