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RESUMO

O objetivo deste trabalho é determinar em que situacdes as aquisi¢fes sdo ferramentas

eficazes de transferéncia de riscos em projetos.

Transferir riscos significa outorgar a um terceiro as prerrogativas de desenvolvimento do
pacote de trabalho (produto ou servigo) e gerenciamento dos riscos inerentes a ele. A
formalizagdo da tratativa através de contratos.

Os diferentes tipos de contratos envolvem diferentes niveis de exposi¢do ao risco; ora o

comprador fica mais exposto, ora o vendedor.

Escopos bem definidos, restricdes e premissas e clausulas contratuais bem executadas
podem maximizar a transferéncia de risco. Entretanto, parte do risco sempre permanecera
com guem contrata. Se o terceiro ndo cumprir o seu escopo conforme o combinado, 0
contratante fica exposto; seja por ndo dispor do produto/servi¢o dentro das caracteristicas

contratadas ou por eventuais danos que isso possa causar a empresa ou a sua imagem.

As aquisi¢des sdo uma poderosa ferramenta de transferéncia de risco. Para isso, é
necessario que o terceiro seja reconhecido ndo somente como alguém mais capacitado a lidar
com o risco do projeto do que nés mesmos, mas sim como um parceiro; um parceiro solidario

20 NOSSO risco.

Palavras Chave: Geréncia de aquisi¢des, geréncia de riscos, transferéncia de riscos,

contratos, terceirizagao, outsourcing.



ABSTRACT

The objective of this study is to determine situations in which acquisitions are effective

tools for transferring risks in projects.

Transferring risk means bestowing upon a third the prerogatives for the development of

work package (product or service) and managing the risks inherent in it.

The formalizing of these deals occurs through contracts. The different types of contracts
involve different levels of risk exposure; now the buyer is more exposed, sometimes the

seller.

Well-defined scope, constraints, and assumptions and well executed contractual clauses
can maximize the transfer of risk. However, some risk will always remain with those who
hire. If the third party does not fulfill its purpose as agreed, the contractor is exposed; is due to
lack of product / service within the contracted or for any damage this may cause to the

Company or its image characteristics.

Acquisitions are a powerful tool for risk transfer. For this to be successful, it is necessary
that the third party is recognized not only as more qualified to handle the project risks than

ourselves, but as a partner; a supportive partner to our risk.

Key Words: Acquisitions management, risk management, risk

transfer, contracts, outsourcing.
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1. INTRODUCAO

Um mercado cada vez mais globalizado e competitivo obriga as empresas a se

adaptarem a ele, ou fecharem as portas. Incontaveis empresas que foram referéncia ha cinco
ou 10 anos atras, foram incorporadas, vendidas ou fechadas.

Na busca de se manter no mercado, muitas empresas adotam a pratica da terceirizacdo —

ou outsourcing — como estratégia de reducdo de custos. Transferem parte de sua atividade a
uma terceira parte, que se torna entdo responsavel por executa-la

Por exemplo, ao invés de manter uma equipe para executar limpeza e manutencdo das

instalac@es, recorre a outra empresa, que faz disso seu produto e por isso é capaz de vendé-lo

a um preco competitivo. Com isso, a empresa contratante diminui seus custos e pode focar
justamente nas atividades que sdo essenciais para o produto ou servigo que oferta

O desafio, no entanto, € o de transformar riscos do projeto em terceiriza¢bes. Transferir o
risco a uma terceira parte, que tenha melhores condic¢des de lidar com o risco
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Figura 1 - Interfaces do Gerenciamento de Aquisi¢oes
Soler Et. Al. (2010)
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Esse Trabalho de Conclusdo de Curso tem como objetivo principal determinar em que

situacOes as aquisicOes (terceirizacdo / outsourcing) sdo ferramentas eficazes na transferéncia
de riscos em projetos.
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Sao objetivos especificos deste trabalho, correlacionar riscos e aquisicOes, estabelecer
quando recorrer as aquisi¢cGes para a transferéncia de riscos; identificar os riscos envolvidos
em aquisi¢cbes, como maximizar sua transferéncia e como mitiga-los; descrever as

modalidades de transferéncia de riscos e como elaborar um contrato eficaz.
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2. RISCOS E AQUISICOES

A origem da palavra risco € incerta. Segundo Anténio Mirabile (2010), a palavra vem da

etimologia &rabe/grega ou latina.

Do &rabe antigorizq, significando “ragdo diaria” ou “imposto”, posteriormente, virou no
bizantino grego rizon — “vantagem ganhada afortunadamente”, podendo ser compreendido

como inesperado, favoravel ou sorte.

Do latim, a palavra deriva de resecum, significando “que corta”, “pedra ingreme”,
“obstaculo”, “risco incurso pelos bens transportados por barco"; pode ser compreendido

como inesperado desfavoravel ou perigo.

Comumente, nos dicionarios de lingua portuguesa, risco tem significado negativo. No
Aurélio (2006), risco significa “perigo ou possibilidade de perigo”. Para Michaelis (2012) é
a “possibilidade de perigo, incerto, mas previsivel, que ameaga de dano a pessoa ou a

’

coisa”. Para Auleteéa “Possibilidade de insucesso,; condi¢do em que se pode perder ou

ganhar”.

Mendes et. Al. (2010) entende que risco é "o conjunto de incertezas encontradas quando

ousamos fazer algo™.

Segundo a 42 edicdo do PMBOK, ‘“risco é um evento ou uma condi¢do que, se ocorrer,
tem efeito em pelo menos um objetivo do projeto”. Ainda segundo o PMBOK, “um risco

pode ter uma ou mais caudas e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos”.

Neste contexto, risco pode ser entendido como todas as incertezas que envolvem um
plano, ou toda a probabilidade de algo acontecer fora do planejado. Podemos ainda dizer, a

ocorréncia destes eventos causa impacto, positivo ou negativo.

2.1 GERENCIAMENTO DE RISCO EM PROJETOS

O grau de incerteza de um evento esta vinculado ao volume de informagéo. Quanto maior
for o volume de informacGes, menores sdo as incerteza, e assim, menor € 0 risco a que

estamos expostos, como mostra a figura 2, abaixo.
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A |
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Espectro de Gestao de Risco

Figura 2 — Espectro do Gerenciamento de Riscos
Soler Et. Al. (2010)

E possivel dizer que somente sdo passiveis de gerenciamento aqueles riscos dentro do
espectro de gestdo de riscos. Segundo o PMBOK (2013), "gerenciamento de riscos € o
processo de identificacdo, anélise, desenvolvimento de respostas e monitoramento dos riscos
em projetos, com o objetivo de diminuir a probabilidade e o impacto de eventos negativos e
de aumentar a probabilidade e o impacto de eventos positivos”. Os processos do
gerenciamento de riscos estdo apresentados na figura 3.

Resumidamente, os processos de gerenciamento de riscos, sdo definidos pelo PMBOK ,

como:

Planejar o gerenciamento dos riscos: O processo de definigdo de como conduzir as
atividades de gerenciamento de riscos de um projeto.

Identificar os riscos: O processo de determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto

e de documentacao de suas caracteristicas.

Realizar a analise qualitativa dos riscos: O processo de priorizacdo dos riscos para
andlise ou acdo adicional através da avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de

ocorréncia e impacto.

Realizar a andlise quantitativa dos riscos: O processo de analisar numericamente o

efeito dos riscos identificados, nos objetivos gerais do projeto.

Planejar as resposta aos riscos: O processo de desenvolvimento de opgdes e acdes para

aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

Monitorar e controlar os riscos: O processo de implementacéo dos planos de respostas
aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais,
identificacdo de novos riscos e avaliacao da eficacia dos processos de tratamento dos riscos

durante todo o projeto.
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Segundo o PMBOK (2013), existem varias estratégias de resposta aos riscos. A
estratégia, ou mescla de estratégias com maior probabilidade de ser eficaz é a que deve ser

empregada num determinado projeto,

Existem estratégias de resposta a riscos positivos (oportunidades) e riscos negativos

(ameagas), conforme ilustra a tabela 1, abaixo.
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RESPOSTA AOS RISCOS

POSITIVOS NEGATIVOS
Provocar Evitar
Compartilhar Transferir
Melhorar Mitigar
Ignorar Aceitar

Tabela 1 — Estratégias de resposta aos riscos

Neste trabalho, abordaremos somente a transferéncia de riscos.

2.2 TRANSFERENCIA DE RISCOS

Segundo 0 PMBOK (2013), “4 transferéncia de riscos exige a mudanga de alguns ou
todos os impactos negativos de uma ameagca, juntamente com a responsabilidade da resposta,
para um terceiro. Transferir o risco simplesmente passa a responsabilidade pelo
gerenciamento para outra parte, mas ndo o elimina. Transferir a responsabilidade pelo risco
é mais eficaz ao lidar com a exposicéo a riscos financeiros. A transferéncia de riscos quase
sempre envolve 0 pagamento de um premio a parte que esta assumindo o risco. As
ferramentas de transferéncia podem ser bastante variadas e incluem, entre outras, o uso de
seguros, seguros-desempenho, garantias, fiancas, etc. Podem ser usados contratos para

transferir a responsabilidade de determinados riscos para a outra parte.”

Em outras palavras, transferir um risco significa responsabilizar um terceiro pela ameaca
negativa de um determinado evento, tornando-o em consequéncia, responsavel pelas respostas
a estas ameacas. Isso significa que um terceiro passa a ser o "dono" do risco e devera

gerencia-lo.

Entretanto, a transferéncia ndo elimina o risco e nem diminui sua probabilidade ou

impacto potencial; somente a responsabilidade sobre o risco é transferida.

A transferéncia de riscos situa-se no limiar entre a geréncia de riscos e a geréncia de
aquisicdes. Significa na préatica, transformar o risco em um produto ou servico, e ir ao
mercado comprar uma solucéo; tirar o risco da geréncia de riscos e entrega-lo a geréncia de

aquisicoes.
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2.3 GERENCIAMENTO DE AQUISICOES EM PROJETOS

Segundo 0 PMBOK (2013), “o gerenciamento das aquisi¢oes do projeto inclui 0S
processos necessarios para comprar ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a

equipe de projeto”.

Os processos que constituem o gerenciamento de aquisic¢Oes, segundo o PMBOK (2013),

resumidamente sao:

Planejar as aquisicGes: O processo de documentacdo das decisdes de compras do

projeto, especificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial.

Conduzir as Aquisi¢cdes: O processo de obtencéo de respostas de fornecedores, selecéo
de um fornecedor e adjudicacio de um contrato.

Administrar as aquisi¢fes: O processo de gerenciamento das relagbes de aquisicéo,
monitorando o desempenho do contrato e realizacdo das mudancas e correlagdes conforme

necessario.
Encerrar as aquisi¢des: O processo de finalizar todas as aquisi¢des do projeto.

Transferir um risco significa na pratica transformar um pacote de trabalho em uma
aquisicdo. A definicdo de quais pacotes de trabalho devem ser adquiridos - ou terceirizados -
passa por uma analise criteriosa, onde leva-se em conta entre outros, a capacidade,
possibilidade, viabilidade, etc., de se executar um pacote de trabalho é a chamada Analise
Make or Buy - Fazer ou contratar.

Segundo o PMBOK (2013), a andlise de fazer ou compra é uma técnica geral de
gerenciamento usada para determinar se um trabalho especifico pode ser melhor realizado
pela equipe de projeto ou se deve ser comprado de fontes externas. As vezes, 0 recurso existe
na organizacao do projeto, mas pode estar alocado em outros projetos; nesse caso, pode ser
necessario obter esse esforco fora da organizacdo a fim de cumprir os compromissos do

programa.

