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1. INTRODUCAO

Este trabalho estuda o sistema de informagio necessario para o processo de tomada de
decisdo no nivel estratégico de uma empresa a respeito de uma obra de construgdo civil,
O objeto da andlise deste trabalho ¢ uma obra publica com contrato de empreitada

global, em regime de pregos unitarios.

As decisdes sio tomadas pelos dirigentes da empresa visando atender aos objetivos da
empresa. Estas decisdes deverdo estar dentro de um patamar de risco entendido como

aceitavel e deverdo ser baseadas nas informagdes existentes.

O sistema de informagio ¢ a base estrutural do sistema de decis@o (ROCHA LIMA JR,
2002, p.10), devendo permitir a visualizagdo de varias alternativas e a percepgdo do

risco associado a cada uma.

Hi diferenca entre a industria seriada e a da construgio civil e, entre uma obra publica
e privada. As informagdes e as decisdes que envolvem cada situagio sdio diferentes.
Deste modo, um empreendimento onde o construtor comercializa o produto, a
informagdo sobre a velocidade de vendas € importante, pois o resultado do
empreendimento é determinado pelas vendas. Quando a velocidade de vendas estd
abaixo do esperado, conseqiientemente, o encaixe de receitas é menor. Esta informagdo
sera a base para que o decisor no nivel estratégico possa decidir desacelerar a execugao

da obra, com o objetivo de diminuir os custos.

Em uma obra pablica com contrato de empreitada com regime de pregos unitarios, a
informagdo sobre velocidade de vendas € inexistente, uma vez que a construtora ndo
comercializa o produto. No entanto, caso a empresa produza menos que o planejado, o
encaixe de receita serd menor do que o previsto, pois ele ¢ diretamentg proporcional &
quantidade de servigo executado no meés. Neste caso, o dirigente da empresa pode

decidir acelerar o ritmo da obra para aumentar o encaixe de receita.

Embora uma empresa possa executar obras contratadas em regimes diferentes e para
clientes diferentes, as informagdes necessarias, suas interpretagdes € as decisdes

envolvidas sdo distintas para cada caso em especial.



Mostraremos que as informagdes a serem coletadas e fornecidas sio diferentes em
funcdo do ambiente da empresa, do tipo de contrato, do cliente, etc. Mostraremos,
também, que o fornecimento de informagdes deve atender as necessidades da pessoa que
ira utiliza-las.



2. CARACTERIZACAO
2.1. A empresa

CHIAVENATO (1994) define as empresas como “todo empreendimento humano que
procura reunir e integrar recursos humanos e nio humanos, no sentido de alcangar
objetivos de auto-sustentagdo e de lucratividade, através de produgio e comercializagdo
de bens ou de servigos”. A empresa deve ser entendida como uma organizagdo formal
que constitui uma propriedade privada, dirigida por uma filosofia de negécios, sendo o
objetivo final da empresa produzir bens e servigos e o objetivo imediato é a geragdo do
lucro e a continuidade do negécio. Para a empresa, o risco ¢ intrinseco a condigdo do

negécio e deve ser assumido por ela.

.l it e annn

“Uma empresa é um sistema orgénico e adaptativo, no sentido em que muda sua
natureza como resultado das mudangas no sistema externo que a envolve”
(McGREGOR apud CHIAVENATO, 1994, p.57). A empresa sofre influéncia ndo
apenas interna, mas principalmente externa e as atividades fim de uma empresa estdo
voltadas para o ambiente externo. “E do ambiente externo que a empresa obtém os seus
recursos materiais, financeiros, humanos e mercadolégicos e é no ambiente externo que
a empresa coloca e distribui o resultado de suas operagdes” (CHIAVENATO, 1994,
p.103). Uma empresa ndo existe sem o mercado ou consumidores, portanto qualquer
analise ou decisio dentro da empresa deve considerar o meio onde ela esta inserida.
“Todos os procedimentos da empresa estdo voltados para interface dominante
EMPRESA X MERCADO, pois somente apds consolidada a troca € que se pode
mensurar o verdadeiro desempenho de qualquer politica tragada, sistema implantado, ou
inovagdo tecnolégica aplicada. Desta forma, os sistemas de planejamento deverdo,
sempre, estar formatados para que, dessa relagdo, advenha o melhor resultado para a

empresa.” (ROCHA LIMA, 1994, p.12).

A empresa pode ser desdobrada em trés niveis de atuagdo: estratégico, tatico e

operacional (Tabela I).



Nivel estratégico: composto pelos dirigentes (diretores, proprietérios) da empresa,sendo
o nivel mais elevado. O nivel estratégico é responsavel pela definigio dos objetivos da
empresa, desenvolve sua politica e estratégia, comunica-se com o ambiente externo,
acompanha as variagSes do mercado, visualiza os riscos e oportunidades. E
“encarregado de assegurar que a empresa sirva 2 sua missio de uma maneira eficaz e
que sirva, também, as necessidades daquelas pessoas que controlam ou possuem poder
sobre a organizagio” (MINTZBERG apud ROCHA LIMA ,1994).

Nivel tatico: composto pela média administragdo da empresa, transforma as estratégias
da empresa em planos de ag#o, tem o papel de integrar as atividades internas. “Cabe ao
nivel tatico administrar o nivel operacional e cuidar das decisdes em niveis
departamentais relacionadas com o dimensionamento e alocagio de recursos necessarios
as atividades da empresa” (CHIAVENATO, 1994, p. 54).

Tabela I - A Tarefa Administrativa nos Trés Niveis Organizacionais

Niveis de Atuacio Estratégico Titico Operacional
Tarefa Relacionar a empresa | Integrar as atividades | Cumprir os objetivos
Administrativa com o ambiente interas eficientemente
Principal
Perspectiva de Longo Prazo Médio Prazo Curto Prazo
Tempo
Processos Gerais Nio Programéveis - Programdveis
Técnicas de Decisio Julgamental - Computacional

Fonte: Adaptado de CHIAVENATO, 1994, p.96.




Nivel operacional: é responsével pela execugio das operagSes da empresa, segue rotinas
e procedimentos pré-estabelecidos. O planejamento operacional é composto por uma
série de planos diversificados (orgamento, programagéo, etc.) que visam a eficiéncia da

produgio, estabelecem uma seqiiéncia a ser seguida. Este nivel se foca em como fazer.

2.2, Sistemas de Planejamento

Conforme CHIAVENATO (1994), para que a estratégia da empresa seja seguida,
devem ser implementados os meios necessirios para sua execugdo; para isso, 0
planejamento deverd guiar o ‘como’ essa implementagdio serd feita, através da
“determinagdo do que a empresa pretende fazer em termos de oportunidades ambientais
e do que ela pode fazer em termos de capacidade e habilidade, elevado a um ponto de
equilibrio 6timo entre o que a empresa quer fazer € o que ela realmente pode fazer”
(CHIAVENATO, 1994, p247.).

O planejamento no nivel estratégico foca a relagdo da empresa e seu ambiente, gerando
metas e diretrizes, afetando-a como um todo; suas agdes sdo projetadas a longo prazo.
As decisdes tomadas nesse nivel possuem um grande grau de incerteza e ndo sio
programéveis'. Os demais niveis da empresa devem fornecer informagdes necessarias
para eliminar ou diminuir essa incerteza. No controle estratégico ¢ avaliado o

desempenho global da empresa.

O planejamento no nivel titico apresenta um plano de agdo, dentro das possibilidades
existentes, para 0 cumprimento dos objetivos da empresa. Conforme ROCHA LIMA
(1994) o planejamento tatico compreende as rotinas de planejamento voltadas para o
desenho do produto. Normalmente o planejamento ¢ feito para um departamento
especifico, envolvendo decisdes a médio prazo. Deve responder as seguintes perguntas:

0 que, como, quando e quem. As decisdes tomadas podem ser programaveis (as que se

! Decisfio programével: é uma reposta automética dada por uma regra previamente estabelecida,
normalmente se referem a situagdes rotineiras e repetitivas.
Decis#o niio programével: quando uma parte dos parimetros néo ¢ conhecida, baseada em julgamento.



referem ao nivel operacional) e ndo programaveis (que se referem ao nivel estratégico).

O controle tatico é feito para cada divisdo da empresa isoladamente das demais.

O planejamento operacional é feito para o curto prazo e apresenta mais detalhes que os

outros niveis. As tomadas de decisdo devem assegurar a execugdo das tarefas de forma

eficiente e eficaz e as decisdes s@o programaveis. No nivel operacional, controla-se cada

tarefa executada,; as agGes corretivas devem ser imediatas.

Tabela I - O planejamento nos trés niveis da empresa

Niveis Tipos de Contendo Tempo Amplitude
Planos
Institucional | Planejamento | Genérico Direcionado Macro orientado
Estratégico | Sintético para longo Aborda a empresa
prazo como uma totalidade
Titico Planejamento | Menos Genérico | Direcionado Aborda cada unidade
Tatico Mais Detalhado |para médio da empresa ou cada
prazo conjunto de recursos
separadamente
Operacional | Planejamento | Detalhado Direcionado Micro orientado
Operacional | Analitico para curto prazo | Aborda cada tarefa ou
operagéo
isoladamente

Fonte: CHIAVENATO, 1994, p.248,



2.3. Planejamento no nivel estratégico de uma construtora

Na construggo civil cada empreendimento é um novo negdcio, um novo produto. O
planejamento estratégico de uma construtora define a missdo da empresa, ou seja, qual
tipologia de produto que a empresa ira ofertar no mercado e de que forma isso sera feito.
O planejador deve conhecer as forgas e fraquezas da empresa e as condicionantes do
mercado, para que a definigio do produto atenda aos objetivos de continuidade e
rentabilidade da empresa, dentro de um patamar de risco que a empresa considera como
aceitavel. O planejador deve fazer uso do sistema de informagdo e do processo de

tomada de decisdo descritos no decorrer deste trabalho.

