A medida do negocio

Contratos tradicionais dao lugar a contratos por preco maximo garantido e preco alvo. Modalidades com maiores r
podem trazer vantagens, mas exigem grande experiéncia da construtora

Contratos mal elaborados podem ser fatais para as construtoras. ?Um erro de avaliacdo pode levar a empresa a falér
Pompilio, diretor da Area de Construcéo da Racional Engenharia. J& ha algum tempo as construtoras tém sido ?convi
modelos de contratagdo diferentes dos tradicionais por administracdo, preco unitario, ou por empreitada global ou pe
as construtoras em uma posi¢do mais comoda em relagcdo ao empreendimento, essas modalidades tradicionais tende
como ?parcerias?.

Alternativas de maior risco, os contratos por preco maximo garantido (PMG) e preco alvo imp8em as construtoras
comprometimento de executar as obras dentro de um orgamento previamente definido e fechado. Se essa meta nao
construtora assume o risco, isto é, o prejuizo. O conceito basico desse tipo de contratacdo esta fundamentado no est
desenvolvimento de solugfes técnicas que possibilitem a redugao de custos. Uma vantagem muito atraente é a possi
prémios, caso a construtora consiga reduzir o préprio custo final do empreendimento.

Claro que esse ndo tem sido um mau negdcio. Tanto que muitas construtoras vém se especializando em executar ob
parametros, como a proépria Racional. Sob um outro ponto de vista, as construtoras tiveram de se preparar para asst
o préprio mercado contratante que passou a optar por ele, na busca por redugdo de prazos e custos, sem perda de g
execucdo dos empreendimentos. E o caso, por exemplo, de clientes na area industrial ou de incorporadores de edific
alto padrdo. ?S6 executamos obras dentro do modelo de precgo fechado, o turn key?, diz Marco Antonio Ferreira Cane
Grupo Induscred, incorporador imobiliario. Outro fildo que quase sempre busca contratacdo desse tipo é o de multine
Clovis Policastri, da Lockwood Greene, uma empresa de desenvolvimento e gerenciamento de projetos, que atua prir
area industrial.

O contrato ndo determina apenas os parametros de remuneracao dos servi¢os. O modelo contratual imprime o perfil
que sera travado entre as duas partes durante toda a realizagdo da obra. Por esse motivo, esses formatos vém se fle
constantemente, na tentativa de atender as novas necessidades dos clientes, as caracteristicas dos empreendimento
construtora.

Risco depende dos projetos

Para a Hochtief, o desempenho de um contrato ndo deveria ser avaliado em decorréncia da modalidade de contratac
seja o regime de contratacéo, se os riscos forem adequadamente dimensionados, a tendéncia é de que o resultado, ¢
semelhante?, diz Carlos Alberto Geia do Amaral, gerente de Engenharia da Hochtief. A seu ver, ainda nao é possivel
paralelo entre o contrato que prevé um preco fechado e as outras modalidades. ?Em principio, esse modelo aponta p
mais justa entre cliente e construtora.? No entanto, ele adverte que todo contrato requer precaucdes e negociagdes.
fato de que em um modelo de orcamento global é grande a probabilidade de se esquecer algum item.

A falta de informac¢des mais detalhadas, em alguns casos, pode ser uma perigosa armadilha contratual. Um exemplo
um contrato de precgo fechado que inclui o item fundagfes, sem que tenham sido definidos os sistemas construtivos ¢
empregados e sem maiores informacdes de sondagem. Parece um erro primario, mas pode ocorrer. S6 entédo a consf
que precisa remover solo, ou ndo pode empregar a tecnologia prevista, ou sera preciso executar demoli¢cdes. ?Na fal
melhor excluir o servigo do escopo do contrato?, sugere Wilson Pompilio, da Racional. Além disso, ha outros compon:
diferenca na hora de compor o preco. Por exemplo, o conhecimento das necessidades impostas pelo tipo de vizinhan
restri¢cdes a circulacdo de veiculos ou poluicdo sonora. Uma vistoria no local permite avaliar todos esses itens, que né
despercebidos no orgamento, refor¢ca o engenheiro. ?Principalmente no caso de um preco fechado.? A Racional s6 ad
contrato se estiver incluido nele também a responsabilidade pelos projetos. ?Isso é fundamental para o sucesso da p
Pompilio. ?E nesse ponto que a construtora vai colocar todo o seu conhecimento técnico, a experiéncia dos seus prof
know-how em busca de soluc¢des que possibilitem chegar as metas de prazo e custos desejados.?