Quando optamos por contratar um determinado pacote de trabalho, o fazemos por que €
mais vantajoso contrata-lo do de executa-lo, seja por que ndo possuimos recursos, tempo,
especializacdo, expertise, restricdes, etc. para o gerenciarmos e/ou confiamos que um terceiro
- no caso um fornecedor de produtos, servicos, informagdes ou médo de obra - que estd mais

capacitado a gerenciar 0s riscos inerentes a este pacote de trabalho.
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Figura 4 - Gerenciamento de Aquisi¢des em Projetos

PMBOK (2013)
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3. QUANDO  RECORRER AS AQUISICOES PARA
TRANSFERENCIA DE RISCOS?

Existem diversos fatores que norteiam a decisdo de fazer ou contratar um pacote de
trabalho.

Dentre eles, Xavier et al (2010) elenca:

Necessidade de focar no negocio da empresa — As empresas ha muito verificaram que

ndo faz sentido querer ser autossuficiente e perder o foco central no negdcio (core business);

Disponibilidade de recursos — ter disponiveis 0s recursos (materiais, equipamentos e

pessoas) na quantidade e qualidade exigidas para a geracéo do pacote de trabalho;

Necessidade de liberar recursos para outros propdsitos — 0s recursos existem, mas

devem ser empregados em outros trabalhos;

Necessidade de acesso a uma tecnologia ou expertise — melhor forma de absorver uma

tecnologia ou forma de geragéo do pacote de trabalho;

Controle — Quando o trabalho é realizado pela propria equipe é possivel um melhor

controle das acfes que serdo executadas;

Compartilhamento de riscos — uma das possiveis respostas a riscos € a transferéncia,
sendo a contratacdo uma das formas. O risco pode ser transferido na medida em que os
instrumentos contratuais que regerdo as relacGes entre as partes contratantes disponham

claramente sobre eles, seus limites e sua destinacao.

Custo — E mais barato contratar ou fazer internamente? Essa andlise deve incluir
também o custo do processo de contratacdo, o custo fiscal que impacta na formacéo do preco
e 0 custo de administracdo do contrato, devendo ser utilizado o conceito de custo total de

propriedade.

Prazo — demora mais tempo contratar ou fazer internamente? Essa analise deve levar em
consideracdo também o tempo do processo de contratacdo, que tem diferenca na empresa

privada e na administracéo publica;

Existéncia de fornecedores confiaveis — ndo havendo confianga em um fornecedor para

a geracao do pacote de trabalho, o melhor é fazer internamente.
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Restrigcdes de projeto — Podem ter sido estabelecidas pelo cliente, patrocinador ou pela
empresa restrigdes (por exemplo: orgamento) em relacdo as contratagdes. As restrigdes estdo

intimamente ligadas ao tipo de fornecimento de bem ou servigo a ser contratado.

Necessidade de fornecimento especializado — a equipe de projeto ndo de capaz de gerar

0 pacote de trabalho na qualidade que o projeto exige, determinando a sua terceirizacao.

A viabilidade de se optar pelas aquisi¢des como forma de transferir os riscos associados,
estd intimamente ligada aos fatores acima mencionados, bem como um plano de

gerenciamento de riscos e aquisi¢cbes bem desenhados e delineados.

A partir da elaboracdo, avaliagdo dos impactos entre os planos aquisi¢cdo/riscos e a
revisdo desses dois planos, é possivel nortear as decisGes para quais atividades devem ser
terceirizadas, visando um beneficio para empresa em funcdo do risco inerente aquela

atividade.
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4. QUAIS SAO OS RISCOS EM AQUISICOES

A inclusdo de uma nova parte interessada (stakeholder) em um projeto por si so, ja
comporta com si a necessidade de gerenciar o0 risco a que essa relacdo o expde. Segundo
Xavier et al (2010) ... apresentar uma nova parte interessada ... a0 ambiente do projeto, no
caso o fornecedor, ja € motivo para um gerenciamento de riscos desse relacionamento, o que
resultara em um estudo minucioso com relacdo aos componentes do contrato, seus termos e

condicBes; a sua administracdo; e a realizagcdo do pagamento™.

Alguns riscos decorrem da prestacdo de um determinado servico e assim, sdo previsiveis
e estdo dentro do controle das partes. Outros, no entanto, estdo sdo decorrentes de eventos

inesperados, que estdo aquém do controle das partes, e sdo portanto imprevisiveis.
Xavier et. al.(2010) cita:

e Riscos técnicos

e Riscos trabalhistas

e Riscos tributérios

e Riscos em relagbes de consumo

e Riscos decorrentes da utilizacdo da marca do cliente

e Riscos de violagao de propriedade intelectual e/ou violagéo de direitos

Quando falamos em aquisicdes como ferramenta para transferir riscos, pensamos em
transferir as atividades e demais procedimentos para a empresa que contratamos. SO que ndo
se trata de um processo tdo simples assim; 0s riscos podem permanecer para o cliente, em
parte ou integralmente, caso esse processo ndo seja bem definido. Segundo Xavier et al.
(2010), "o cliente, quando contrata, continua com parte do risco, pois se a contratada nao
conclui o trabalho, por mais que existam garantias estabelecidas, o cliente deixa de ter a

disposicao os bens e servigos contratados”.

Ao contratar um terceiro, um prestador de servigos, por exemplo, devemos atentar que o
contratante necessita passar todas as informagdes necessérias para a execucdo da atividade;
mas isso acontece pouco na pratica. Muita das vezes as informac6es sdo descobertas durante o

trabalho e mesmo assim sdo insuficientes.

Na area de TI, ao optar pela terceirizacdo de uma consultoria externa, o objetivo € que o
consultor possa dar suporte ao negdcio, orientar e sugerir mudangas nos procedimentos

internos, mas por experiéncia, identificamos processos falhos, profissionais despreparados ou
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mal conduzidos, pela ineficiéncia do funcionamento da empresa o trabalho do consultor fica

prejudicado.

As atividades de consultoria devem suportar a empresa contratante, ja que esta ndo possuli
profissionais capacitados que possam suprir esta necessidade. E por isso quea empresa optou
por contratar um terceiro, transferindo o risco decorrente da falta de know-how. Contudo a
transferéncia do risco ndo garante o sucesso da atividade, tdo pouco que ndo haja necessidade
de repeti-la (nova contratacdo, pois a empresa precisa estar apta e organizada para atender as

solicitagfes da consultoria).

Tomemos como exemplo construcdo de uma casa; o proprietario decide que é arriscado
fazé-lo sozinho e entdo contrata um empreiteiro. Por meio do contrato, o proprietario transfere
0 risco técnico e de projeto da construcdo da casa ao empreiteiro, que € mais capaz de
gerenciar esses riscos. O proprietario entdo deve fornecer os recursos para a construcdo e o

empreiteiro assume 0s riscos e seus créditos, bem como o pagamento pelo servico.

Entretanto, uma alocacdo de riscos desbalanceada em um contrato pode decorrer do
resultado da inexperiéncia das partes no processo de negociacdo ou de uma forte posicdo de
uma das partes nesse processo. Esta falta de equilibrio gera novos riscos ao projeto ainda mais

se 0s envolvidos ndo possuem total conhecimento da natureza dos riscos.
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5. RISCOS ENVOLVIDOS NA TRANSFERENCIA DE RISCOS?

Os contratos sdo instrumentos utilizados para transferéncia de riscos a terceiros. Para que
este processo ocorra da melhor forma possivel, € na fase de AquisicGes que estes riscos
necessitam ser incorporados ao escopo, para que possam estar refletidos na proposta
comercial dos proponentes, para que ndo haja desequilibrio que resulte da inexperiéncia de

uma das partes, trazendo assim novos riscos ao processo.

E necessario o conhecimento prévio do Gerente de Projetos e sua equipe especializada,
bem como do fornecedor que ird assumir o risco, para que possam ser oferecidas formas de
mitigacdo destes riscos de forma eficaz, no momento da elaboracdo da proposta comercial,

que servird de fundamento para selar a obrigacao contratual das partes.

Os riscos inicialmente mapeados considerados na transferéncia de riscos serdo
potencializados caso 0s mesmos ndo estarem considerados nas propostas comerciais, ou
mesmo refletidos no contrato. Conforme a classificacdo de riscos pela Incerteza, definidos
pelo PMBOK, existem riscos que sdo facilmente identificados (know) e estes necessariamente
devem estar especificados de forma clara e com respostas ou medidas pré-estabelecidas para
sua mitigacdo. Ja alguns destes riscos se encaixem na categoria do “sei que nao sei” (knowun-
known), e que poderdo ser tratados com algumas clausulas de garantia geral, por exemplo, e
outros sejam da categoria dos riscos “nem sei que ndo sei” (unknown-unknown), que terdo de

ser negociados entre as partes apds a ocorréncia destes.

Por exemplo, num contrato de empreitada o contratante pode estabelecer que 0s riscos
técnicos e de cronograma para uma construgdo ou reforma que serdo assumidos pela
Empreiteira Contratadas estabelecendo assim clausulas especificas, que serdo tratadas adiante,

deforma de transferi-los ou aloca-los no contrato.

Segundo o artigo Allocatingrisks in contracts (Mallesons 2006, tradugao livre) “ndo
existe uma forma totalmente eficaz de identificar todos os riscos associados a um projeto
particular. No entanto, € importante que as partes se relnam em um estagio inicial na
negociacgéo (...) para determinar quais sdo 0s riscos potenciais associados. Isso tem um duplo
propdsito: primeiro, concentrar a atengdo das partes para quais s@o 0s riscos da operacgdo a fim
de que eles possam tomar uma decisdo informada sobre se vale a pena prosseguir com a
transacdo e, em segundo lugar, que da as partes uma lista de questbes que precisam ser

negociadas e tratadas nos acordos de transagdo”.
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“There is no fully effective way of identifying all of the risks associated with a
particular project. However, it is worthwhile for parties to come together at an early
stage in the negotiation of the agreements which govern a transaction to determine what
the potential risks associated with the transaction are. This has a dual purpose: first, it
concentrates the attention of the parties onto what the risks of the transaction are in
order that they can make an informed decision about whether the transaction is worth
proceeding with; second, it gives the parties a list of matters that need to be negotiated

and dealt with in the transaction agreements”.

Para o Autor Michael Mills (Mills, 2001, tradugdo livre), “as partes buscam alocar
risco concordando com direitos e obrigagdes nos acordos comerciais”. Por isso €
imprescindivel que os riscos estejam contemplados na fase de negociacdo, pois a parte que
assumird o risco recebera uma vantagem comercial como contrapartida para assumir as
obrigagdes que tenha de fazer frente, na ocorréncia de um risco determinado. Em regra, a
parte com maior controle sobre o risco e a melhor habilidade para evitad-lo ou minimizé-lo
deveréa suporta-lo ou assumi-lo. No entanto, a parte precisa concordar em assumir 0 risco por

beneficio comercial ou porque a parte tem uma posicdo particularmente fraca na negociacao.

Algumas consideragdes para alocacdo de risco que deveréo ser verificadas como parte do
acordo comercial mencionados no artigo supracitado (Mallesons 2006, traducéo livre):

e O risco esta dentro do controle da parte;

e Que a parte pode transferir o risco e € economicamente mais benéfico lidar com o risco
desta maneira;

e O principal beneficio econémico de controlar o risco encontra-se com essa parte;

e Colocar o risco sobre a parte é em prol da eficacia e/ou;

e Se risco eventual, a perda recai sobre essa parte, em primeira instancia, e ndo é
possivel, ou ndo ha nenhuma razéo sob os principios acima referidos, para causar
despesa e incerteza, transferindo a perda para outro.

Sendo assim, uma vez que a parte tenha uma visdo clara destes riscos, esta apta a

negociar efetivamente os termos e as clausulas de indenizagoes.