O planejamento estratégico deve fornecer diretrizes para a implementagdo de novos
negdcios. Quando a empresa define como foco da atuagdo o setor de obras publicas,
essas diretrizes dizem respeito 4 posi¢do da empresa nos processos de licitagdo. No setor
de obras publicas, a construtora possui um Gnico cliente: o govemo. A empresa passara
a depender das politicas ptblicas para o setor. O dirigente, a nivel estratégico, deve ter
um plano de flexibilidade para a nfio existéncia de concorréncias de obras plblicas por
um determinado tempo e, até mesmo de contar com a possibilidade de ndo ganhéa-las.,

podendo este plano prever a mudanga para atuagdo no setor privado, por exemplo.

A implementagio do planejamento estratégico é feita nos niveis titico e operacional,
portanto o planejamento estratégico deve fornecer diretrizes para os niveis tatico e

operacional elaborarem o planejamento.



3. PROCESSO DE DECISAO
3.1. Conceito

Decidir significa assumir riscos. Decidir por uma ag¢do a ser executada entre varias
possibilidades, inclusive a opgdo de ndo executar a agdio, envolve riscos e pode
comprometer a operagio. Para MALCZEWESKI apud GOMES et al (2002) as decisdes
s3o necessarias quando uma oportunidade ou problema existe ou quando algo ndo € o
que devera ser, ou ainda, quando existe uma oportunidade de melhona ou otimiza¢do do

resultado.

“O problema analitico estd em definir o melhor e o possivel em um processo de
decisdo” (ROMERO apud GOMES et al, 2002, p.11). No processo de tomada de
decisdo, cabe ao responsivel por essa decisfio (ou responsiaveis), analisar todas as
possibilidades de agGes que lhe sfo apresentadas e eleger uma a¢#o a ser adotada, a qual

considera que possui maiores condi¢des de maximizar os ganhos e minimizar as perdas.
Segundo GOMES et al (2002), em um processo decisoério identificam-se trés agentes:

- O decisor (es): definido como aquele que tem o poder e a responsabilidade da
tomada de decisio e deve assumir seus resultados. Quando a decisdo nio é feita
por uma Gnica pessoa, mas por um grupo de decisores, deve-se definir o grau de

influéncia de cada membro desse grupo;
- O planejador: que esclarece e modela o processo de avaliagdo das informagdes;
- O analista: que formula o problema e ajuda os demais a visualizi-lo.

Em uma empresa, os agentes envolvidos no processo de decisdo possuem percepgio
propria do que consideram ‘melhor’, devido & influéncia das diferentes experiéncias de
cada um, tanto na vida profissional quanto na pessoal. Com o objetivo de manter uma
coesdo entre as decisdes tomadas e a cultura da empresa, deve-se estabelecer pardmetros
quantitativos e qualitativos para a comparag3o entre as agdes possiveis, analisando os
riscos implicitos a cada uma dessas possibilidades e suas conseqiiéncias tanto imediatas

quanto a longo prazo.



As decisdes podem ser classificadas em estratégicas e especificas. Das decisdes
estratégicas resulta um conjunto de diretrizes que orienta a empresa como um todo.
Normalmente, essas decisdes geram conseqiiéncias a médio e longo prazo. “O conteudo
das diretrizes derivadas das decisGes estratégicas estrutura 0 comportamento da empresa
em seu ambiente” (ALENCAR, 1993, p.3). As decisdes estratégicas possuem um grau
de complexidade elevado, sdo tomadas em condigdes de risco, de incerteza® ou de
competicio. Para as decisdes estratégicas, o decisor utiliza uma quantidade maior de
pardmetros qualitativos do que quantitativos, o decisor sofre influéncia ndo apenas
interna mas também externa (conjunto competitivo da empresa, situagdo econdmica do

meio em que esta inserida, etc.).

Das decisdes especificas resultam solugdes para a execugdo das atividades da empresa,
que, normalmente, demandam agdes a curto prazo ou imediatas. As decisdes especificas
tendem a ser requisitadas de forma mais repetitiva e rotineira do que as decisdes
estratégicas. Devido a essa condigdo de ocorréncia repetitiva e ao fato de se destinar a
um problema especifico, os agentes envolvidos no processo de decisdo especifica
possuem uma quantidade maior de pardmetros quantitativos o que permite uma
diminuig@o da incerteza associada a essas decisdes. As decisSes especificas podem ser
tanto titicas quanto operacionais, as decisdes taticas tém como objetivo a estruturagio e
alocagdo dos recursos da empresa, as decisdes operacionais tém como objetivo a

orientagio da realizagdo das tarefas da empresa.

Normalmente, associa-se decisfio estratégica ao nivel estratégico de uma empresa,
decisdes taticas ao nivel titico e decisdes operacionais ao nivel operacional
Dificilmente um decisor do nivel operacional serd o responsivel por uma decisdo
estratégica, embora o decisor do nivel estratégico possa vir a tomar decisdes taticas e
operacionais, caso julgue que as conseqiiéncias dessas decisSes possam interferir na

continuidade e rentabilidade do negécio.

2 Condigtio de certeza: a probabilidade de ocorréncia do evento é alta

Condig#io de risco: ¢ possivel estimar/ arbitrar com certa “qualidade” a probabilidade de ocorréncia do
evento.

Condigfio de incerteza: quando a probabilidade associada ao evento ¢é desconhecida.

Condigo de competigfio: quando os dados sio determinados pela aglio dos concorrentes.



Tabela III - As principais classes de decisdes nas empresas

10

Decisdes Estratégicas TAticas Operacionais

Problema Seleg@o do mix produto/ | Estruturagdo dos Melhoria da realizagdo
mercado capaz de recursos da empresa para | do potencial de retomo
melhorar o potencial de | proporcionar methor sobre o investimento
retorno do investimento | desempenho. através do desempenho
da empresa de tarefas.

Natureza do | Alocagiio dos recursos | Organizag#io, aquisi¢do ¢ | Distribui¢do dos recursos

Problema totais da empresa entre | desenvolvimento do entre as dreas funcionais.
as oportunidades de produto. Programagéo da
produtos / mercado. aplicagdo e conversdo

dos recursos e controle.

Caracteristicas | Decisdes centralizadas. | Conflito entre estratégia | Decisdes

Chaves Decisdes ndo repetitivas | e operagio: entre descentralizadas €
e ndo-programada objetivos individuaise | programéveis, repetitivas

organizacionais. em grande volume.

Fonte: Adaptado de ANSOFF apud CHIAVENATO, 1994, p296.

O processo de decisdo deve ser estruturado racionalmente, baseado em uma metodologia

que permita uma analise dos fatores que precedem a tomada de decis3o. Os métodos de

analise devem assegurar a coeréneia, a eficcia e a eficiéncia’ da decisdo a ser tomada.

GOMES et al (2002) estipula que cada processo decisério deve envolver:

1. Anjlise e identificagdio do objeto da decisdo

O objeto da decisdo deve ser de conhecimento de todos os envolvidos no processo de

decisdo, o analista do processo deve identificar e analisar os seguintes critérios:

? Efetivo: quando se identifica corretamente os problemas e suas causas;
Eficaz: quando se resolve corretamente o problema;
Eficiente: quando se resolve corretamente o problema, utilizando o menor esforgo possivel.
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- 0 objetivo da deciso, objetivo que o decisor pretende alcangar,

- asituagfio que gerou a necessidade da decis@o e qual o ambiente dessa situagéo;
- aclassificagiio da decisdio, se é especifica ou estratégia;

- aurgéncia da decisdo (imediata, curto, médio ou longo prazo);

- em qual nivel da empresa a decisdo serd tomada;

- a fonte das informagdes levantadas, bem como o grau de incerteza associado a

essas informagdes.
2. Desenvolvimento das alternativas

O planejador do processo desenvolve as alternativas possiveis da decisdo, utilizando
como base as informagdes levantadas na identificagio do objeto da deciso e parimetros
quantitativos e qualitativos. Os critérios considerados para a elaboragdo dos parimetros

e a importincia de cada critério devem ser informados ao decisor.

3. Comparagio das alternativas e analise dos riscos de cada alternativa (previsdo de
conseqiiéncia da alternativa)
O facilitador deve relacionar as vantagens, desvantagens e riscos de cada uma das

alternativas propostas. Decidir implica em simular uma realidade futura, para isso devem

ser discutidos os cenarios provaveis, sendo necessario relacionar os diferentes cursos de
cada agdo para cada cendrio.
4, Escolha da alternativa

O decisor ira basear sua escolha através da comparagdo do binémio qualidade x risco,

buscando maximizar a qualidade da decis@o e diminuir os riscos.
5. Implantagdo e acompanhamento da alternativa

Escolhida a alternativa, o decisor deve estabelecer metas e prazos e acompanhar a
implantagio. Os resultados obtidos devem ser comparados com os resultados

esperados, possibilitando, aos agentes envolvidos, validar ou nfo o processo de decisio .
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3.2. Decisdes no nivel estratégico de uma construtora

Na indistria da construgo civil existem varios segmentos* de atuagéo; cabe ao decisor
do nivel estratégico definir em qual segmento a empresa ir4 atuar. Essa decisdo define a
estratégia da empresa, sendo uma decisdo complexa e tomada em condi¢des de incerteza
e competigdo, pois grande parte das informagles é externa a empresa; tendo, como

fonte, o mercado da construgdo civil.