E preciso atencdo ainda para a necessidade de negociacdes e ajustes ao longo do contrato, mesmo sob regime de pr
Muito embora a existéncia de um projeto e especificacdes completas indiquem que o regime de preco global seja a o
sabemos que muitas vezes ela é causadora de grandes atritos. De um lado o cliente exige o melhor, de outro a const
viabilizar a opgdo econdmica para permanecer dentro do orgamento?, complementa Luiz Carlos Campoy Rocha, gere
da Hochtief. A margem de lucro que a Hochtief estabelece nas propostas é a mesma para os diferentes contratos. O
preco se concentra na composicao do risco imposto pela modalidade. Em alguns casos, quando os fatores que implici
ndo estdo bem alinhados, a empresa negocia o tipo de contrato para uma modalidade mais adequada as caracteristic
para todos os casos, a construtora adota uma andlise minuciosa dos documentos integrantes da concorréncia, do cor
precos a curto e médio prazos, dos requisitos técnicos exigidos e das condi¢des locais da obra.

Nem sempre o desenvolvimento do projeto precisa estar condicionado a construtora para se buscar um modelo de pi
Lockwood Greene, um escritorio de projetos ? especializado em plantas industriais ?, vem praticando essa formula ac
de gerenciadora. Segundo Clovis Policastri, as empresas internacionais que se instalam no Brasil estdo acostumadas
nos Estados Unidos ou na Europa. Por isso, buscam o mesmo ao chegarem aqui. ?No entanto, se deparam, na maior
com a falta de projetos detalhados ao mesmo tempo em que tém pressa para a implantacdo da fabrica.? Para isso, a
um circulo que exige a atuacao em perfeita sintonia entre o escritorio de projetos e a construtora.

Compensacéo no BDI
Ao buscar um orcamento sob preco fechado, os contratantes também buscam se proteger das oscilagées que podem
economia. Por esse motivo, a opcao por contratos por administracdo ou preco unitario ocorre em obras especificas. |



nivel de informacdes sobre o projeto ou detalhamento do projeto é insuficiente para permitir a formulagéo de preco f
contratos por administracdo vém se concentrando no nicho das obras residenciais. Ou seja, empreendimentos que de
do caixa. E o modelo contratual empregado para empreendimentos residenciais com financiamento da Caixa Econém
libera recursos por etapas.

No caso dos contratos com preco fechado, sem ddvida, o contratado assume uma carga maior de riscos pelo empree
motivo, o valor do BDI também varia para cima, numa espécie de compensacéo. ?E ai que entra todo o conheciment
construtora para conseguir reduzir esses custos e riscos.? Além disso, a aplicagdo desse tipo de contrato implica mait
composicao dos custos diretos, indiretos e da prépria remuneracdo da empresa, isto €, na formulagdo do BDI. Entéo,
deve avaliar bem esse requisito, porque a composicédo do BDI esta vinculada ao sistema de gestdo adotado por cada
pode ser despesa direta para uma empresa, pode ndo ser para outra?, diz Wilson Pompilio, da Racional. Por isso, em
esse item do contrato abre espaco para uma maior negociacao entre as partes envolvidas.