5.1 COMO MITIGAR OS RISCOS?

A mitigacdo de riscos pode ocorrer de varias formas, desde aplicacdo de tecnologias,
apolices de seguros, e uma importante maneira é utilizar-se das clausulas contratuais para

estabelecer as regras e condigdes em que serdo considerados.
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A forma e a indenizagdo mais apropriada para um acordo em particular dependera, entre
outros, das circunstancias especificas deste acordo, do relacionamento das artes e da empresa
a que estejam relacionados. Por isso, é necessario levar alguns pontos importantes em
consideracdo, ao se negociar as formas de mitigacao dos riscos e as respectivas clausulas de
indenizacg&o, tais como: escopo, forma, custos legais, seguros, exclusdes do seguro, concluséo

e encerramento do contrato, foro para resolugédo de discussdes judiciais, etc.

No tocante a clausulas contratuais como mitigacdo de riscos, segundo o artigo
Allocatingrisks in contracts (Mallesons 2006, traducao livre) ha varias ferramentas que podem
ser utilizadas em acordos comerciais para transferéncia de riscos entre as partes, entre outras:

e Clausulas de garantia;

e Clausulas de responsabilidade e limites de responsabilidade;

e Disposic¢des de forca maior;

e Obrigacdes de obtencéo de seguro;

¢ Direitos de retencdo no faturamento;

e Clausula de Indenizacéo;

e Direitos de rescisao;
e Foro competente para solucdo de conflitos.

Das ferramentas citadas, a clausula de indenizacdo é amplamente utilizada, representando
um acordo onde uma das partes (o "indenizante") mantera outra parte (o "beneficiario™)
resguardada de qualquer perda ou dano que possa sofrer. Na pratica, observa-se que grandes
empresas solicitam a limitacdo do alcance desta clausula, geralmente ao equivalente ao valor
financeiro do contrato celebrado, pois alguns riscos poderiam atingir uma monta a ponto de

inviabilizar a operacdo do proponente.

Em contratos importantes, de grande impacto a clientes ou considerados criticos, &
necessaria medidas complementares de mitigacdo de riscos, como monitoramento dos
Indicadores de Desempenho, definidos no processo de Aquisi¢des, para se evitar que estes se
materializem, uma vez que uma indenizacdo financeira de uma apolice de seguro, por

exemplo, possa nédo ser suficiente para restabelecer o prejuizo causado.

Mesmo com a protecdo legal contra os prejuizos causados garantidos pela legislacédo
vigente (Cddigo Civil Brasileiro), as previsdes contratuais se mostram mais eficazes na
resolucéo de conflitos, muitas vezes utilizando-se vias judiciais alternativas, como no caso de

Mediacdo e Arbitragem, por exemplo.
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5.2 COMO MAXIMIZAR A TRANSFERENCIA DE RISCOS EM AQUISICOES?

Transferir o risco é tentar mudar a consequéncia para si mesmo através da outorga do
risco para uma terceira parte, juntamente com a responsabilidade da resposta. Transferindo o
risco simplesmente daremos a outra parte, a responsabilidade para gerencia-lo. Isto, porém,

isto ndo o elimina.

Transferir risco, via de regra, envolve pagamentos de um valor para que a terceira parte
assuma este risco. Ele inclui o uso de seguro, bbnus de desempenho, garantias e
comprovacdo. Podem ser usados contratos para transferir responsabilidade para riscos

especificos para outra parte.

Tendo-se em vista que se maximiza muito a transferéncia de riscos através do seguro,

vejamos abaixo um exemplo para uma melhor ilustrar uma possivel situacao:

Uma concessionaria de energia elétrica identificou e avaliou os riscos de falhas naturais
com danos elétricos em seus equipamentos turbo-geradores de poténcia de grandes usinas.
Apos analisar a melhor estratégia a sera dotada no que tange as despesas possiveis com
franquia vis-a-vis 0s prémios de risco a serem contratados, constitui-se um seguro destes
equipamentos junto ao mercado, transferindo este risco operacional de alto impacto e baixa

frequéncia, inerente ao processo de operacdo e manutencéo.

Devem ser transferidos por meio de seguro os riscos tidos como catastroficos (riscos de
baixa frequéncia e alta severidade), os riscos de alta frequéncia que provoguem
cumulativamente perdas relevantes e todos aqueles cujo custo de transferéncia seja inferior ao
custo de retengdo. Os custos de seguro obtidos no mercado podem subsidiar a decisdo sobre

retencdo versus transferéncia dos riscos.

Além de identificar os riscos que se deseja transferir, os gestores precisam conhecer
profundamente a dindmica das operac¢des da organizacao as quais os riscos serdo transferidos.
A transferéncia do risco por si s6, ndo elimina todas as potenciais perdas sendo necessario

dispor de um adequado plano de contingéncia.

Os contratos tém como fungéo transferir os riscos, delegando-os para uma terceira parte,

para que seja gerenciado dentro do periodo acordado.
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6. MODALIDADES DE CONTRATACAO E RISCO?

O método de contratacdo exerce grande influéncia na gestdo do empreendimento, na
medida em que se definem as relagdes contratuais e funcionais entres as partes. A escolha
inadequada do modelo pode conduzir a reivindicacbes e disputas, bem como a perda da
qualidade do investimento nos empreendimentos. O tipo de contrato a ser utilizado também
define o grau de envolvimento que o proprietario deseja ter sobre a direcdo dos trabalhos, a
disposicdo dele em assumir parte ou todos 0s riscos, assim como a importancia que se da aos
fatores custo, prazo e desempenho técnico (ALHAZMI; MCCAFFER, 2000).

Os contratos de aquisices estdo dispostos sob diversas formas organizacionais,
dependendo de suas caracteristicas e necessidades, e cada empreendimento é um caso
especifico. Os modelos mais comuns utilizados para empreendimentos de grande porte sdo
(ADRIAANSE, 2007):

e Preco Fixo ou Global (Empreitada);

e Por Administracdo ou Custo Reembolsavel;
e Preco Unitario.

A decisdo por uma modalidade de contrato é peca-chave na determinacdo do dono do

risco, conforme figura 5, abaixo:

Responsabilidade da Contratante

Administracdo Pregos Unitarios Prego Global Chave na Mao
—e o ® & Preco
Cost Plus Unit Prices Lump Sum Turn Key

Responsabilidade da Contratada

Figura 5 - Modalidades de contratacdo vs. Riscos.
Trentim (2013)

O grau de responsabilidade da parte contratada é também diretamente proporcional ao
preco da aquisicdo, quanto maior o risco transferido maior sera o prémio pago pelo contrato.
As especificidades de cada uma das modalidades de contratacdo mencionadas anteriormente

serdo apresentadas abaixo:
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6.1 CONTRATO POR PRECO FIXO OU GLOBAL

Envolvem maior grau de risco financeiro para os fornecedores e menor para os clientes,
uma vez que o escopo é definido no contrato, assim como preco, prazo e qualidade. Logo,
caso o0 custo do fornecimento seja acima do previsto pelo fornecedor o cliente ndo tem a
obrigacdo de pagar além do estabelecido, uma vez que o prego estd fixado no contrato. O
descumprimento dos prazos pelo fornecedor também podera redundar na aplicacdo de multas
contratuais, minimizando as perdas do cliente em decorréncia do atraso, diminuindo,
consequentemente, o recebimento de pagamentos pelo fornecedor. Mesmo com a
possibilidade de atrasar o projeto, o cliente ndo sofrerd impactos financeiros, e caso o atraso
do fornecedor prejudique operacdes dos clientes em casos de prejuizos indiretos decorrentes
do descumprimento. Importante ressaltar que o objetivo principal do contratante é a obtencao
dos produtos constantes do escopo, em conformidade com as necessidades do projeto, e néo

0s ressarcimentos decorrentes das penalidades impostas ao fornecedor.

Contratos de preco fixo tendem a ser mais utilizados pelos clientes, pois 0 servico ou
produto bem definido sera entregue baseado em um preco global ja acordado. Embora assuma
esse risco, o fornecedor é compensado pelo grande potencial de lucro, uma vez que pode
incorporar em seu preco as margens de seguranca para fazer face aos seus riscos. Esse tipo de
contrato s6 deve ser utilizado quando o escopo estiver bem definido (MALLESONS, 2006).

Vaérias oportunidades estdo atreladas a esse tipo de contrato, como por exemplo:

e Definicdo clara do item a ser fornecido;

e Conhecimento técnico pleno do cliente em relacéo ao que sera fornecido;

e Definicdo clara dos objetivos de prazo, custo e qualidade;

e Acompanhamento mais simples, em fungdo da clara definicdo do escopo do
trabalho;

e Visdo clara e objetiva dos resultados obtidos para a conclusdo das tarefas;

e Preco e prazo fixo para o trabalho, devendo o fornecedor arcar com falhas e riscos
de execucéo.

6.2 CONTRATO POR ADMINISTRACAO OU CUSTO REEMBOLSAVEL

Séo utilizados, principalmente, quando o escopo ainda ndo esta definido, o que daréa certa
garantia ao fornecedor para continuar executando sem o comprometimento financeiro. Porém,

eles envolvem maior grau de risco financeiro para o cliente, visto que, quanto maior o gasto
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do fornecedor, maior serd o desembolso, acrescido de um porcentual ou taxa como forma de
remuneracao do contratado. Esse tipo de contrato € o menos utilizado pelos clientes, pois ndo
cria incentivos para que o fornecedor economize. Muitas vezes pode ocorrer justamente o
contrario, o fornecedor despender ainda mais recurso, para aumentar o percentual e

consequentemente sua remuneracao.

O beneficio na selecdo desse tipo de contrato para o contratante, além de outros que serdo
citados, € poder elaborar progressivamente o escopo do produto ou servico, em paralelo a sua
execucdo. Porém, ameacas estdo atreladas a esse tipo de contrato, devendo ser adequadamente

analisadas pela equipe do projeto.

Apesar de ser o tipo de contrato de maior risco para 0 contratante, ele podera ser

selecionado, baseados em algumas oportunidades, como:

e Maior agilidade para iniciar o trabalho;

e O cliente foca 0 objetivo da contratagdo, o produto ou servigco final, e ndo os
meios de producdo utilizados pelo fornecedor;

e Flexibilidade para aumentar ou diminuir o escopo de trabalho e
consequentemente, 0s recursos associados as atividades em afetar financeiramente
o fornecedor;

¢ Flexibilidade para o fornecedor executar a tarefa e utilizar sua criatividade;

e Maior agilidade para aprovacdo de mudancas;

e Menor tempo de entrega do produto ou servico, por meio da utilizacdo de
incentivos.

6.3 CONTRATO POR PRECO UNITARIO

Tem um risco médio em comparagdo com 0s supracitados, em razdo de possuirem
elementos de um contrato a prego fixo (no preco fixado por hora ou item de material) e de um
contrato de custo reembolsavel (pelo fato de o custo total ser desconhecido), ja que dependera
da quantidade total dos produtos ou servicos encomendados ao fornecedor. Assim, possui

algumas ameacas e oportunidades dos dois tipos de contratos.

Algumas variacdes desses tipos de contratos podem ser utilizadas para minimizar os
riscos para os clientes, tais como a utilizacao de incentivos financeiros, baseados em alguma
meta, para que os fornecedores gastem menos, como no caso dos contratos de custo
reembolsavel e preco unitario. E uma opgéo para os contratos envolvendo compartilhamento

de risco, como joint ventures, nos quais contratante e contratado, neste caso parceiros, podem
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lucrar e repartir os ganhos de acordo com o capital investido ou arcar com 0s prejuizos,

também devidamente divididos, em funcdo do fracasso do projeto (MALLESONS, 2006).