Obras de infra-estrutura como estradas, canalizagdo de comregos, obras de habitagio
popular e construgdo de presidio sdo algumas das 4reas de atuagio que o planejador deve
identificar como alternativas para este processo de decisdo. Os parimetros para
balizamento da decisio devem ser o conhecimento tecnolégico da empresa, a situagio
do mercado, as politicas do govemno para o setor e a a¢gdo da concorréncia, entre outros.
O decisor ira analisar cada uma das alternativas possiveis, comparando-as através dos
pardmetros apresentados e do risco associado a cada alternativa, para depois fazer a

escolha entre uma delas.

Definido o segmento de atuagdo da empresa como habitagdo popular, o decisor deve
escolher se a construtora atuara na area de obras piiblicas; se ir4 utilizar capital préprio e
comercializar o produto’; se utilizard investimento privado e participard da
comercializa¢@o das unidades; e se ira construir para terceiros. Para isso deve considerar
o mercado, o capital de giro da empresa, a capacidade de endividamento da empresa, a
existéncia de financiamentos para o setor, tanto financiamentos para a construgfo quanto
para o cliente final adquirir o produto. Como a maioria das decisdes estratégicas, essa
decisdo é tomada em condigdes de incerteza e competigéo, com riscos elevados, pois se
os fatores que levaram o decisor a escolher uma alternativa em detrimento de outra ndo

se configurarem, a continuidade e a rentabilidade do negdcio podem ser comprometidas.

* Segmento aqui se refere aos virios tipos de obras em que uma empresa pode atuar no setor da
construgéio civil, como obras residenciais de alto padrfio, obras residenciais populares, obras de
infraestrutura, etc.

* Produto, no caso, sio as unidades habitacionais.
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Tomada a decisdo da construtora de atuar no segmento de habitago popular na area de
obras publicas, o préximo passo no processo decisério se refere a contratagdo da
construtora por parte de um 6rgo piblico para a execugdo de uma obra. Normalmente, a
concessdo para a execugdo de uma obra piblica é feita por meio de uma licitagiio, que
indicara, como vencedora, a empresa que se comprometer a executar os Servigos
solicitados pelo menor prego. O decisor deve analisar as condigdes da licitagdo para
decidir se ir4 participar dela ou nfio e qual o valor minimo que ele se dispde a receber

para executar a obra.

O analista deve verificar se a empresa possuiu a tecnologia necessaria para a execugio
da obra em estudo. Caso seja necessario adquirir conhecimento tecnolégico especifico
para o empreendimento, deve-se averiguar suas vantagens e desvantagens, para definir
se a empresa deseja prosseguir com a analise. O planejador elabora um estudo com os
resultados dos servigos a serem executados e o resultado final do empreendimento. Este
levantamento & feito em condigdes de risco, pois existem acontecimentos que ndo
dependem da competéncia da empresa como, por exemplo, o aumento de prego dos
insumos. O decisor deve estabelecer qual o seu padrdo de atratividade para entrar no
empreendimento e comparé-lo com o resultado obtido no estudo dos resultados. Se esse
resultado estiver dentro dos seus padrdes de atratividade, o decisor do nivel estratégico

decidira que a empresa ira participar do processo de licitagdo.

Com a contratagio da empresa, por parte do érgéo publico, para a execucdo da obra, os
resultados previstos na analise para a concorréncia tornam-se a meta do
empreendimento. As decisdes tomadas no decorrer da obra devem, como objetivo,
manter esse patamar de qualidade e validar os processos de decisdo para a definigdo do
segmento, da 4rea de atuagio da construtora e para o processo da entrada na licitagdo. E
importante que cada obra da construtora seja tratada como um sistema independente e

que as decisdes tomadas sobre uma obra ndo interfiram no andamento das outras obras

da construtora.

Em alguns casos, a contratante pode decidir por suprimir ou diminuir quantidades de

alguns servigos do contrato. Compete a0 decisor verificar se, com essa nova realidade, o
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empreendimento perde a atratividade esperada e decidir se continua ou néio a obra. Da
mesma forma, a contratante pode solicitar a incluso de algum servigo fora do escopo
inicial. Para decidir se atende a solicitagdo, o decisor deve verificar se a execugéo do
servigo solicitado traz melhora no resultado do empreendimento, € ndo compromete a
execugdo dos servigos j4 programados, pois todo servigo tem uma margem de resultado,
que provém da receita menos o custo, podendo ser tanto positiva quanto negativa. O
decisor deve comparar a margem real com a estimada e definir novas estratégias de agdo

em caso de distorgdes.

No caso de atraso na execugio da obra, as despesas diretas, relacionadas aos servigos,
sio atrasadas e a entrada das receitas & postergada®. Contudo, o custo indireto se mantém
fixo. O decisor verifica 0 impacto desse atraso na qualidade do empreendimento,
estipulando agdes para minimizar a perda como, por exemplo; na impossibilidade de
execuco de um servigo, deve-se programar outro que possa comegar antes do previsto,

caso com isso se consiga manter o padrio de qualidade do empreendimento.

Durante a execugio da obra, a construtora pode solicitar a contratante a inclusdo de
aditivos ao contrato original, como aditivos de valor, de prazo e de custos indiretos,
sendo que a aceitagio de um deles, por parte da contratante, ndo implica na aceitagdo

dos demais.

O aditivo de valor deve ser solicitado quando a construtora executa Servigos
extracontratuais. Normalmente ha um limite para esse aditivo (em média 25% do valor
do contrato), por isso o decisor deve atentar para nfio executar servigos acima dessa

margem, correndo o risco de ndo receber por eles.

O aditivo de prazo deve ser solicitado quando se verifica que a obra néio conseguira ser
concluida dentro do prazo inicial. Atrasar a obra significa aumentar os custos indiretos e
postergar o encaixe das receitas, conseqiientemente atrasando os resultados. Esta decisdo

s6 deve ser tomada quando houver impossibilidade de manter o planejamento original.

$ Normalmente, a contratante considera como critério de pagamento a execugfio dos servigos, pagando a
construtora pelos servigos realizados.
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Quando um aditivo de prazo é dado a construtora, pode-se pleitear o aditivo de custos
indiretos. As empresas publicas raramente concedem esse tipo de aditivo, pois elas
entendem que a contratada considera eventuais atrasos quando compdem o BDL Para
solicitar esse aditivo, deve-se provar que o atraso na execugdo da obra ndo foi
responsabilidade da construtora (por exemplo atraso por parte da contratante na

definigio e liberagdo de projetos).



16

4, SISTEMAS DE INFORMACAO
4.1. Conceito

Antes de se tratar do sistema de informagéo faz-se necessério definir o que é informaggo,
distinguindo-a do conceito de dado. OLIVEIRA (2002) define, como dado, o elemento
identificado na forma bruta que deve ser transformado e analisado para poder passar ao
destinatario algum conhecimento, permitindo ao decisor tomar decisdes com menores
graus de incerteza. A informagdo é um dado trabalhado cujo propésito é “incrementar o
nivel de conhecimento para quem a recebe e tem valor tanto para uma decisdo especifica
quanto para decisdes futuras. Em um processo decisério, reduz a variedade de escolhas e
a incerteza relativa a estas escolhas” (ZEGARRA, 2000, p.54). Quanto maior for a
incerteza da tarefa, maior serd a quantidade de informagdes processadas.

BARTON (1985) identifica algumas fraquezas das informagdes que podem
comprometer o processo de tomada de decisdo. Sdo elas: atraso da informagdo, isto &,
quando ela n3o chega a tempo hébil para a tomada de decisdo; informagdes incompletas;
duplicidade de informagtes. Um bom sistema de informagdo deve ser desenhado para
atender as necessidades dos decisores, “se o sistema de informagdo ajuda a alcangar os

objetivos da empresa, ele & itil, sendo ele é um luxo caro” (BARTON et al, 1985, p.5).

Para POLLONI (2003), o sistema de informago é o processo de conversio de dado em
informag#o. Esse processo dispde de trés componentes principais: a coleta de dados, o
sistema de processamento de dados e o sistema de comunicagdo. O sistema de
processamento de dados compreende a ordenagfio, interpretagdo, armazenamento e
recuperagdo dos dados, com o objetivo de aumentar a utilidade dos dados coletados. O
sistema de comunicag@o consiste na forma de transmissio da informagio para as partes

envolvidas no processo.

GOMES et al (2002) define a filosofia dos sistemas de informagéo:
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- s6 serdo eficazes se possibilitarem a execug¢fio ripida de algum trabalho com

qualidade e tempo reduzido;
- deverdo ser flexiveis para se adaptarem as mudangas do ambiente;

- ndo deverdo considerar a personalidade do individuo, mas o interesse da

organizagio; devem prever, sempre, procedimentos impessoais;
- as informagdes devem fluir da maneira mais rapida possivel;

- deverio ser desenvolvidos com base em um objetivo véilido e prioritario e

originar-se de informag¢8es precisas e inquestionaveis.