Para contratos com preco fixo ou global, podem ser utilizados incentivos financeiros com
0 proposito de estimular a conclusdo das atividades o mais rapido possivel pelo fornecedor,
com intuito de atingir ou superar algumas metas estabelecidas pelo cliente, como por
exemplo, para cada dia de entrega antecipada, o fornecedor ganharia certa quantia como
bonus, além do preco fixo estipulado em contrato. Essa quantia seria definida previamente
pelo cliente, uma vez que seu objetivo é um resultado ganha-ganha, ou seja, ndo sé o
fornecedor poderd ganhar mais em funcdo da antecipacdo uma quantia estipulada, como o

cliente também se beneficiara financeiramente com a antecipagdo das metas.

Além dos riscos associados aos contratos, varios outros associados ao processo de
aquisicdes, podem e devem ser analisados pela equipe de projetos. Assim, essa equipe deve
identificar respostas aos riscos que sejam capazes de minimizar seu impacto e até mesmo
anuléa-lo, por meio de mitigacéo, transferéncia ou ainda evitando seus efeitos danosos para o
projeto (PMBOK, 2004).

Algumas decisbes poderdo diminuir o risco do processo de aquisi¢des, como por

exemplo:

e Definicdo correta das especificacoes;

e Adequado processo de selecdo de fornecedores, utilizando pré-qualificacdo ou
critérios de avaliacdo (obrigatérios e facultativos);

e Adicdo de clausulas contratuais que protejam os principais objetivos do projeto e
os direitos dai decorrentes;

e Correta administracdo do contrato.

Cada tipo de aquisicdo ira requerer um tipo de contrato. O gerente do projeto é
responsavel pela definicdo do tipo de contrato que serd utilizado, assegurando que o tipo de
contrato seja compativel com as caracteristicas e necessidades inerentes a cada aquisicao

efetivada.



29

7. CONTRATOS

Os contratos existem para designar formalmente os riscos para as partes contratuais e
descrever como esses riscos serdo gerenciados. De acordo com Cooper et al. (2005), a
identificacdo e avaliagcdo dos riscos e como eles serdo alocados deve ocorrer nas primeiras
fases de elaboracdo do contrato e continuar até o seu fechamento. Ainda, afirmam que os
contratos podem ser formulados de duas formas:

e Desde o inicio, onde as partes dos contratos desenham os termos e condicGes da

maneira como acreditam que seja adequada;
e Padrdes que fornecem um guia inicial e estrutura para o contrato.

Segundo o autor, ambas as abordagens possuem seu mérito e nenhuma é melhor do que a
outra. O que importa € se 0 processo de elaboracdo do contrato reconhece e reflete os riscos

do escopo de trabalho.

A forma mais apropriada de alocagdo dos riscos deve ser considerada no desenho do
contrato e 0s mecanismos de protecdo necessarios ou estratégias de tratamento dos riscos
devem ser fornecidos pelas partes. Com essa protecdo bem definida, o contrato daré a base a

qual o acordo sera alcancado.

Ao desenvolver um contrato desde o principio, o responsavel deve levar em conta 0s
riscos que possam surgir e 0s seus impactos nas partes do contrato. Clausulas devem ser
desenvolvidas para mitigar esses riscos, indicando a parte mais capaz de gerencia-los. De
acordo com Cooper et al. (2005), sdo varias as categorias de riscos que devem ser incluidas
em um contrato, dentre elas:

» Propriedade e titulo;

¢ Desenho, construgéo e aprovacéo;

 Preco e pagamento;
» Responsabilidade e seguro.

O responsavel pela elaboracdo do contrato, segundo o autor, pode fazer uso de registros
de riscos existentes, listas de risco ou outras fontes de informagéo de risco para facilitar a
criacdo da estrutura do contrato e o processo de desenho de clausulas especificas. Este passo é
importante uma vez que 0 contrato deve abranger todos os riscos identificados e alocar a

responsabilidade de gestdo deles explicitamente.

Os contratos desenvolvidos a partir de um padrdo deverdo seguir 0S mesmos principios

citados acima, apesar de oferecerem consideragdes diferenciadas ao responsavel pela sua
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elaboracdo. O padréo ja possui uma série de clausulas que foram desenvolvidas e definidas
para mitigar os riscos mais comuns em um determinado tipo de contrato. Dessa forma,
Cooper et al. (2005, p. 166, traducdo livre) afirmam que o responsavel pela formulacdo deve

revisar o contrato padrdo de modo a garantir que:

e As clausulas existentes mencionem os riscos do escopo de trabalho;

e As clausulas existentes aloquem a gestdo dos riscos a parte apropriada;

e Todos 0s outros riscos estdo efetivamente considerados por meio de sua inclusdo em
clausulas adicionais ou alteracdo de clausulas existentes.

Em muitos casos, um esbogo do contrato é fornecido como parte do pacote de uma
solicitacdo de proposta para auxiliar os proponentes na elaboracdo de suas propostas. Esse
esboco fornece os parametros aos proponentes acerca do processo de negociacdo e acordo
entre as partes e guia o cliente com relagdo ao risco e a sua alocacdo. Cooper et al. (2005,
p.166, traducdo livre) afirmam que “A alocagdo dos riscos estipulada no esboco do contrato
influenciara a forma como 0s proponentes estruturardo seus custos e na decisdo se vao

responder ao pedido de envio de proposta.”

De acordo com estes mesmos autores, 0 esboc¢o do contrato deve levar ao conhecimento
dos proponentes os riscos identificados pelo cliente, o que deve facilitar na elaboragdo de
estratégias para a entrega do escopo de trabalho. A alocacdo dos riscos também auxilia 0s
proponentes na elaboracdo de planos de negociacdo e de gerenciamento de riscos e

estratégias.

Ainda segundo Cooper et al. (2005), as respostas dos proponentes devem ser avaliadas
para que seja estabelecida a capacidade de gestdo de risco de cada um. Com isso, o cliente
pode elaborar planos de avaliacdo dos proponentes que tém como objetivo descrever a

maneira como 0 risco e sua gestao séo tratados.

Atualmente ndo é mais aceitavel que os proponentes simplesmente afirmem que possuem
capacidade para gerenciar os riscos. Clientes experientes se asseguram que as empresas que
eles escolheram para entregar 0s projetos e servigos possuam processos de gerenciamento de
risco formalizados e integrados que identificam e tratam 0s riscos antes que se tornem
significativos. De acordo com Cooper et al. (2005), os proponentes precisam indicar que eles:

e Possuem processos de gerenciamento de riscos que sejam consistentes com um padrao

apropriado;

e Possuem sistemas de gerenciamento de projeto que sejam integrados aos processos de
gerenciamento de riscos;
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e Possuem uma ligacdo com a abordagem do cliente com relagéo ao gerenciamento do
risco.

Para que a avaliacdo seja eficaz e justa, os proponentes devem identificar e definir,
claramente, 0s riscos no escopo de trabalho, além de demonstrar estratégias de mitigacdo que
tenham desenvolvido para gerenciar a entrega do projeto. Para Cooper et al. (2005), os
proponentes precisam indicar que eles:

e |dentificaram os riscos de entrega do escopo de trabalho ou servicos;

e Desenvolveram estratégias efetivas de mitigacdo para gerenciar 0s riscos e incluiram

0S Seus custos no prego da proposta;

e Estdo dispostos a trabalhar com o cliente de uma forma proativa no gerenciamento de
todos os riscos durante todo o contrato.

Seguindo os processos anteriormente citados ao longo da vigéncia do contrato o processo
viabilizaria uma alocacéo de riscos mais adequada, contribuindo para o sucesso do contrato. O
papel do gerente nessa fase é fundamental, uma vez que a alocagdo dos riscos precisa ser a
mais correta, pois caso aconteca o contrario, as necessidades de ambas as partes ndao serdo

perfeitamente atendidas e, com isso, afetara diretamente o resultado.

Um ponto que ndo pode ser esquecido € o acordo entre as partes sobre 0S riscos
remanescentes. A decisdo acerca do que fazer com eles deve ser bem estabelecida, uma vez

que pode impactar no resultado do contrato.

E importante notar ainda a importancia do setor de compras, uma vez que pOSSui
informacBes vitais acerca da outra parte (fornecedores e prestadores de servigos),

contribuindo para o processo de elaboracdo e monitoramento de contratos.

A escolha da estratégia de tratamento dos riscos em contratos é feita baseando-se no tipo
do risco para que seja eficaz. A alocacdo dos riscos € uma estratégia voltada para responder 0s
riscos que, se ocorrerem, podem trazer um impacto negativo aos objetivos do contrato. De
acordo com essa estratégia, ambas as partes dos contratos devem elaborar o projeto de forma

que a parte mais capaz seja responsavel pelos riscos do contrato.

No entanto, a forma como se efetua 0 acompanhamento da sua execugéo ndo pode ser
esquecida, uma vez que € um ponto importante no ciclo de vida do contrato. A falha na gestao

do contrato pode comprometer o alcance dos objetivos do contrato.
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7.1 UM CONTRATO EFICAZ

Contratos sdo acordos entre as partes para a conducdo de a¢des especificas. Para Gama
(1980, p.25), “contrato ¢ o ato juridico em virtude do qual duas ou mais pessoas se obrigam,

por consentimento reciproco, a dar, fazer, ou nao fazer alguma coisa”.

Cooper et al. (2005) vdo além e afirmam que os contratos de todos os tamanhos e
objetivos tém a funcdo de transferir riscos, alocando-os para uma das partes para que seja
gerenciado dentro do periodo acordado. Os riscos podem ser alocados ou transferidos para
partes distintas num contrato por meio da transcricdo deles em clausulas. Com isso, 0 contrato
se torna uma ferramenta de transferéncia ou alocacéo de risco, sendo utilizado pelos gerentes

para gerenciar oS riscos.

O processo de alocacdo de riscos pode ser demonstrado num contrato simples de
construcdo de uma casa, por exemplo. O dono estabelece que é muito arriscado construi-la,
entdo ele contrata uma empreiteira para fazé-lo. Por meio do contrato, o dono transfere o risco
técnico e de projeto da construcdo da casa a uma parte, a empreiteira, que é, presumivelmente,
a mais capaz de gerenciar esses riscos. O dono entdo deve fornecer 0s recursos para a
construcdo e a empreiteira assume 0s riscos e seus créditos, bem como o pagamento pelo

Servico.

Segundo Cooper et al. (2005), o0 mundo dos negocios evoluiu, ao longo dos anos, o
formato dos contratos de um simples aperto de mao entre duas partes por documentos
complexos e poderosos envolvendo muitas partes. No entanto, a principal funcdo desses

documentos permaneceu a mesma — a alocacao dos riscos.

De acordo com ST/NZS 4360 (2004), a alocacdo dos riscos é uma estratégia baseada
em uma metodologia sistemética e logica para identificar, avaliar, mitigar, monitorar e
comunicar 0s riscos, com o objetivo de que as perdas sejam minimizadas e as oportunidades

maximizadas.

Segundo ST/NZS 4360 (2004), é necessario o desenvolvimento estratégias e planos
de acdo para potencializar oportunidades e reduzir os custos. No mesmo sentido, o PMBOK
(2004) define nesta fase sdo definidas a¢cdes para aumentar as oportunidades aos objetivos do

projeto e reduzir suas ameagas .

Dependendo do tipo de risco, impacto e probabilidade, haverd necessidade de
elaboracdo de estratégias especificas para que possua eficacia, uma vez que alguns

riscos, caso ocorram, poderdo impactar negativamente o objetivo do projeto. De acordo
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com 0 PMBOK (2004), ha situacBes em que a melhor opcéo é a transferéncia de risco e seu
Impacto negativo para terceiros, ou seja, deixar a cargo da outra parte a responsabilidade
por este gerenciamento. Atualmente, ha uma variedade de tipos de contratos que constituem
instrumentos adequados para transferéncia e gerenciamento de riscos em Varias

circunstancias.

7.2 ASPECTOS JURIDICOS ENVOLVIDOS

Sdo varios os aspectos juridicos envolvidos na transferéncia de risco a terceiros em
contratos. O primeiro deles é o principio da Funcdo Social do Contrato, resguardada pela
Constituicdo Brasileira nos incisos XXII e XXIII do Art. 5° salvaguarda o direito de
propriedade que “atendera a sua funcdo social”. Também, estabelece o Codigo Civil
Brasileiro (Brasil, Lei 10.406, de 10 de janeiro de 2002), em seus artigos 421 e 422 o

determinado pelo Legislador:

Art. 421. A liberdade de contratar serd exercida em razdo e nos limites da funcéo
social do contrato.

Art. 422. Os contratantes sdo obrigados a guardar, assim na conclusdo do contrato,

COMO em sua execucao, os principios de probidade e boa-fé.

Segundo Reale (2012), significa dizer que “a realizagdo da fungdo social da propriedade
somente se dara se igual principio for estendido aos contratos, cuja conclusdo e exercicio ndo
interessam somente as partes contratantes, mas a toda a coletividade”. Destaca ainda o autor
que a “fun¢do social do contrato” determina que este instrumento ndo pode ser transformado
em uma maneira para implementar atividades abusivas, causando dano a parte contraria ou a
terceiros, que esta em conformidade com o estabelecido no artigo 187 do Cddigo Civil
(Brasil, Lei 10.406, de 10 de janeiro de 2002),.

Art. 187. Também comete ato ilicito o titular de um direito que, ao exercé-lo, excede
manifestamente os limites impostos pelo seu fim econémico ou social, pela boa-fé ou

pelos bons costumes.

Em outras palavras, significa dizer que o acordo de vontades ndo pode se firmar em
detrimento da coletividade, mas sim representar um dos seus meios primordiais de afirmacao
e desenvolvimento, apoiados no o principio da funcdo social, que estard baseado na ética e

boa-fé.
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Dos contratos tipificados no artigo 610 do Cddigo Civil (Brasil, Lei 10.406, de 10 de
janeiro de 2002), temos o Contrato por Empreitada apenas de mao de obra, e o misto, que
envolve também o fornecimento de materiais. A diferenciacdo entre ambos é importante
devido aos riscos, conforme se observara a seguir, e caso haja o fornecimento dos materiais

devera estar expressamente informado no contrato.

Art. 610. O empreiteiro de uma obra pode contribuir para ela s6 com seu trabalho

ou com ele e 0s materiais.

8 10 A obrigacé@o de fornecer os materiais ndo se presume; resulta da lei ou da

vontade das partes.

Quando a empreitada € for de lavor ou apenas de mao-de-obra o que € exigido é apenas a
atividade do empreiteiro, de administracdo e conducdo dos trabalhos, os riscos cabem ao dono
da obra, salvo naqueles em que o empreiteiro ndo tiver culpa, conforme artigo 612 do Cédigo
Civil (Brasil, Lei 10.406, de 10 de janeiro de 2002),

Art. 612. Se o empreiteiro s6 forneceu médo-de-obra, todos 0s riscos em que nao tiver

culpa correrdo por conta do dono.

Ja na empreitada de mista, que inclui os materiais a cargo do Empreiteiro, 0s riscos serdo
divididos com o dono da obra, salvo se 0 dono estiver em mora, 0 que acarretard em assumir
todos os riscos, conforme estabelece o artigo 611 do Codigo Civil (Brasil, Lei 10.406, de 10
de janeiro de 2002),

Art. 611. Quando o empreiteiro fornece os materiais, correm por sua conta 0s riscos
até o momento da entrega da obra, a contento de quem a encomendou, se este ndo estiver

em mora de receber. Mas se estiver, por sua conta correrao 0s riscos.

Conforme Gongcalves (2008), o contrato de Empreitada trata-se de obrigacao de resultado,
gue ndo leva em conta a atividade do empreiteiro por si s6, mas sim o produto final, podendo
ser a concretizacdo de uma obra material ou até mesmo de um servico intelectual. A
remuneracao estipulada previamente e é feita pela obra final, perfeita e acabada, independente
do tempo.

N&o se observa nesta modalidade a subordinacdo em relacdo ao Contratante ou dono da
obra, conforme ressaltado pelo doutrinador Rodrigues (2004):

Através do contrato de empreitada, uma das partes — o0 empreiteiro — se compromete

a executar determinada obra, pessoalmente ou por meio de terceiros, em troca de certa



35

remuneracao fixa a ser paga pelo outro contraente — dono da obra -, de acordo com
instrucdes deste e sem relacéo de subordinacéo.

Isto significa que o Contratante assumira alteracGes e riscos advindos deste resultado ou
produto final contratado, desde que ndo haja subordinacdo, ou solicitacbes diretas de

mudangas, que implicardo em novas negociacoes e modificacOes contratuais.

Além disso, para mitigar os riscos e obter respaldo contratual para legitimidade de
transferéncia dos mesmos a terceiros, outros elementos importantes deverdo fazer parte do
contrato a ser celebrado com empresa terceira, tais como Seguro de Responsabilidade civil,
clausulas de assuncdo de responsabilidade integral, acordo de nivel de servicos com metas
objetivas e previsdo de penalizacBes em caso de descumprimento, cronograma fisico, dentre
outros. Porém, mesmo com todas estas protecfes, € necessario que haja efetiva gestdo do

contrato, com monitoramento continuo, para evitar que impactos ocorram.

Como veremos exemplificados nos casos que se seguem, o contrato é parte essencial da
transferéncia de Riscos, e um processo de Aquisiches bem realizado podera significar o
sucesso ou o fracasso desta finalidade, com impacto no projeto e possivel exposicao negativa

da empresa no mercado.
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8. CASOS DE TRANSFERENCIA DE RISCOS EM AQUISICOES

Através de casos reais, serdo ilustradas a seguir , situacdes de transferéncia de riscos em

contratos.

8.1 CENARIO I - CONTRATO LUMP SUM

O texto a seguir relatard um case vivenciado por um dos integrantes da equipe, um
contrato para fabricacdo de estruturas metalicas, no qual a modalidade de contratacédo
utilizada é pelo Preco Global, e também como as alteracdes durante o projeto podem afetar

esse tipo de contrato.

O case ocorreu em certa empresa, que atua no mercado de industrializagdo de ago para
transformacdo em estruturas metélicas, teve a oportunidade de selar um contrato com outra

empresa, que atualmente esta instalando um estaleiro no litoral brasileiro.

O escopo inicial do contrato era a construcdo de 8 galpdes industriais, com etapas

divididas da seguinte maneira:

= Calculo estrutural com base no projeto arquiteténico fornecido pelo cliente;

= Desenvolvimento do projeto executivo baseado nos calculos executados;

= Detalhamento das estruturas para fabricacao;

= Fornecimento de matéria prima;

= Fabricacdo das estruturas;

= Galvanizacdo das estruturas fabricadas;

= Transporte horizontal e vertical até a obra;

= Fornecimento de elementos externos, constantes nos projetos arquitetbnicos como:
telhas, lanternins, venezianas, calhas e tubos de descida;

= Montagem, em obra, de estruturas metalicas e elementos externos supracitados.

Os principais dados do contrato sdo:

= 3.000 toneladas de estrutura metalica;

= 5.000 m? de elementos externos;

= 14 meses para entregar todo o escopo solicitado.

O contrato velado entre as partes é do tipo LUMP SUM, ou seja, um contrato onde 0

preco global cobrado pelo produto ou servico é determinado antes da realizacdo do projeto.

Para melhor entendimento do case apresentado, é necessario compreender que nessa area,
0s produtos como estruturas metalicas sdo vendidas por peso (quilo/tonelada) e elementos

como telhas, venezianas e lanternins sdo comercializadas por area (metro quadrado).
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A empresa contratada assumiu, portanto, um risco, visto que na ocasido da or¢gamentacao
e apresentacdo da proposta, os dados do contrato, como peso das estruturas e metragem dos
elementos, foram calculados de forma superficial, baseado no projeto arquiteténico recebido.
Ou seja, se apds a conclusdo do calculo estrutural detalhado, as estruturas ficassem mais
pesadas que o levantamento inicial, o custo atrelado a compra de material extra ndo seria paga

pela contratante.

A transacdo entre partes foi selada depois um més de negociacdes e o0 contrato com as

particularidades do fornecimento apds trés meses de intensa negociagao.

O célculo estrutural foi iniciado ja na sequéncia do fechamento do negécio, dado o
tamanho do projeto, prazo apertado, e também pelo fato de haver uma multa contratual alta,

em caso de atraso no fornecimento e montagem.

Ao final do célculo estrutural detalhado, o peso das estruturas metalicas inicialmente
estimado, diminuiu em 5% e os elementos externos foram otimizados e reduzidos em 4%,
logo aumentando a margem de lucro prevista para esse contrato. Contudo os riscos ainda néo

haviam sido totalmente neutralizados, pois a montagem também seria um grande desafio.

Foi justamente no periodo de montagem que o gerenciamento das mudancas foi
altamente utilizado, visto que qualquer modificacdo no escopo contratado deveria ser passivo
de um aditivo contratual, ja que o contrato era do tipo LUMP SUM.

Apesar de todos os desenhos terem sido comentados e aprovados pelo contratante,
diversas solicitacdes adicionais foram feitas nesse periodo. Verificou-se que itens poderiam
ser melhorados nesse processo. Projetos arquitetdnicos também foram modificados,

expandindo o escopo e consequentemente o valor do contrato.

Dos oito galpdes solicitados, seis deles foram atendidos nas datas inicialmente acordadas,

dois deles sofreram atrasos na entrega.

Como muitas modificagOes aconteceram desde projeto inicial, o valor total gerado a partir
dessas alteracbes se tornou significativo, onerando o valor inicialmente previsto para a
contratacdo de fornecimento e montagem de estruturas metalicas. O budget do projeto ndo
permitiu que o valor total do contrato mais todos os custos de adicionais fossem pago a
contratada. A solucdo encontrada foi aplicar a multa contratual na empresa contratada,
reduzindo o valor que deveria ser pago e mantendo as mudancas solicitadas em andamento.
Com isso a empresa contratada deixou de receber metade o que havia previsto em adicional

reduzindo seu lucro previsto.
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A contratada assumiu trés grandes riscos nesse contrato:

I. A forma de contracdo, LUMP SUM, que ela mitigou encontrando formas alternativas
de calcular os galpdes na tentativa de diminuir o peso dos mesmo.

Il.  Assumindo as mudangas sem planejamento do contratante que foram computadas para
futuro pagamento, cujo valor final a receber foi a metade do combinado, devido ao
budget final do projeto por parte da contratante;

I1l.  Aceitando por insisténcia do contratante, as clausulas de multa que ndo foram
minimizadas no fechamento do contrato e foram aplicadas nos atrasos constatados,

reduzindo o lucro que poderia ter sido atingido.

Mesmo assim a contratada finalizou o contrato com lucro, em grande parte pelo bom
relacionamento com seus fornecedores, em ter mantido um gerenciamento de mudangas ativo,
através de um bom gerenciamento de comunicacdes e também gerenciado o seu custo, de

perto, durante todo esse periodo.

A principal licdo aprendida nesse case é a atencdo que deveria ser dada ao gerenciamento
do tempo na parte de monitoramento e controle, principalmente nos setores de calculo e

detalhamento, onde notamos os problemas que levaram a aplicacdo da multa.

8.2 CENARIO Il - EXAME ENEM 2009

Em 2009 o MEC (Ministério da Educacdo) sofreu grande exposicdo devido a falha na
realizacdo do ENEM — Exame Nacional do Ensino Médio, pois devido ao vazamento de

informacdo o exame foi cancelado e transferido para outra data.