Segundo essa filosofia, um sistema de informagio (SI) eficiente permite que o processo
de tomada de decisdo seja feito em menor espago de tempo, com menor grau de
incerteza. Os decisores de cada nivel de atuagdo da empresa precisam de um grau de
detalhamento e complexidade diferentes para uma mesma informagdo, assim, no SI
todos os niveis de atuacfo da empresa devem ser considerados (estratégico, tatico e

operacional).

A nivel operacional, devem ser acompanhadas as atividades executadas dentro de cada
area funcional” da empresa. Cada fase da execugdo de uma atividade deve ser analisada
desde o inicio até a sua concluso, o que gera informagdes quase que didrias e com alto
grau de detalhamento.

A nivel tatico, as informacgdes geradas no nivel operacional sZo aglutinadas conforme a
especialidade de cada area da empresa (produgdo, finangas, marketing, etc), ou seja, sio
agrupadas dentro de um todo. A distribui¢do dessas informagdes deve ser periddica,

conforme especificado no planejamento tatico da empresa.

A nivel estratégico, o SI deve analisar os dados externos, procurando identificar
oportunidades e ameagas para a empresa €, deve acompanhar a implementagio das

estratégias e politicas da empresa. As informagdes provenientes dessas andlises devem

7 Area funcional: s éreas que comp&em a empresa como finangas, produg#io, marketing, etc.
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ser genéricas, de forma que possam fomecer, ao integrante do nivel estratégico, um

quadro geral do que acontece dentro e fora da empresa, sem atold-lo de niimeros.

Tabela IV - Necessidade de informagéio por nivel de atuagéo

Caracteristica da Alta Geréncia Meédia Geréncia Baixa Gerencia
Informacio Plano Estratégico Plano Titico Plano Operacional

Detalhe Informagdo em geral | Detalhes sumarizados | Informagéo
Normalmente para serem detalhada, relativa as
grafica, para ilustrar |comparados com o | atividades do dia-a-
tendéncias e ndo planejado e avaliaro |dia
atividades. desempenho

Fonte Depende de Interna, sumarizada e | Praticamente s6
informagdes geradas |algumas vezes dados internos/
externamente externas transagdes

Freqiiéncia Mensal ou Ciclica e periddica | Periodicidade
acompanhando ciclo normalmente diéria
de planejamento.

Estrutura¢io Nio ou pouco Desde pouco até Muito estruturado

- estruturado | muito estruturado

Complexidade Sumario, conciso ou | Relatorios complexos | Planos pouco
graficos sem e comparativos complicados e muito
detalhes detalhados

Fonte: POLLONI, 2003, p.6

O SI pode ser trabalhado em varios subsistemas, dentre eles, 0s que apresentam maior
relevancia para o processo de decisio sfo o sistema de apoio & decisdo (SAD) e o
sistema de informagdo gerencial (SIG). O SAD tem como objetivo estabelecer
parimetros de comparagio para tomada de decisdo, através do tratamento das
informagdes especificas a uma atividade, utilizando-se de dados disponiveis, de
estatisticas existentes e de projegdes. “Os SADs sdo o conhecimento da empresa
aplicado & decisdo, por isso a forte tendéncia de se tornarem sistemas especialistas”

(POLLONI, 2003, p.53.).

O SIG suporta as decisdes gerenciais da empresa, utilizando tanto informages internas,

como externas 4 empresa. Durante o processo de coleta de informagio, deve-se
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considerar ndo apenas as informagdes sobre os negocios atuais, mas também, as
informacgdes sobre os negécios provaveis. “O sistema de informagiio gerencial € um
método organizado para prover informagdes passadas, presentes e futuras, relacionadas
com as operagdes internas e o servigo de inteligéncia externa. Serve de suporte para as
fungdes de planejamento de controle e operagio de uma empresa, através do
fornecimento de informagdes no padrio de tempo apropriado para assistir o decisor”
(KENNVAN apud OLIVEIRA, 2002, p.39).

A implementagdo dos sistemas de informagdo deve seguir algumas fases basicas, as
quais OLIVEIRA (2002) considera serem capazes de proporcionar a sustentagdo

necessaria para a operacionalizagio do sistema de informagéo dentro de uma empresa.
a) Identificagdo da necessidade da informagio

b) Levantamento, armazenamento e analise das informagdes

c) Distribuig@o das informagdes

d) Utilizagéo e avaliagdo das informagdes

As informagdes, que servirio de apoio para o processo de decisdio estratégica, devem ser
obtidas nos demais niveis da empresa e no ambiente em que a empresa esta inserida. As
informagdes, coletadas para o controle operacional, devem ser reorganizadas para que
atendam ao nivel estratégico. Nos ltimos anos, encontra-se disponivel no mercado uma
grande quantidade de programas de banco de dados e a utilizagdo desses programas
permite que os dados sejam coletados uma Unica vez, evitando a duplicidade das
informagdes e a existéncia versdes desatualizadas de uma mesma informagdo nos
diferentes setores da empresa. Os programas de banco de dados devem ser entendidos

como uma ferramenta de suporte ao sistema de informagéo.
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4.2, Sistema de informacdes para o nivel estratégico de uma construtora

O sistema de informagdes para o nivel estratégico de uma construtora deve ser
formatado de forma a atender as diferentes necessidades dos dirigentes da construtora,
que em determinados momentos tomam decisdes estratégicas € em outros tomam
decisdes operacionais.

A nivel estratégico, a interface dominante é a relagdo da construtora com o mercado, por
isso, o SI deve coletar informagdes no ambiente externo, procurando diminuir o grau de
incerteza no processo de decisio. As informagdes internas devem ser coletadas dentro de
cada setor da empresa. No estudo de caso, os setores sd0: o departamento comercial, 0
departamento de suprimentos, o departamento de administragdo e finangas e o
departamento de engenharia, este ultimo ¢ dividido em obras, orgamento e

planejamento.

Abaixo estdo relacionadas algumas informagdes que devem ser coletadas para auxiliar o

processo de tomada de decisio estratégica’.

Tabela V -Fontes e aplica¢des de dados e informagdes para apoio a decisdo estratégica

FONTE: Governo

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Projetos governamentais.

Contatos com técnicos de 6rgdos governamentais

INFORMACAO: . Revelam a politica do governo para o setor ¢ oportunidades de

negocios.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Média

8 Essas informagdes serfio apresentadas em forma de tabela, cada box corresponde a um informagdo,
relacionada com a sua fonte e forma de coleta dos dados.
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FONTE: Governo

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Participages em concorréncias

publicas

INFORMACAO: Revelam a tecnologia e a composigdo de custos e pre¢os dos

concorrentes.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Média

FONTE: Sistema financeiro

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Politicas de financiamento para o

setor da construgdo civil

INFORMACAO: . Existéncia de linhas de financiamento para a construgdo e de

financiamento para a compra da casa propria.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Média

FONTE: Concorréncia (conjunto competitivo)

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Balangos e relatérios explicativos

INFORMACAO: Revelam a situagdo econdmica-financeira e principais projetos.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTHRA$; Baixa
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FONTE: Concorréncia (conjunto competitivo)

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Entrevistas dos principais executivos

INFORMACAO: Revelam prioridades e propositos das empresas

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Baixa

FONTE: Associagdo de Classes, como Sinduscon, Secovi, etc.

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Publica¢des, congressos, reunides

INFORMACAO: Revelam a situagdo geral do mercado, como indice de velocidade de

vendas.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Média

L =

FONTE: Clientes

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Produtos e campanhas

mercadolégicas

INFORMACAO: Revelam planos de produgio, novos produtos e prioridades

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Baixa
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FONTE: Ambiente interno: departamento financeiro

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Relatorios financeiros

INFORMAGCAO: Capital de giro da empresa, capacidade de endividamento da

construtora

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

FONTE: Ambiente interno: departamento de engenharia

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Acervo técnico da construtora

INFORMACAO: Conhecimento tecnolégico para a execugio de servigos

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

Em algumas situagdes os dirigentes da construtora deverdo tomar decisdes operacionais,
que podemos dividir em dois momentos: num primeiro momento, é sobre a decisfio de
participar ou ndo do processo de licitagio de uma concorréncia; num segundo momento
se referg a Qecisﬁes sobre o desenvolvimento da obra. O SI deve oferecer as informagdes
necessériag nQ By de detalhamento necessariQ, para permitir que o decisor possua
maiores coﬂd_iqﬁqs‘ de certeza para a tomada de decisdo.
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Tabela VI - Fontes e aplicagdes de dados e informagdes para apoio a decisdo sobre os

processos de licitagio de obras publicas

FONTE: Governo

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Diario Oficial

INFORMACAO: Publicagio de novos processos de licitagio de obras piblicas.Erratas

sobre processos de licitagio em andamento. Resolugdes publicas sobre as licitagdes.

LEVANTAMENTO E ANALISE: O analista do processo deve checar todas as
publicacdes do diario oficial e verificar a existéncia de novos processos de licitagdo ou
dados sobre processo que a empresa esteja participando. O analista processa essas

informagdes.

DISTRIBUICAO: O analista deve transmitir a informag&o para o decisor.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

FONTE: Orgfio que solicita a licitagio

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Edital de concorréncia

INFORMACAO: Valor total da obra; Prazo de execugdo da obra; Data base do
levantamento do orgamento; Forma de medigiio e pagamento; Regime de contrato;

Reajuste dos pregos do orgamento, data do reajuste, diferenciagdo do reajuste para
tipologias de servigos diferentes, 6rgdo que emite o indice do reajuste; Servigos a serem
executados; Receitas dos servigos, Consideragdes sobre inclusio e/ou exclusdo de

servigos durante o andamento da obra; CertificagBes necessarias em programas de

qualidade do setgr.
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LEVANTAMENTO E ANALISE: Apos a aquisigio do edital de concorréncia, 0

analista coleta e processa os dados contidos no edital.