Segundo o artigo publicado pela editora Abril (2010), “a prova do Enem de 2009 foi
roubada de dentro da Grafica Plural, que imprimia o exame, por funcionarios do proprio
consorcio que ganhou a licitagdo para aplicar o Enem, o Connasel” . Ap6s o furto, teria sido
realizada tentativa de venda da prova ao jornal O Estado de S.Paulo, que denunciou a fraude,
segundo a mesma fonte, e com isso, a prova teve de ser adiada e foi concedida dispensa de
licitacdo pelo MEC para contratacdo da CESPE/CESGRANRIO, consorcio responsavel pelas

edi¢des anteriores do exame.

Segundo o mesmo artigo da editora Abril (2010), “cerca de quatro milhdes de estudantes
foram pegos de surpresa com a noticia do roubo do Exame Nacional do ensino Médio (Enem)
2009 (...) e consequéncia, 0 Enem teve a maior abstencéo da historia, 37,7%, ou 1,5 milh&o de

inscritos”. O prejuizo financeiro para o MEC para adiamento e nova contratagdo para
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realizacdo do exame custou mais de R$ 30 milhGes, valor que ja havia sido desembolsado
para a realizacdo das provas pela Connasel, sem sucesso na devolugdo de dinheiro por parte

das empresas que formam o consércio, de acordo com o artigo supra citado.

Ao se avaliarem as razbes que culminaram com o cancelamento do exame, foram
levantadas varias falhas desde o processo de aquisi¢cdo até o processo de Gerenciamento
realizado pelo Inep (Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais), 6rgdo vinculado ao

Ministério da Educacao.

Segundo o levantamento pela CGU - Controladoria Geral da Unido (JusBrasil, 2012), o
“Orgao que faz o Enem gastou R$ 172,3 milhdes, de um total de R$ 344,8 milhdes, para
contratar empresas sem processo licitatorio, o que ja resultou no pagamento de valor 166%
mais alto que o previsto; ... e sua area de tecnologia da informacdo nédo esta preparada para
lidar com situaces de risco, como o vazamento de dados dos alunos inscritos no Exame

Nacional do Ensino Médio (Enem)”.

Conforme Aggege (2009), a Policia Federal de Sdo Paulo havia concluido que “o mentor
da operacdo de retirar as provas impressas da Grafica Plural foi mesmo o conferente Felipe
Pradella, que foi indiciado também por extorsdo”, que com a ajuda de dois comparsas, sairam

13

com as provas escondidas e fizeram contato ““ na tentativa de comercializar as provas do
Enem, pedindo R$ 500 mil para jornalistas do jornal "O Estado de S. Paulo. Por fim, a PF
elaboraria relatério destinado ao Governo Federal com recomendacdes de modificacbes no

esquema de seguranca da Grafica Plural, para os futuros exames.

Cumpre notar que uma importante etapa de Aquisicdes deixou de ser realizada para
garantir que os riscos fossem avaliados e mitigados quando da contratacdo de empresas para
realizacdo do exame. Evidéncia disso foi o apontamento da CGU neste mesmo artigo com
relagdo a “fragilidades na elaboragdo do projeto basico do contrato de impressdo do pré-teste,

gerando variagdo de 166% entre os pregos orgados e contratados”.

De acordo com a controladoria, “itens como atas da sala e manuais de aplicagao
(orientacdes a coordenadores e aplicadores de prova) ndo apareceram em todas as rodadas de
aplicacdo do pré-teste”. Isto evidencia que o escopo e toda a aquisi¢do decorrente deste,
inclusive atividades relacionadas as demais areas de conhecimento de Gerenciamento de
Projetos, conforme melhores praticas do PMI, deixaram de ser contempladas neste projeto,
culminando no impacto extremamente negativo devido a concretizacdo dos riscos néo

identificados.
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Além disso, o Inep ndo possuia estrutura de TI eficiente para fazer frente a terceirizagdo
de parte do processo, para garantir que as informacdes ndo fossem acessadas ou interceptadas
durante o processo de aplicacdo das provas. Essas falhas se mantiveram nos exames seguintes,

pois em 2011 um colégio em Fortaleza teve acesso a 14 questdes da prova.

Segundo o Correio Brasiliense (2014), a fiscalizacdo pelo Inep é falha, somado a
deficiéncia de treinamento dos funcionarios que aplicam o exame, ndo h& monitoramento

suficiente para impedir que falhas ocorram:

Para piorar a situacao, a fiscalizacdo do Inep na execu¢do do Enem é
falha. Uma servidora da autarquia ouvida pela reportagem conta que 0s
colegas acompanharam o trabalho da policia, dos Correios e de outros
profissionais no processo de transporte das provas apenas nas capitais
do pais. Ela ainda revela que nenhum funcionario publico do instituto
esteve nas salas de aulas na hora da aplicacdo dos testes. "Sem esse
monitoramento, mesmo que por amostragem, é impossivel avaliar se 0
consorcio esta fazendo o trabalho de maneira adequada. Os pagamentos

sdo concluidos as cegas", afirma.

Somente duas empresas tém sido convidadas pelo Inep para a realizacdo do exame, sem
processo licitatério, a saber, Cespe e Cesgranrio. Como Critica a0 processo, que para 0
coordenador-geral da Campanha Nacional pelo Direito a Educacdo, Daniel Cara, é nebuloso,
pois existe “falta de transparéncia na contratagdo, no planejamento e na avaliacao”. Ele ainda
acrescenta que “em decorréncia disto, muitos dos riscos ndo sdo minimizados, pois apenas
parte do processo é terceirizado, sendo que nao ha estrutura ou processo interno eficientes

para garantir a integridade do exame”.

Sem entrar no merito da legalidade da dispensa de licitacdo, ou da discussdo social
quanto a frequéncia e leitura dos resultados do exame, o exemplo deste caso deixa claro que a
transferéncia de riscos a terceiro apenas pelo contrato ndo impedira que falhas ocorram, se
ndo houver uma fiscalizacdo e gerenciamento por parte do tomador de todas as etapas que
compdem o processo. E ainda que sejam monitoradas, a concretizagcdo de riscos ainda que
previstos, trardo impactos negativos para o nome da empresa, afetando sua credibilidade no

mercado, o que pode inviabilizar o negdcio.
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9. CONCLUSOES

Transferir uma atividade (ou pacote de trabalho) é transferir, por consequéncia, a
responsabilidade sobre os riscos inerentes a esta atividade a uma terceira parte. Isso se deve a
diversas questdes, como disponibilidade de recursos, tempo, expertise, interesses econdmicos,

etc.
Pode-se recorrer as aquisicdes para a transferéncia de risco nas seguintes situagdes:

Know-how: quando hé insuficiente conhecimento para o cumprimento de uma atividade,

optar-se por transferir essa tarefa.

Indisponibilidade de capital: necessidades imediatas de capital podem gerar riscos

financeiros;
Demanda: a necessidade de respostas rapidas as solicitagdes do mercado;

Ociososidade: podemos transferir o risco da fabricacdo de um componente a outra
empresa, enquanto ndo houver demanda que justifique o investimento de um equipamento

préprio, por exemplo.

Fornecedores Eficientes: correr riscos quando o mercado oferece produtos altamente
competitivos e com alta qualidade néo faz sentido;

Natureza e Seguranca: Se 0 negocio pode sofrer com catastrofes naturais, ou estd em

uma regido com problemas de seguranca.

A eficacia da transferéncia esta intimamente ligada ao grau de detalhamento do escopo e
modalidade de contratacdo, bem como ao monitoramento e fiscalizacdo do contrato. O
contrato € um importante instrumento para estabelecer as condigdes e definir protecoes legais,
para evitar que o0 negocio seja inviabilizado decorrente de perdas financeiras advindas de

disputas judiciais.

Embora o prego seja um fator decisivo, ele ndo pode ser o Unico a ser levado em conta em
transferéncia de riscos. Deve haver uma forte integracdo entre o tomador dos servicos e o
prestador, estabelecendo-se um relacionamento de parceria, com comprometimento com

relacdo as atividades desempenhadas.

Ainda que o processo de aquisicdo seja criterioso para garantir as necessidades do

projeto, a transferéncia de risco nunca seré integral, pois, em caso de um evento negativo, 0
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contratante fica sem o produto ou servico. Isso pode causar danos a imagem do contratante,

mesmo quando amparado por clausulas contratuais.

A aquisicao de atividades criticas envolve fornecedores altamente capazes de lidar com
0s riscos e aderéncia as condicdes contratuais, além de garantias adicionais. De outra maneira,
a transferéncia se transforma em mitigagdo. Fundamentalmente, ambas as parte envolvidas

(comprador e vendedor) devem ter uma relagcdo de absoluta confianca.
Entre os principais motivos pela falha na transferéncia de riscos podemos citar:

— Contratos e clausulas contratuais mal elaboradas;

— Escopo da aquisi¢do mal definido;

— Comunicacéo ineficiente entre as partes;

— Inexperiéncia das partes no processo;

— Desconhecimento da real fonte do risco;

— Falha no dimensionamento qualitativo e quantitativo dos riscos.

Para que sejam reduzidos os riscos e impactos causados pelas falhas acima mencionadas,
devera utilizar da modalidade de contrato mais adequada para o escopo, como verificado no
exemplo do caso de contrato Lump, para assim maximizar a transferéncia de riscos ao terceiro
durante o processo de Aquisices. E também, garantir o processo de aquisi¢cdes estruturado e
0 monitoramento efetivo durante todo o ciclo de vida do contrato, que no exemplo do ENEM
ndo foram realizados e culminou com as perdas financeiras, de imagem e danos a terceiros,

além da inviabilizacdo do contrato.

As aquisi¢bes constituem sim uma poderosa ferramenta de transferéncia de riscos.
Contudo, sua eficacia estd intimamente ligada ao grau de detalhamento do escopo e a
modalidade de contratagdo adotada. O sucesso da transferéncia do risco esta exatamente em
reconhecer em um terceiro (fornecedor) a capacidade de lidar mais eficazmente com o risco

do que se desenvolvéssemos nds mesmos a atividade.
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1 INTRODUCAO

O mundo globalizado em que vivemos obriga, cada vez mais, as empresas a serem
competitivas. Manter-se competitiva implica em manter o foco central no negdcio (core
business), trabalhar com recursos limitados, ter acesso a novas tecnologias, diminuir custos,

prazos e ricos, aumentar a confiabilidade e o controle.

Assim, as empresas recorrem ao mercado em busca de produtos, servigos ou resultados
que resolvam suas necessidades, a pregos inferiores aos custos de executa-los internamente,

em prazos sempre menores e qualidade sempre maior.

Ir ao mercado significa transformar uma necessidade ou problema em um produto,
servigo ou resultado. O jargdo “o cliente ndo sabe o que quer” ¢ bastante difundido no
mercado. Muitas vezes o cliente vai ao mercado em busca de um resultado, ou seja, a solugéo
de seu problema. Para tanto, ele procura um produto ou servico que julga ser capaz de
resolver seus problemas. No decorrer do fornecimento do produto ou servico, ele se da conta
de que o que foi contratado ndo sera capaz de atender integralmente as suas necessidades e
acaba solicitando mudancas sucessivas. E isso da a impressdo de que ele ndo sabe o que quer.

Quem busca o mercado deve saber comunicar aos fornecedores o problema a ser

resolvido, a necessidade a ser suprida ou o resultado a ser atingido.

Esse trabalho tem como objetivo principal descrever como deve ser elaborada uma

Especificacdo de Trabalho da aquisicao (Statement of Work) eficaz.

S&o objetivos secundarios deste trabalho definir Especificacdo de trabalho, elencar os
tipos de Especificacdo de trabalho da aquisicdo, identificar os componentes da Especificagéo
de Trabalho da aquisicdo e estabelecer se uma Declaragdo de trabalho eficaz pode reduzir os

riscos do projeto.
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2 CONTEXTUALIZACAO

Segundo o PMBOK (2013), o gerenciamento das aquisicdes do projeto inclui os
processos necessarios para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a
equipe do projeto. A organizagdo pode ser tanto o comprador quanto o vendedor dos
produtos, servicos ou resultados de um projeto. Incluem-se ai, também os processos de
gerenciamento de contratos e controle de mudancgas que sdo necessarios para desenvolver e

administrar contratos.