DISTRIBUICAO: O analista transmite as informagdes obtidas para o planejador e para

o decisor do processo.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

FONTE: Orgdo emissor do indice do reajuste.

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Tabela dos indices

INFORMACAO: Indices de reajuste

LEVANTAMENTO E ANALISE: O analista consulta as tabelas forecidas pelo 6rgio
emissor do reajuste. No caso da data de reajuste ser para um més futuro, para qual o
érgio emissor ainda ndo calculou o indice, o analista deve providenciar projegdes para o

indice.

DISTRIBUICAOQ: O analista transmite para o planejador e para o decisor do processo

os indices de reajuste, bem como os critérios adotados.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Os indices fornecidos pelo
6érgdo emissor possuem elevado grau de certeza, contudo, no caso de projegdes do

indice, hia uma grande probabilidade de alteragdo no valor.
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FONTE: Interna: Departamento de orgamentos

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Obras anteriores da empresa,
Orgamentos de fornecedores de mio de obra e de materiais.

INFORMACAOQ: Despesas dos servigos e prazo para a execugdo dos servigos.

LEVANTAMENTO E ANALISE: No departamento de orcamento é feito o
levantamento dos custos dos servigos a serem executados e dos custos indiretos & obra
(instalagdo do canteiro, saldrios de engenheiros e encarregados, impostos, aluguel de
equipamentos, etc.).

DISTRIBUICAO: As informag3es devem ser transmitidas ao planejador do processo.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: O grau de certeza das
informagdes coletadas ¢ médio, fica condicionado a da forma negociada com os
fornecedores de méio de obra e materiais (validade das propostas) e do grau de

detalhamento do orgamento (se cada item foi cotado, ou se foram utilizados estimativas).

FONTE: Orgiio que solicita a licitagdo e empresa

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Planilha oramentiria que consta do
edital de licitagdo e planilha orgamentaria da empresa.

INFORMACAO: Resultado (margem / lucro) da operagio

LEVANTAMENTO E ANALISE: O plancjador compara as receitas e as despesas,

devendo ainda informar quais os servigos foram levantados e quanto eles representam
da receita.
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DISTRIBUICAQ: O planejador elaborar um relatorio que serd entregue para o decisor

do processo.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta.

No caso da empresa vencer o processo de licitagdo, os resultados previstos no estudo
para a concorréncia constituirio as metas do empreendimento, que deverdo ser mantidas
ou melhoradas durante a execugiio da obra. O acompanhamento da execugdo da obra se
faz necessario, o decisor deve ser informado de qualquer possibilidade de distor¢do do
cenério inicial que possa comprometer a rentabilidade ¢ a continuidade do negécio.

Tabela VII - Fontes e aplicagdes de dados e informag3es para apoio a decisdo sobre 0

desenvolvimento de um empreendimento

FONTE: Empresa contratante (6rgdo que fez a licitagdo) e ambiente interno:
Departamentos de engenharia

INSTRUMENTOS A SEREM UTILIZADOS: Livros de ocorréncia de obras; atas de
reunido; medicdes realizadas pela contratante; medigbes dos empreiteiros; planejamento
de obra; planilha orgamentaria da contratante; orcamento da obra da empresa.

INFORMACAOQ: Relagio dos servigos executados; prazos de execugdo; distorgdes
entre planejado e executado (eliminagdo e/ ou acréscimo de servigos); encaixe das
receitas; desembolso das despesas.

LEVANTAMENTO E ANALISE: Mensalmente ou conforme planejamento. O
planejador deve analisar os dados coletados e processa-los de forma a darem uma visdo
global do empreendimento para o decisor do nivel estratégico, detalhando apenas as
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informacdes que apresentem distor¢des entre o previsto e o realizado, possam

comprometer a continuidade e rentabilidade do negécio.

DISTRIBUICAOQ: O analista do processo coleta os dados na obra, processa e transmite-
os para o planejador, este faz um novo processamento das informagdes que gerara um
relatorio de desempenho do empreendimento a ser entregue ao decisor do nivel

estratégico.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta
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5. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso sera feito sobre um empreendimento de uma empresa da construgio
civil. O empreendimento’ consiste em um reforma de um conjunto habitacional cujo

cliente € um 6rgéo publico.
5.1. A empresa

A empresa atua ha mais de 20 anos no mercado da construg?o civil. Durante esse tempo
a empresa atuou em vArios segmentos e areas, construindo desde edificios residenciais
de alto padrio com comercializagdo propria até conjuntos habitacionais populares e

escolas para orgéos publicos.

E uma empresa de pequeno porte com um quadro reduzido de funcionarios. Devido a
esse fato, ocorre uma sobreposigio de fungdes a nivel titico e operacional, e por essa
razdo, os dirigentes da empresa muitas vezes sdo solicitados a tomarem decisdes taticas
e operacionais. A sobreposi¢io dos niveis de atuagiio niio compromete a execugdo das
atividades da empresa, pois a estruturagio da empresa foi planejada de forma a permitir
essa sobreposigio. A empresa estd organizada em departamentos com atividades
distintas :

- Departamento técnico comercial (DTC): define as diretrizes e as decisdes técnicas e
comerciais que serio seguidas pela empresa. E ele quem determina se um
empreendimento é do interesse da empresa através do acompanhamento do mercado e,
faz a andlise de editais de licitagdes, de propostas e de contratos.

- Departamento administrativo e financeiro (DAF): responsével pela administragdo e
controle dos contratos assinados, pelo controle das despesas, do faturamento da empresa

e do controle do resultado financeiro de cada empreendimento da empresa.

Em conjunto com DTC, o DAF representa o nivel estratégico da empresa assim, as
decisdes dos integrantes desses dois departamentos afetam a empresa como um todo. Os

9 Foram omitidos os nomes da empresa, do érgo publico ¢ do empreendimento, para preservar as partcs
envolvidas pois, o empreendimento em questdo ¢ uma obra real e na época de finalizac3o desta
monografia, ainda estava em execugio,
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demais departamentos so estruturados de forma a atender as necessidades do DAF e do
DTC.

- Departamento de planejamento e orgcamento (DPO): responsével pelo planejamento e
orgamento das obras, pelo controle tatico de cada obra e pela elaboragdo do relatério de
desempenho da obra. O DPO analisa os editais de licitag#o, prepara o orgcamento da obra

e elabora o relatorio de previsdo dos resultados do empreendimento em estudo.

- Departamento de fiscalizagdo e obra (DFO): responsével pela execuglo e fiscalizagdo
da obra. E 0 DFO quem faz a contratagio dos sub empreiteiros e a solicitagio das

compras dos insumos.

- Departamento de compras: responsavel pela cotagdo e aquisigdo dos insumos e locagéo

de equipamentos.

- Setor de servigos administrativos internos (SAI): deve acompanhar as publicagdes
oficiais e identificar e informar o DTC sobre novos processos de licitagdes de obras
ptblicas. E responsivel pela compra e andlise dos editais de licitagdo e pelo
fornecimento da documentago necesséria para a participagdo da licitagio.

A empresa implantou, recentemente, um programa de centro de custos que integra o
sistema de informagGes. Com este novo sistema, todas as informagdes sobre a empresa e
seus empreendimentos ficam disponiveis em um mesmo local. Neste programa sio
realizados o orgamento, o planejamento, as compras e as medigdes dos empreiteiros,
permitindo uma répida comparagio entre o0 executado e o planejado, destacando
distorgdes e evitando a duplicidade de informagdes.

5.2. O Empreendimento

O empreendimento em estudo ¢ uma obra de regularizagiio de um conjunto habitacional
localizado na zona leste da cidade de Sdo Paulo, com 47 prédios residenciais, divididos
em sete condominios, cujo cliente é um o6rgdo pablico. O objeto do contrato
compreende servicos de urbanizagdo, demolicdes e remogdes, terraplanagem,
pavimentagdo, iluminagfio externa condominial e patio, muro de divisa, péra-raios,



31

pintura externa, iluminagdo de emergéncia nas escadas, constru¢dio de abrigo de gés e

muros de arrimo.

A empresa foi contratada em regime de execugdo por empreitada a pregos unitarios. O
cliente fornece os projetos e uma planilha orgamentaria da obra, contendo quantidade e
prego unitario de cada servigo a ser executada. Os pregos sdo fixos, mas por se tratar de
uma regularizagio, as quantidades podem variar, da mesma forma que alguns servigos
podem ser incluidos ou excluidos. Todo servigo incluido deve ter o prego fornecido pelo
cliente na mesma data base® do orgamento do cliente. A data base deste

empreendimento € janeiro de 2002.

Todos os pregos tém reajuste anual contando da data base. A base do reajuste €
composta pelos indices da FIPE (Fundagdio Instituto de Pesquisas Econdmicas) para
Construgdo Civil e Obras Publica/ SP, adotando-se as colunas especificas'* para cada
Servigo.

Cronograma do empreendimento

Prazo
inicial
para |Prazo paraj
Data Data do término Data do término Término
base do Assinatura Emissfo 1° das 2° das obras do
contrato| |do contrato] | da OIS | [reajuste obras reaiusteJ rorrogado| | contrato
jan-02 16/08/02 25/11/02] | jan-03 24/06/03 jan-04 04/01/04 15/08/04

l |

O prazo de vigéncia do contrato é de 24 meses, contados a partir da data da assinatura
(16/08/02) . O prazo de execugdo da obra é de oito meses a partir da emissdo da ordem
de inicio de servigo (25/11/02) . Nos casos julgados necessarios, o cliente pode prorrogar

0S prazos.