De acordo o PMBOK (2013), o gerenciamento das aquisices é composto pelos

das aquisighes do projeto

processos demonstrados na figura 1:

18.1 Planglar o gerencizmento 1.2 Conduzir 1.3 Controlar
| Entradas | Entradas | Ertradas
| Plano de gerenciamento do | Plano de g=renciamento das | Planc de g=renciamento do
proj=io aquisigdes projedo
2 DocumentagEo dos requisitos 2 Documentos de pquisipéo 2 Documenios de squisigéo
3 Registro dos riscos - 3 Critgrios para selegdo de 3 Acordas
& Reguisitos de recursos dss fontes # Solicitagies de mudsniga
atividades 4 Proposias dos fomecedorss aprowadas
§ Cronograma do projeto 5 Documendns do projets 5 Relatirios de desempenho
B Estimativas dos custos das i Decisdes de fazer ou comprar do trabalho
ativdades 7 Especificagdo do trebelho dos B Dodos de desempenho do
7 Registro das partes Bquisigies trabalks
inieressades 2 Atvos de processos
B Fatores smbisntais 48 empresa argancacionais .2 Ferramentas = técnicas

§ Ativos 3= processos | Sistema de conirole de
organizacionais Ferramentas = bécnicas B
1 Rzwnido com licRantes

a

2 Ferramentas &

1 Técnicas de avalisgés 4= qui
prapastas 3 Inspegdes ¢ suditonins

| Andlse d=
2 Opirido especiali 3 Estimativas independenies 4 Relatorins de desempenho
3 Pesquisa de mercado 4 Opinifio especizlizada b Sisiemes de pagamento
£ Rewides 5 Publicidade
& Tecnicas analiticas
3 Saidas 7 Negociagies das squisigdes
| Plano de gerenciamento das de regisiros
aquisigies 3 Saides
1 Espeoificagdo do frebelho das .1 Fomecedores sslecionados 3 Spidas
aquisigdes 1 Acordos | Informagies sobre o
3 Documentos de oquisigEs 3 Celendarios dos recursos deszmpenha do trebelhe
& Critérins para sslepdo de fomes A Solicitagies de mudsncs I Solicitagies de modange
5 Decisdes d= fazer ou comprar 5 Analizagdes no pleno de 3 Atualizegdes no plano de
§ Salicitagies de mudange erencizmenta do projets erencizments do projeto
1 &tualzagies nos documenios £ Analizagoes nos documenios 4 Btualzopdes nos documenins
do projeta do projeta do projeta
N A L v 5 Aualzegdes nos atives de
ProceEss0s orgariTac onais
b A
18.4 Encerrar as aquisighss
| Entradas
| Flano de g=rencismento do
projeto

2 Documentos de aquisigdo

2 Fermamentas e Ecnicos
| Audizrias de aquisighes
2 Negociagdes das aquisigdes
3 Sistema de gersnciamento de
regisins

3 Snides
| Aguisigies encerradas
2 Atuslzagdes nos otivas de
\ Prof=ssos organizacionsis J

Figura 1 - Gerenciamento de Aquisi¢des em Projetos
PMBOK (2013)
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Planejar o gerenciamento das aquisigdes: O processo de documentacdo das decisdes
de compras do projeto, especificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial.

Conduzir as aquisicdes: O processo de obtencdo de respostas de fornecedores,

selecdo de um fornecedor e adjudicacdo de um contrato.

Controlar as aquisi¢des: O processo de gerenciamento das relagdes de aquisicgoes,
monitoramento do desempenho do contrato e realizagdes de mudancgas e corre¢fes nos

contratos, conforme necessario.
Encerrar as aquisi¢oes: O processo de finalizar cada uma das aquisi¢@es do projeto.

Ainda segundo o PMBOK, os processos de gerenciamento das aquisi¢ces do projeto
envolvem acordos, incluindo contratos, que sdo documentos legais entre um comprador e um
fornecedor. Um contrato representa um acordo mutuo que obriga o fornecedor a oferecer algo
de valor (por exemplo, produtos, servigos ou resultados especificados) e obriga o comprador a
fornecer uma compensacdo monetaria ou de outro tipo. O acordo pode ser simples ou
complexo, e pode refletir a simplicidade ou complexidade dos resultados e do esforco

necessario.

Segundo Xavier Et. Al.(2010), as aquisicGes no projeto devem ter como base o escopo
do projeto, e portanto a EAP — Estrutura Analitica do Projeto. Ainda segundo o autor, é a
equipe de planejamento do projeto quem ird decidir o que sera produzido internamento e o

que sera contratado fora da equipe do projeto, o eu ¢ chamado de decisdo “make or buy”.

Segundo Coghi (2012), a Analise “make or buy” ¢ usada para determinar se um
trabalho especifico pode ser mais bem realizado pela equipe de projeto ou se deve ser
comprado de fonte externa. Essa analise deve considerar todos os custos relacionados (diretos

e indiretos de suporte)

A decisdo por efetuar uma aquisicdo se da pelos mais diversos motivos. Segundo
Xavier Et. Al.(2010) podem ser citados:

- Necessidade de focar no negécio;
- Disponibilidade de recursos;
- Necessidade de liberar recursos para outro proposito;

- Necessidade de acesso a uma nova tecnologia ou expertise;
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- Controle;

- Compartilhamento de riscos;

- Custos;

— Prazos;

- Existéncia de fornecedores confiaveis,
- Restri¢bes do projeto;

- Necessidade de fornecimento especializado.

Seja qual for a modalidade de acordo usado para representar o acordo entre as partes, e
seja qual for a motivacdo que leva a aquisicdo, é importante que se ambas as partes tenham

conhecimento do que se trata a aquisi¢éo.
Segundo Xavier Et. Al. (2010) deve-se sempre ter em mente a seguinte maxima:

“o que eu quero com a presente especificacdo, ndo resta ddvida, que eu sei.
Mas quem precisa saber 0 que eu quero receber é o mercado a quem entregarei a
documentacéo pertinente. Desta forma, as informacgdes que devo gerar ndo sao pra
mim, mas para terceiros, devendo as mesmas refletir o que espero receber, devendo
ser organizadas de forma clara e objetiva, contendo todos os dados e parametros que

’

sdo necessarios para a obten¢do de ofertas segura.’

A Especificacdo de Trabalho da Aquisicdo — Ou Declaragédo de Trabalho / Statement of
Work - serve justamente a este proposito. Segundo o PMBOK (2013), a Especificacdo de
trabalho da Aquisicdo € o documento que fornece aos fornecedores um conjunto claro de
metas, requisitos e resultados a partir dos quais eles podem fornecer uma resposta

quantificavel.
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3 ESPECIFICACAO DE TRABALHO DA AQUISICAO

De acordo com Xavier Et. Al. (2010), a Especificacdo de Trabalho da Aquisicdo deve
ser redigida de tal forma que permita que os fornecedores entenda o que serd fornecido e

possam apresentar suas propostas.

A Especificacdo de Trabalho descreve o item de aquisicdo em detalhes suficientes para
permitir que os fornecedores em potencial determinem se sdo capazes de fornecer os
produtos, servicos ou resultados. Em suma, ela permite ao cliente explicitar de forma

detalhada e formal quais sdo as suas necessidades.

Também é importante que a Especificacdo de trabalho da Aquisicdo aborte pormenores
que possam estar “implicitos”. Segundo Xavier Et. Al.(2010), o que estd implicito para quem
esta escrevendo pode ndo estar implicito para quem esta lendo a especificacdo. Ainda segundo
0 autor, a Especificacdo de Trabalho da Aquisicdo € o documento mais importante a ser
entregue ao fornecedor, pois contém a discricdo de um produto, servico ou resultado a ser

contratado.

O nivel de detalhe da Especificacdo de Trabalho da Aquisicdo é outro fator de
relevante importancia. Segundo Xavier Et. Al. (2010), hd& um amplo debate na area de
aquisicdes a este respeito. Uma linha de pensamento argumenta que a Especificacdo deve ser
bem detalhada, deixando pouco espaco para interpretacdo do contratado, aumentando a

chance de receber o que esta sendo solicitado.

A outra linha defende que a melhor Especificacdo é aquela que esboca o que se
necessita, sem se envolver nos detalhes, mas sim nos resultados esperados, permitindo ao

contratado apresentar a melhor solucéo.

Ainda segundo o autor, a abordagem devera ser estabelecida pelo contexto envolvido.
Assim, em uma area dinamica, como a da Tecnologia, € de bom senso que o contratado possa
ultrapassar os limites contidos na especificacdo para fornecer a melhor solucdo para alcancar

0s objetivos desejados pelo cliente.



53

4 TIPOS DE ESPECIFICACAO DE TRABALHO DA AQUISICAO

A especificacdo de trabalho é conhecida por diferentes nomes dependendo da empresa
ou ramo de atividade. Segundo Xavier Et. Al. (2010), as Especificacdes podem ser conhecida
por Termo de Referéncia, Edital de Licitagdo, Especificacdo Técnica, Especificacdo
Funcional, Memorial Descritivo, Especificacdo de servico, etc.

Termo de Referéncia é, segundo Rubel (2007), um instrumento de gestdo estratégica; €
uma poderosa ferramenta que pode ajudar a alcancar os objetivos da organizacdo. O termo de
Referéncia € um documento no qual uma instituicdo contratante estabelece os termos pelos
quais um servigo deve ser prestado ou um produto deve ser entregue por potenciais

contratados.

Segundo o Floréncio (2011) o Edital de licitacdo € o documento através do qual a
instituicdo compradora estabelece todas as condi¢des da licitacdo que sera realizada e divulga
todas as caracteristicas do bem ou servico que sera adquirido. A correta elaboragdo do edital e
a definicdo precisa das caracteristicas do bem ou servico pretendido pela entidade licitadora
sd0 essenciais para a concretizagdo de uma boa compra ou contratacdo. Na modalidade
convite o edital sera substituido pela carta-convite (ou simplesmente convite), que é um
oferecimento para que determinada empresa do setor pertinente, cadastrada ou ndo junto a
administracdo publica, ofereca lances na licitacdo. Cabe destacar que na modalidade convite,

um licitante pode se convidar, solicitando a administracdo publica que participe do certame.

As especificacbes técnicas descrevem, de forma precisa, completa e ordenada as
caracteristicas de um produto e os materiais e 0s procedimentos empregados em sua
execucdo. Gozales (2008) diz que as especificacbes tecnicas tém como finalidade
complementar a parte grafica do projeto. Sdo muito importantes, pois a quantidade de
informacOes a serem gerenciadas ao longo de uma obra facilmente provoca confuséo,
esquecimento ou modificacdo de critérios, ainda mais se existem varios profissionais
envolvidos. A definicdo clara da qualidade, tipo e marca dos materiais é fundamental, assim
como a forma de execucdo dos servigos. As partes que compdem as ET sdo: generalidades
(objetivo, identificacdo da obra, regime de execugdo da obra, fiscalizacdo, recebimento da
obra, modificacdes de projeto e classificacdo dos servicos), materiais de construcao (insumos

utilizados) e discriminagéo dos servicos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Documento
http://pt.wikipedia.org/wiki/Servi%C3%A7o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Produto
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Ainda segundo Gonzales (2008) o memorial descritivo é outro tipo de resumo das
especificacbes técnicas. H4& memoriais descritivos para finalidades especificas, tais como
venda propaganda, registro de imdveis ou aprovacgdo de projetos na municipalidade. Deve ser
ajustado ao orcamento, seguindo a mesma ordem deste (ordenamento e nome dos servi¢os ou
atividades).