1% Data base: intitula-se data base 0 més e ano em que foi feito o orgamento por parte do cliente.
"' A FIPE elabora indices distintos para alguns servigos, como: pavimentag3o, terraplanagem, edificagdo,
rede de 4gua e servigos de drenagem.
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O critério de pagamento dos servigos ¢ feito da seguinte forma: todo dia 24 de cada més
o cliente executa a medigdio ‘in loco’ dos servigos realizados pela construtora desde a
medigdio do més anterior até a data em que a medigdo estd sendo feita. O valor da
medigdo serd a quantidade de servigos efetivamente executada vezes o prego unitario de

cada servigo, acrescido do reajuste de cada servigo.

5.3. Decisdes no Nivel Estratégico da Construtora
5.3.1. Decisdes Estratégicas

Até o ano de 2001, a construtora atuava em diferentes segmentos da construgdo civil.
Construir com diferentes padrdes de acabamento exige técnicas construtivas e equipes
distintas para cada padrio, o que representava a necessidade de uma estrutura
organizacional com maior nimero de funciondrios, tanto no escritorio quanto nas obras.
Por outro lado, essa diversificagiio do produto diluia os riscos do negécio, pois permitia
que a construtora investisse mais em um determinado segmento caso o0s outros
segmentos ndo estivessem conseguindo alcangar os resultados esperados. Durante um
periodo sem obras, o elevado custo fixo consumiu o capital de giro da construtora.
Recuperado da crise, o DTC tomou a decisio de manter uma estrutura enxuta,

diminuindo o custo fixo do escritério.

Essa situagio levou a necessidade da elaboragio de um novo planejamento estratégico
da construtora. O DTC percebeu a necessidade de redefinir a estratégia da empresa para
diminuir a estrutura organizacional da , para isso se especializando em um produto. O
DTC devena definir em qual segmento (habitagdo popular, edificios residenciais de alto
padrdo, edificios comerciais) se especializar, e de qual a forma iria atuar no mercado,
investindo capital préprio, buscando parcerias com terceiros, construindo para
investidores ou para orgéos piblicos. Para a comparagfo das alternativas e definigiio da
estratégia, o DTC buscou informagdes internas e externas 4 empresa.
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INFORMACAO SOLICITADA: Politica do governo para o setor da construgdo civil

FONTE: Goveno

INFORMACAO OBTIDA: A partir de meados de 2003, os investimentos piiblicos no

setor habitacional devem ser intensificados.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

INFORMACAQO SOLICITADA: Existéncia de linhas de financiamento para a
construgdo civil

FONTE: Sistema financeiro

INFORMACAO OBTIDA: Os bancos concedem poucos financiamentos, as taxas de
juros praticadas sdo altas.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

INFORMACAO SOLICITADA: Capital de giro e capacidade de endividamento da
construtora

FONTE: DAF

INFORMACAO OBTIDA: A empresas possui baixo capital de giro e baixa capacidade
de endividamento

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta
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Com base nas informagtes apresentadas e na comparagdo das alternativas possiveis, o
DTC definiu que a construtora teria como meta a construgdo de habitagdo popular tendo
como principais clientes 6rgdos publicos, contudo essa decisio ndio deveria engessar a

empresa, permitindo o estudo de outras possibilidades de atuagéo.

5.3.2 Decisdes sobre a participagio no processo de licitacio do conjunto

habitacional

Em julho de 2002, o cliente publicou no Diario Oficial a abertura do processo de
licitagiio da obra em estudo. O critério de julgamento das propostas constava do edital'
de concorréncia, sendo o primeiro classificado 0 que propusesse o menor valor global
para a execugdo da obra, atendesse as exigéncias técnicas e financeiras exigidas pelo
cliente e possuisse os niveis de qualificagio no programa setorial da qualidade

solicitados.

Para a decisdo de participar ou ndo do processo de licitagdo da obra, o DTC precisou

analisar as seguintes informagdes:

INFORMACAO SOLICITADA: A construtora atente as solicitagdes técnicas do
cliente? Atestados com “Certificados de acervo técnico” em nome da empresa e do
profissional, na categoria “3.01 — EdificagGes Habitacionais” ou “3.02 — EdificagGes de
Equipamentos Técnicos”

FONTE: Acervo técnico da empresa e do profissional

INFORMACAO OBTIDA: A empresa e o profissional possuem os atestados

solicitados

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

'2 O Edital de concorréncia ¢ um documento preparado pelo cliente, onde estfio presentes todas as
informacdes sobre a concorréncia.
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CRITERIOS: nio h4

INFORMACAO SOLICITADA: A empresa possui o nivel exigido no programa
setorial de qualidade — Nivel A

FONTE: Acervo da empresa

INFORMACAO OBTIDA: A empresa possui Nivel A no programa setorial de
qualidade.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: nio ha

INFORMACAO SOLICITADA: A empresa atende as solicitagdes financeiras
(patriménio liquido) e de regularidade fiscal exigidas pelo cliente?

FONTE: Balango da empresa

INFORMACAO OBTIDA: A empresa atende as solicitagdes financeiras (patrim6nio
liquido) e de regularidade fiscal exigidas pelo cliente.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: nio ha
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INFORMACAO SOLICITADA: Forma de pagamento da obra, forma de reajuste, data

base da obra

FONTE: Edital de concorréncia

INFORMACAO OBTIDA: O pagamento é feito mensalmente, no prazo de uma
semana apOs a realizagdio da medigdo mensal da obra, sdo pagos os servigos
efetivamente executados dentro do periodo de 30 dias, compreendido entre uma
medi¢do e outra. Os pregos sdo reajustados anualmente com base nos indices da FIPE, a

partir da data base da obra. A data base da obra € janeiro de 2002,

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: nio ha

INFORMACAO SOLICITADA: Provivel data de inicio da obra', com essa
informagdo pode-se prever qual a perda do valor unitirio da receita dos servigos,
estipulados no edital e determinar em quais condi¢des climaticas se iniciara a obra.

FONTE: Esta informagdo ndo consta do edital e o facilitador (DPO e DFO) do processo
teve que estimar uma data provavel.

INFORMACAQO OBTIDA: O provével inicio da obra seria em outubro, apenas trés
meses antes do reajuste. Mesmo comegando os trabalhos no periodo de chuva, existe

uma série de servigos que sdo realizados no interior dos prédios, os servigos externos

Y Recentemente analisando uma outra concorréncia de um conjunto habitacional na cidade de Santos, a
localizag3o, a data base e o provéivel més de inicio dos sexvigos foram determinantes para a no entrada na
concorréncia. A obra iniciaria em setembro e o reajuste seria em fevereiro. O solo da regifio tem pouca
qualidade, exigindo um grande aporte de recursos para a execucgdo das fandacdes, que é um dos primeiros
servigos a ser executados. Isso implica, em estar executando um servigo de alto custo durante a época de
chuvas, 0 que aumenta o tempo de execugiio, e com a receita sendo desvalorizada pela inflagfo. O DTC sé
conseguiu chegar a essa conclusfio e tomar a decisfio baseado no estudo das informag3es que lhe foram
apresentadas.
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poderiam ser executados assim que acabassem as chuvas, racionalizando o tempo de
construgio.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Baixa

CRITERIOS: Em média o contrato é assinado um més apds data de entrega das

propostas da licitagio e a OIS'* ¢ emitida um més apés a assinatura do contrato.

Com essas informagdes o DTC decidiu participar da concorréncia e deveria definir qual
o desconto iria oferecer. O valor do desconto é importante, ndo somente por determinar
quem ganha a concorréncia, mas sobretudo para manter a qualidade do empreendimento
tanto para a construtora quanto para o cliente. Algumas empresas, no intuito de garantir
a obra, praticam descontos elevados, diminuindo seus resultados e, em alguns casos, ndo
executando a totalidade dos servigos."® Para definir o desconto, o DTC precisa definir

qual a taxa de rentabilidade que ele espera alcangar com esse empreendimento, qual a

margem esperada.

INFORMACAO SOLICITADA: Servigos a serem executados e receita dos servigos

FONTE: Planilha orgamentaria do edital de concorréncia, visita a obra

INFORMACAO OBTIDA: Servicos a serem executados e receita dos servigos

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: O DPO analisou a planilha orgamentéria ¢ verificou que as quantidades

previstas para os servigos estavam corretas,

'* Ordem de inicio de servigo (OIS) ¢ a autorizagio, emitida pelo cliente, para que a construtora inicie 0s
servigos para qual ela foi contratada.

'S Algumas empresas estatais adotam a pratica de desqualificar as empresas que deram um desconto muito
alto, por entenderem que elas ndo conseguiram terminar o servigo e irdo abandonar a obra, gerando
prejuizo para a empresa. Esta nfo € a prética adotada pelo cliente.
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INFORMACAQO SOLICITADA: Despesas da obra, custos diretos dos servigos e

custos indiretos

FONTE: DPO

INFORMACAO OBTIDA: Orgamento da obra

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Média

CRITERIOS: Para o custo direto da obra, DPO orgou, em conjunto com oOs
fornecedores de mdo de obra e materiais, os servigos de maior representatividade da
obra (servigos com maior receita e servigos que a empresa ndo consegue bons
resultados).