Segundo o Atkin (2009), a especificacdo de servico € o documento que especifica, por meio
do qual o contratante estabelece os padrdes técnicos minimos requeridos de um servigo ou
conjuntos especificos de servigos para 0s quais ndo é necessaria a elaboragdo de uma norma.
O grau de detalhamento na especificacdo vai depender da importancia e complexidade dos

Servigos.

De acordo com Waine (2007), a especificacao funcional € um documento formal usado
para descrever em detalhe, para os desenvolvedores de software, as capacidades, aparéncia e
interacBes com os usuarios que se pretendem com um produto. A especificacdo funcional é
uma espécie de guia e ponto de referéncia continua para desenvolvedores ao escrever o
codigo de programacao. A especificacdo funcional pode conter também descri¢cdes formais de

tarefas do usuario, dependéncias de outros produtos, e critérios de usabilidade.
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5 CONTEUDO DA ESPECIFICACAO DE TRABALHO

Segundo Coghi (2012), os detalhes de uma Especificacdo de Trabalho da Aquisicédo
podem variar de acordo com a natureza do item, as necessidades do comprador ou o tipo do

contrato esperado.

Segundo Xavier Et. Al. (2010) e PMBOK (2013), uma Especificacdo de Trabalho deve

ser clara, completa e objetiva, contendo, entre outras informacoes:

- Especificacdo técnica;

- Quantidade desejada;

- Qualidade requerida e critérios de aceitacao;
— Prazos;

- Condic6es de Pagamento;

- Reunibes de acompanhamento;

- Relatorios de desempenho que deverdo ser produzidos;
- Suporte técnico e treinamentos necessarios;
- Padrdo de atendimento na manutencao;

- Garantia;

- Local de entrega dos produtos e/ou servicos;
- Local de trabalho;

- Requisitos especificos / diversos

A Especificacdo de Trabalho da aquisicdo pode ser revisada e refinada conforme

necessario durante o processo da aquisi¢do, até ser incorporada a um contrato assinado.
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6 COMO ESCREVER A ESPECIFICACAO DE TRABALHO DA AQUISICAO?

A especificacdo de trabalho deve dar ao fornecedor, conhecimento a respeito do

produto, servico ou resultado a ser adquirido.

O SOW WritingGuide (2007) sugere o roteiro abaixo para elaboracdo da Especificacao
de Trabalho da aquisigéo:

Objetivos: O objetivo de quem contrata, deve ser definido de modo claro e objetivo,
provendo ao fornecedor de um entendimento inequivoco. Dentre 0s objetivos, pode ser
incluido um breve histérico, descrevendo os bastidores da contratacdo e os motivos que levam

0 contratante a buscar o mercado.

Escopo e Natureza: Deve ser apresentado para o mercado detalhes do projeto,

esclarecendo o trabalho empenhado para realiza-lo. Podem ser incluidos:

- Todos os documentos da fase prévia que faca parte das especificacbes do
projeto;

- Quaisquer acordos contratuais com outros fornecedores em contratos anteriores;
- Qualquer informacdo que ajude o contratante determinar o tamanho especifico
do projeto; incluindo o modelo de negdcios, outros requisitos de negdécios finalizados,
unidades organizacionais e estruturas que serdo envolvidas, etc.;

- Quaisquer documentos relacionados com o projeto, indicando as fontes e meios
de acesso a informagéo (por exemplo, via e-mail);

— Se o contratante seré obrigado a assinar um acordo de n&o divulgacao e, se for o
caso, incluir uma copia do acordo;

— Os individuos (por funcdo), comités e / ou departamentos que a quem se

reportar ou com que vao desenvolver o projeto / prestagao de servicos.

O escopo do projeto deve ser cuidadosamente avaliado; um projeto com um escopo

amplo pode aumentar o risco do projeto e tornar dificil o atingimento dos objetivos.

Requisitos: Os requisitos especificos devem ser claramente definidos assim como
normas, leis, manuais e premissas a serem seguidas. Um cronograma geral ou prazo previsto

para sua conclusdo, também devera ser seguido.



57

As entregas sdo a chave para medir os requisitos resultados do trabalho de sucesso. Os

requisitos devem:

Descrever completamente cada entrega;
Ser quantificavel,
Identificar claramente quando a entrega deve efetuada;

Relacionar aceitacdo do produto / servico / resultado com o pagamento de uma

parte do trabalho.

Os Requisitos devem definir também o objetivos-chave de desempenho (KPI) como

parte de um objetivo mensurdvel. KPIs sdo métricas financeiras e ndo financeiras utilizadas

para quantificar e refletem o desempenho do contrato. Eles ajudam a medir o progresso em

relacdo as metas organizacionais, especialmente em processos baseados em conhecimento,

dificeis de quantificar.

Atividades: Definir todas as tarefas especificas que o contratado devera realizar. Cada

tarefa deve ser relacionada a um requisito ou entrega. Isso deve incluir o plano de trabalho a

ser desenvolvido

Planejamento do trabalhar de acordo com os objetivos;

Avaliacéo e controle de riscos;

Estimativa, aquisicéo e alocacao de recursos humanos e materiais;
Organizacdo do trabalho;

Atribuicdo de tarefas;

Controle da execucdo do projeto;

Relatdrios do progresso com analise dos resultados e previsao das tendéncias

futuras;

Gestdo da Qualidade;

Gestdo e solucdo de problemas;

Identificar, gerenciar e controlar as mudancas;
O encerramento do projeto (e desmobilizacao);

Comunicacdo com as partes interessadas;

Controle e Relatorios: Todos os relatorios esperados ou exigidos devem ser

definidos. Entre outros, devem conter:
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- A programacao dos relatorios que devem ser fornecidos e a quem devem ser
dirigidos;

- Itens de interesse a serem incluidos;

- O método para a identificacdo de risco;

- Sumarizacdo geral do andamento do projeto / servico e resultados alcangados;

- Entregaveis faltantes, progresso e entrega esperada para cada um;

- Questdes e preocupacdes que podem afetar resultados especificos ou quaisquer
outros aspectos.

Contrato: A definicdo da modalidade de contratacdo do produto, servigo ou resultado.

Uma minuta contratual podera ser anexada.

Segundo Miller (2007), é essencial que a Especificacdo de Trabalho da Aquisicéo

informe ainda:

Cronograma: Prazos estabelecidos para o desenvolvimento das atividades, datas-

marco e etc.;

Entregaveis: Itens que devem compor cada uma das entregas, além de seus critérios

de aceitacéo;

Referéncias: Lista de documentos ou por¢des de documentos que devem facilitar a

elucidacédo do escopo;

A lei n° 8.666 (Brasil, 1993) que trata das contratacdes pelo poder publico, exige ainda

que sejam apontadas:

Justificativa: A justificativa da necessidade da contratacdo, motivo, beneficios diretos
e indiretos que resultardo da contratacao, critérios ambientais adotados, se houver, natureza do
servigo, se continuado ou n&o, inexigibilidade ou dispensa de licitacdo, se for o caso,

referéncia a estudos preliminares, se houver, entre outros

Dotacdo Orcamentéaria: Identificar por conta de quem correrdo as despesas

decorrentes da contratagdo, em que ano / exercicio.
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Orcamento: a apresentacdo do orcamento estimado é essencial para que seja
dimensionado econdmico do objeto. Ainda, o orcamento referencial evita o superfaturamento

e guia a execucdo do orcamento publico.
Obrigagdes: Descricdo detalhada das obrigacGes das partes contratante e contratada.

Capacidade Técnica e Econémico-Financeira: A lei exige que os postulantes a
fornecedor apresentem documentacdo probatéria de sua capacidade em cumprir com suas

obrigac@es contratuais.

Condicdes de Pagamento: Como se dardo os pagamentos durante a execucdo do

contrato.

Garantias: Podera ser exigida a prestacdo de garantia contratual nas contratacdes.
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7 ESPECIFICACOES DE TRABALHO PODEM REDUZIR RISCOS?

O PMBOK (2013) define risco como, “um evento ou uma condi¢do que, se ocorrer,
tem efeito em pelo menos um objetivo do projeto”. Ainda segundo o PMBOK, “um risco

pode ter uma ou mais causas e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos”.

Chen (2003) afirma que especificagdes bem elaboradas permitem aos fornecedores
apresentar propostas mais acuradas em relacdo a técnica e ao prego; provém uma base de
referéncia para o desenvolvimento de outras partes da solicitacdo, como critérios de avaliacao
e estimativas independentes de custo, minimizam a necessidade de mudancgas futuras de
escopo que podem aumentar custo e atrasar o projeto; permitem ao contratante e ao

contratado avaliar o desempenho; reduzem disputas e reivindica¢es sob um contrato.

Segundo Xavier Et. Al. (2010), a especificacdo bem delineada, com parametros
objetivos e claros, permite que o texto contratual estabeleca de forma clara e objetiva os
limites da garantia e responsabilidades a serem imputados, ndo s6 aos fornecedores, mas
também aos clientes, eliminando a necessidade de provisionamento financeiro para fazer

frente a eventuais riscos dai decorrentes.

As Especificagles, segundo Xavier Et. Al. (2010), sdo informagdes acerca de um
produto apresentadas no formado de figuras, gréaficos ou textos, podendo ser:

EspecificacBes de projeto (desenho): Detalnam as caracteristicas fisicas (design),
com o risco de execucdo para o contratante (se o produto, por exemplo, ndo alcangar o

desempenho necessario);

Especificacbes de Desempenho: Especificam as caracteristicas mensuraveis do
desempenho que devem ser atingidas durante a operacdo do produto final, com o risco de

execucgéo para o contratado;

Especificacbes Funcionais: Descricdo do uso final de um item para estimular a
competicdo em itens comerciais a0 menor custo total, com o risco da execugéo recaindo sobre

0 contratado;
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Seja minimizando as necessidades de mudancas de escopo, reduzindo disputas
contratuais ou estabelecendo responsabilidades e garantias a Especificacdo de Trabalho da

aquisicao é capaz de reduzir os riscos inerentes a contratacao.
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8 CONCLUSOES

As Especificacdes de trabalho das aquisicbes sdo documentos criticos para o
gerenciamento de projetos. Elas tém por objetivo informar ao mercado as necessidades,

objetivos e/ou expectativas do cliente em face de uma contratacao.

Existem diferentes tipos de Especificacdo de Trabalho das aquisi¢Oes, que estdo
vinculados as empresas e atividades a que estdo relacionados. Podem ser conhecidas por
Termo de Referéncia, Edital de Licitacdo, Especificacdo Técnica, Especificacdo Funcional,

Memorial Descritivo, Especificagédo de servigo, etc.

As Especificagdes de Trabalho das aquisicGes devem ser a claras, completas, objetivas
e devem conter especificacdo técnica, quantidades e critérios de aceitacdo, prazos, condicdes
de Pagamento; reunides de acompanhamento, relatorios de desempenho que deverdo ser
produzidos, suporte técnico e treinamentos necessarios, padrdo de atendimento na
manutencdo, garantias, local de entrega dos produtos e/ou servigos, local de trabalho e

requisitos especificos ou diversos.

Elas devem ser redigidas de forma abrangente e concisa, em linguagem especifica.
Devem informar aos potenciais fornecedores as justificativas, objetivos, escopo e natureza dos
produtos ou servicos; requisitos, referéncias, atividades e entregaveis; controles e relatérios,
modalidade de contratacdo, cronograma, orcamento e dotacdo orcamentaria, condigcdes de

pagamento, capacidade técnica e econdmico-financeira, obrigacfes e garantias.

As EspecificacOes de Trabalho das aquisi¢Ges ajudam a dar maior clareza do escopo
contratado, minimizando as necessidades de mudancas, reduzindo disputas contratuais e
estabelecendo responsabilidades e garantias. Por isso, sdo capazes de diminuir 0s riscos

relativos & contratacao.
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