O custo indireto € calculado a partir da soma dos gastos com funciondrios,
equipamentos, despesas de canteiros e impostos das outras obras (essa informagdo
também consta do relatério de desempenho das obras anteriores da construtora). Uma
visita a0 local revelou que seriam necessarios dois encarregados e um sistema de
seguranga, pois a obra esta dispersa em uma 4rea extensa e existe o problema de falta de
seguranga. Essas informagdes s@o importantes pois refletem em um aumento do custo

indireto.

INFORMACAQ SOLICITADA: Valor do indice de reajuste

FONTE: FIPE, DPO

INFORMACAO OBTIDA: Projecio do valor do indice de reajuste para o setor de
edificagdio

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Baixa
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CRITERIOS: Na data da analise, julho de 2002, a FIPE ndo havia elaborado a indice
do més de janeiro de 2003, o DPO estimou um valor para o indice para o setor de
edificag@o’® com base na projegio de inflagio setorial. Contudo, ndo foi estimado o
valor dos indices para os outros setores como pavimenta¢io e drenagem, o que poderia
ter comprometido a obra, pois a receita projetada para estes servigos uma receita bem

menor do que a real.

INFORMACAO SOLICITADA: Resultados previstos

FONTE: DPO

INFORMACAO OBTIDA: Resultados previstos

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Média

CRITERIOS: O DPO comparou a receita (descontando o imposto) ¢ despesa de cada
servigo, 0 que dard a margem de cada servigo, o resultado da operagdo foi calculado
através da somatdria das margens dos servigos subtraindo o custo indireto da obra. O
contrato da obra € por pre¢os unitarios, por isso, deve-se comparar o receita e a despesa
unitaria de cada servigo.

' Em outro caso, a questdo do reajuste também teve um impacto negativo no resultado da concorréncia. A
obra ¢ muito semelhante a da obra em estudo, também uma regularizagio, A empresa tinha uma
sensibilidade muito boa de todos os servigos. A obra iniciaria um més antes do reajuste, o indice da FIPE ¢
calculado mensalmente, ¢ a Fundago nflo antecipa a divulgago do indice. Foram divalgados os valores
até abril, calculou-se o indice para o periodo de 8 meses (12%) , assumiu-se que 0s outros 4 meses seriam
uma margem extra, analisando o mercado econdmico admitiu-se que nfo seria superior a 4%. Porém o
mercado da construgo civil nfo foi analisado. O dissidio da construgio civil em maio de 2003 foi de 18%,
¢ como a mio de obra representa em média 40% do custo da obra, o impacto no indice da FIPE de maio
foi grande. O reajustc estimado em 18% passou para 23%. Por causa de uma falha na coleta ¢
interpretagfio das informagfes, a empresa perdeu a obra por 1% de diferenca no valor do desconto.
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INFORMACAO SOLICITADA: Valores médios de descontos praticados em

licitag3es anteriores

FONTE: Cliente, participagdo em outros processos de licitagdo

INFORMACAO OBTIDA: Valores médios de descontos praticados em licitaces

anteriores

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Média

CRITERIOS: nio ha

No processo de licitagdo, o DTC com base nas informagdes apresentadas, entendeu-se
que com um desconto de 26,8% no valor da obra, o resultado obtido estaria dentro dos
patamares de qualidade esperados. Com esse desconto, a empresa analisada conseguiu

ganhar g licitagédo.

5.3.3. Decisdes sobre o acompanhamento da obra!’

O resultado a que o DTC chegou apds a anilise feita para a licitagdio, tornou-se a meta
que o setor operacional deve atingir com 0 empreendimento. Durante o desenvolvimento
da obra, o DTC optou por intervir em algumas questdes e por decidir sobre a operagio
da obra, pois entendeu-se que essas questdes poderiam comprometer a rentabilidade e a
continuidade do negécio. O DTC determinou que cada empreendimento da construtora
fosse analisado como um negécio independente, assim as decisdes tomadas sobre um

empreendimento ndo comprometem os outros.

' As informagdes foram colhidas para o relatério de maio de 2003.
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5.3.3.1. Eliminacio e inclusdo de servigos no contrato

Entre o levantamento de servigos elaborado pelo cliente e o inicio dos trabalhos ha um
espago de quase um ano. Como ndo se trata de uma nova construgéo e sim de uma
regularizagdo em um local que ja existe moradores, alguns dos servigos sdo essenciais €

os proprios moradores se encarregam de fazé-los.

E importante verificar a exclusdo de servigos do contrato, pois pode acontecer de um
servigo excluido ser exatamente o que tinha maior representativade no resultado da obra,
0 que pode comprometer todo o empreendimento. As informagdes sobre servigos
eliminados devem ser apresentadas ao nivel estratégico no primeiro més do
empreendimento, pois lhe da tempo de rescindir o contrato antes de ter comprometido a

empresa.

O cliente pode solicitar a inclusio de um servigo que n@o consta do contrato, caso ele
julgue que esse servigo seja necessario para a execugdo da obra, cabe ao DTC decidir se

ira atender a solicitagdo ou ndo.

INFORMACAO SOLICITADA: Servigos excluidos (servigos que constavam do

contrato e a construtora ndo ird mais executar)

FONTE: DFO e cliente

INFORMACAO OBTIDA: Os servigos de construgio dos reservatorios de agua
inferiores, execugdo da rede coletora de esgoto e plantio de grama nos talude ja haviam
sido executados. O servigo de cercamento provisério da obra se mostrou desnecessério,
pois todos os condominios serdo fechados com muros de alvenaria. As receitas desses
servigos somadas representam 6% do valor do contrato. Apenas o servigo plantio de
grama apresentava um resultado positivo (receita do servigo — custo de execugdo do

servigo > 0).

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta
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CRITERIOS: No inicio das obras, o DFO e o cliente fizeram uma vistoria no local da

obra e constataram quais os servigos ja haviam sido executados.

Com essas informagdes o DTC pdde concluir que com a eliminag@o desses servigos ndo
comprometeria a qualidade do empreendimento, na verdade, essa nova situagdo tende a
melhorar o resultado do empreendimento, pois a execugdo desses servigos

representavam prejuizo ao empreedimento.

INFORMACAO SOLICITADA: Solicitagdo de inclusio de servigos

FONTE: Cliente e DPO

INFORMACAO OBTIDA: O cliente solicitou que a construtora realizasse o servigo de
impermeabilizagdo dos reservatorios inferiores. O DPO comparou a receita do servigo
com o custo, verificando que o resultado desse servigo gera lucro para a empresa. A
impermeabilizagio do reservatorio ndo depende de nenhuma outra atividade e ndo
impede que os servigos do contrato sejam executados conforme o planejado.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: O prego unitario e a composigdo do servigo néio constavam da planitha
orcamentéria do contrato, o cliente fomeceu essas informagdes. O DPO elaborou um

orgamento com base na especificagdo do servigo fornecida pelo cliente.

Com essas informagdes o DTC pdde decidir em aceitar a solicitagdo feita com pelo
cliente. O servigo sera pago assim que executado, conforme os demais, sendo o servi¢o

apropriado em um outro servigo da planilha de orgamento até que seja elaborado o
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aditivo de valor, item que veremos mais para frente. Por esse motivo, € importante que a

solicitagdo do servigo seja documentada para poder ser cobrada posteriormente.

5.3.2.2. Monitorac¢ao dos servicos

A monitoragdo dos servigos é apresentada mensalmente para o DTC, para que ele possa
aferir se os resultados estdo dentro do esperado e definir estratégias de agdo. Sdo
apresentadas as receitas ¢ despesas de cada servigo, sem entrar no mérito do
detalhamento, quais as receitas de despesas comprometidas no periodo e se a obra estd

sendo executada no prazo planejado.

O DTC determinou que participaria diretamente do processo de contratagio dos
subempreiteiros responséveis pela execugéio dos servigos de pintura e de pavimentagéo e
que, no decorrer da obra, lhe fossem fornecidas informagdes detalhadas sobre a
execugdo desses servigos. Essa solicitagdio foi determinada pela representatividade
desses dois servigos no empreendimento, j& que o servigo de pintura possui 0 maior
lucro do empreendimento e o servigo de pavimentagdo o que apresenta maior prejuizo

no empreendimento.

- Monitoragiio do servico de pintura

Este servigo engloba a pintura de caixilhos, das fachadas dos prédios, dos gradis e das
paredes internas das escadas.

INFORMACAO SOLICITADA: Quantidades reais do servigo. Objetivo primario:
Obter o valor exato da receita. A empresa recebe pelo servico que efetivamente
executou. Se a quantidade que consta da planilha orgamentéria da CDHU for muito
maior do que a real, a receita sera menor, 0 que compromete o resultado da obra.
Objetivo secundario: Verificar se a quantidade paga para o empreiteiro € a que estd

sendo executada.
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FONTE: DPO e DFO

INFORMACAO OBTIDA: As quantidades dos servigos de pintura interna, externa e
gradis estdo conforme a planilha or¢amentdria, existe uma pequena variagdo na
quantidade real (que é um pouco superior), mas ela é inexpressiva no resultado total da

obra.

A quantidade real do servi¢o de pintura de caixilho representa apenas 2/3 da quantidade
da planilha orgamentaria. O corte na quantidade desse servigo representa uma queda de

20% do lucro do servigo.

A pintura de centros de medigBes, lixeiras, gradis externos e portSes ndo foi or¢ada pelo
cliente. Para recuperar a margem estimada é preciso aumentar a quantidade do servigo,

deve-se solicitar junto ao cliente a aprovagdo da pintura dos itens néo orgados.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: O DPO fez quantificagio do servigo através da consulta dos projetos de

arquitetura e o DFO aferiu essas quantidade ‘in loco’.

INFORMACAO SOLICITADA: Verificagio do prazo de execugdo

FONTE: DFO

INFORMACAO OBTIDA: Informagio: Até a data da anilise, o planejamento estava
sendo cumprido, foi estimada a execu¢do de 43% dos servigos, a quantidade medida em

obra foi de 44% dos servigos executados.
Observagio: Houve um atraso de 15 dias no servigo de instalagio de gés, isso reflete na

pintura externa, que havia sido programada para ocorrer apds o término desse Servigo.
Proposta: Iniciar a pintura externa pelos centros de medigdo, lixeiras e prédios prontos.
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CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: Mensalmente o DFO faz a medigdo dos servigos realizados.

Através do monitoramento do servigo de pintura, 0 DTC decidiu, em conjunto com o
cliente, em executar a pintura dos itens que nfio constavam do orgamento anterior, dessa

forma foi possivel manter o patamar de retorno esperado para o empreendimento.

- Monitoragao do servico de pavimentagio

No processo de andlise para a licitagdo, a margem estimada para o servigo de
pavimentacdo era  negativa, representava -65% da margem total do empreendimento.
Houve um erro em nio considerar o reajuste do segmento da pavimentagdo, que s6 foi
percebido em maio de 2003. O departamento de projetos do cliente sugeriu que a
pavimentagdo asfiltica fosse substituida pela pavimentagdo de concreto. Cabe ao DTC

decidir se qual opgdo sera executada.

INFORMACAO SOLICITADA: Valor do indice do reajuste

FONTE: Cliente

INFORMACAO OBTIDA: Tanto para a op¢do de pavimentagdo asfiltica quanto a de

concreto, o cliente adota o indice de reajuste de pavimentagido da FIPE.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: ndo ha




46

INFORMACAO SOLICITADA: Anlise de resultado das opgdes de pavimentagdo

FONTE: Cliente, DPO, subempreiteiro

INFORMACAO OBTIDA: A receita da opgdo em concreto é 10% menor do que a em
asfalto. A diferenga entre o custo das duas opgdes € proporcional a variagdo da receita.
Com isso, o resultado das duas é praticamente o mesmo (a margem do servigo € de
20%). Nio existe diferenca financeira entre uma opgéo e outra., o prazo de execuglo € 0

mesmo (45 dias) e ambas atendem as especificagdes técnicas.

Uma terceira opgio foi estudada e apresentou melhores resultados: nos estacionamentos,
onde o trafego ¢ menos intenso e ndo ha circulagdo de veiculos pesados, seria utilizada
uma pavimentagdo de asfalto com uma espessura menor, nas ruas seriam respeitadas as
especificagdes de projeto. A margem desse servigo passou para 40%, mesmo com uma

redugio de receita de 15%.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: O cliente forneceu a especificagiio ¢ a receita de cada uma das trés
opgdes de pavimentagio. O subempreiteiro elaborou o orgamento para as trés opgdes. O
DPO analisou € comparou os resultados obtidos por cada uma das trés opgdes.

Com base nas informagdes apresentadas, 0 DTC conseguiu melhorar o resultado desse

Servico.

5.3.2.3. Informacdes sobre o contrato

Pelo contrato, a construtora pode requerer junto ao cliente, aditivo de prazo, de valor e
de custos indiretos. O DTC deve ter informagdes para decidir se deve pleitear esses

aditivos ou ndo.
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- Aditivo de Prazo Para o Término da Obra

Devido a atrasos na obra, a empresa pode solicitar prorrogag8o do prazo de execugio da
obra, ela deve justificar os motivos do atraso, elaborar novo cronograma e envia-lo ao
cliente. O cliente analisa o pedido, verifica se as informagdes procedem e decide se

atende a requisigdo.

INFORMACAO SOLICITADA: Existem fatores para a solicitagdo de um novo prazo

para a obra?

FONTE: Cliente, DFO

INFORMACAO OBTIDA: O cliente emitiu, em novembro de 2002, uma OIS
liberando apenas 65% dos servigos, pois ndo havia defini¢do (projeto e locagdo) para os
servigos de pavimentagio e muros de divisas. Até maio de 2003, o cliente ndo havia

fornecido uma posigao sobre os servigos sem definigdo.

O prazo contratual para o término das obras é 24/06/2003. Prazo para a solicitagdo do
aditivo: 24/05/03.

Proposta: Solicitar aditivo de prazo de 6 meses.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: Prazo estimado para a execu¢io do muro de divisa dos condominios: 3
meses (dado fornecido pelo engenheiro de obra, considerou-se a contratagdo de duas
equipes, trabalhando simultaneamente).

Prazo estimado pra a execugdo da pavimentagdo: 45 dias (dado formecido pelo

engenheiro de obra que consultou a empresa que ird executar o Servigo).

A partir dessas informagdes o DTC solicitou que o cliente prorrogasse o prazo de

execugdo em 6 meses.
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- Aditivo de Valor

O cliente concede aditivos de valor quando a construtora executa servigos fora do
escopo contratual € / ou quando a quantidade de um servigo previsto no orgamento €
menor do que a executada. Quando solicita o aditivo de valor, a construtora deve
informar a quantidade real de todos os servigos executados. O cliente faz uma anélise da
planilha orgamentaria do contrato, suprimindo os servigos nio executados, inserindo
outros que ndo constavam da planilha e corrigindo as quantidades. O tempo médio para

a aprovagdo do aditivo é de 1 més e 15 dias.

INFORMACAO SOLICITADA: Existem fatores para a solicitagdo do aditivo de
valor?

FONTE: DFO

INFORMACAO OBTIDA: Prazo para solicitagio do aditivo: um més antes do

término da obra Valor maximo do aditivo: 25% do valor do contrato.

Até a presente data, o unico servico extra solicitado foi o de impermeabilizagdo dos
reservatorios inferiores. A construtora esta estudando aumentar a quantidade de pintura.

Os servigos extras ndo extrapolam os 16% eliminados da receita

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: O DFO utiliza as medicSes dos servigos realizados

Com base nas informagdes, o DTC decidiu néo solicitar o aditivo de valor.

- Aditivo de Custos Indiretos

O cliente fornece esse aditivo quando considera ser o responsavel pelo atraso da obra.
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INFORMACAO SOLICITADA: Existem fatores para a solicitagdo do aditivo de custo

indireto?

FONTE: DFO

INFORMACAO OBTIDA: Até maio de 2003, transcorridos 6 meses da emissdo da
OIS, apenas 65% dos servigos haviam sido liberados. O cliente ainda ndo definiu os

servigos de pavimentagdo e muro de divisa.

CONFIABILIDADE DAS INFORMACOES OBTIDAS: Alta

CRITERIOS: O DFO documenta as indefinigdes no livro de ocorréncia de obra.

Pelo que foi exposto, o DTC decidiu solicitar o aditivo de custos indiretos

5.4. Comentdrios finais

A obra possui dois pontos criticos: a ndo defini¢3o dos projetos de pavimentag@o e muro
de divisa, esta situagfio acarreta em um atraso de 3 meses na conclusdo da obra. A

ocorréncia de roubo de tubulagdo de cobre, aumentando o custo com seguranga.

Esses dois fatores aumentam o custo indireto, diminuindo o resultado total do
empreendimento. Devem servir de argumentacdo na solicitagdo do aditivo de custos
indiretos.

Os demais servios estdo dentro do planejamento, considerando receita e prazo. 0
servigo de cobertura, jé finalizado, teve uma margem de lucro de 15% (antes ela era
negativa). A previsdo da margem para o servigo de pavimentagiio € de 24%, no estudo

para a licitagio essa margem era negativa.
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Até a presente data, a obra devera manter resultado esperado e podera melhoré-lo caso o

aditivo de custos indiretos seja aceito.
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6. CONCLUSAO

Pelo exposto, percebe-se que os dirigentes de uma construtora sio solicitados a
tomarem decisdes tanto no nivel estratégico quanto no tatico e no operacional. Em um
primeiro momento, se faz necessario definir a estratégia da empresa, o decisor define em
qual segmento ¢ em qual 4rea a empresa ira atuar. Em um segundo momento, definido
que a empresa ird atuar no segmento de habitagdo popular na area de obras piblicas, o
dirigente da construtora tem como objetivo valida a estratégia adotada pela empresa e,

garantir a continuidade e a rentabilidade do negocio.

No sistema de informagio de uma construtora, o processamento dos dados coletados
deve ser feito considerando a situagdio que gerou a necessidade da informagio. Durante o
processo de tomada de decisdo estratégica, o decisor demanda informagdes complexas,
com pequeno grau de detalhamento e, na maioria das vezes, externas a empresa. Ja no
processo de tomada de decis3o operacional, o dirigente da construtora deve decidir sobre
um processo de licitagdo ou sobre uma obra em andamento, o dirigente necessita de
informagdes especificas, relacionadas ao problema em si, muitas dessas informacdes sdo

coletadas dentro do ambiente da empresa.

O sistema de informagdo da construtora deve estar desenhado para atender as diferentes
necessidades de seus dirigentes, a informagio coletada deve ser suficiente para atender
ao processo de tomada de decisdo no nivel em que essa decisdo sera tomado e no prazo

necessario para que o dirigente possa tomar a decisdo.
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