Divisao de responsabilidades

Os contratantes buscam assim maior comprometimento da construtora e acreditam que os contratos que prevéem p
podem estimular o lado criativo da empresa. ?Estamos realizando trés empreendimentos sob o regime de preco fech
Antonio Canaes, da AK Realty. Segundo ele, a empresa tem como op¢éao inicial o regime de turn key, seguido pelo d¢
global, prec¢o unitario e por administracdo. O contrato do tipo turn key tem um enfoque mais amplo: a entrega da ob
colocada em funcionamento, incluindo instalagdes, mobiliarios ou até mesmo equipamentos, como no caso de superr
por esse modelo também oferece dificuldades para os contratantes. Exige, por exemplo, um esforgco maior na elabor:
licitagdo mais completo, o que consome mais tempo e conhecimento técnico da incorporadora. ?Nesse caso, ndo bas
por quanto serd vendido o empreendimento. E preciso dominar os itens que vao ser incorporados ao projeto, como e
materiais.? Marco Antonio Canaes diz ainda que é fundamental escolher bem a construtora em qualquer tipo de cont
por exemplo, ter informagdes sobre a saude financeira da empresa. ?Qualquer desequilibrio pode atingir o empreend
disso, é importante que a contratante tenha a nogdo exata do risco assumido pela construtora. ?A contratante precis
proposta de orcamento dado pela construtora é viavel ou ndo?, finaliza.

Qualquer que seja a modalidade de contrato, ndo se pode perder de vista a formulagdo de orcamento com base no n
conhecimento sobre o empreendimento e sobre o parceiro que esta do outro lado, seja ele o contratante ou o contra

Cinco itens que devem ser considerados pela construtora ao assinar um contrato de orcamento fechado

1. Nivel de detalhamento dos projetos e especificagcdes;
2. Comportamento de pre¢os dos insumos;

3. Alteracgdes de projeto durante a construcgao;

4. Viabilidade econdémica do empreendimento;

5. Disponibilidade financeira do cliente.

Orcamento fechado: como é calculado?

Francisco de Assis Lara
Consultor em Desenvolvimento Gerencial e professor-conferencista, autor do Manual de Propostas Técnicas (Pini)

Como se calcula a remuneracao dos servigos dentro da modalidade de pre¢co maximo garantido (PMG)?
Modalidade muito ao gosto dos clientes internacionais, esse contrato € na verdade uma variante do sistema de Cost
Ou seja, o valor da quantia fixa (fixed fee) é estabelecido em funcdo do teto maximo da quantidade de homens-hor
despendida nos servigos. E cujo valor de salarios e encargos sociais associados sera considerado a parte reembolsa
remuneracdo. A parte fixa, definida proporcionalmente a parte reembolsavel, podera ter uma forma de pagamento
independente: o reembolsavel serd pago conforme as medi¢fes dos homens-hora mensais, enquanto que a parte fi
paga, por exemplo, em varias parcelas mensais, iguais e consecutivas.

Como séao calculados os prémios ou puni¢cdes?

Se o teto de homens-hora nao for atingido, a empresa contratada poderéa receber um prémio que correspondera a (
quantia fixa, proporcional & economia obtida. Ao despender uma quantidade menor de homens-hora do que a fixad
a contratada deveria (no entender do cliente) receber um fee fixo menor. Dai o cliente considerar este pagamento ¢
uma espécie de premiacdo. Porém, se o teto de homens-hora for ultrapassado, até um certo acréscimo de quantida
contrato, havera acréscimo no fee fixo que, todavia, serd numa proporcdo menor do que a utilizada originalmente ¢
valores contratuais. Se esse novo teto de homens-hora for também ultrapassado, ndo havera mais acréscimo de fe
contratado estara sendo penalizado.

Ha problemas culturais que interferem nos contratos?

Ha casos em que a cultura do cliente é diferente da empresa contratada. Entédo, é possivel que seja necessario con
aceitar que os servicos sejam iniciados numa base mais fluida, reembolsavel, durante um certo tempo, até que se t
conhecimento do escopo e se possa ?bater o martelo? na definicdo de um preco global.

Até onde vai a capacidade de negociagédo da construtora?

As margens de manobra da contratada sdo geralmente muito estreitas para, ao mesmo tempo, conquistar o cliente
resultado econdmico-financeiro. Ha casos onde a empresa contratada podera ?topar? trabalhar com lucro zero. Ou :
faturamento quase no ponto de paridade (breakeven). Isso corresponde a um faturamento que cobre apenas 0s cu:
indiretos. A empresa se sujeita a isso para adquirir um novo know-how ou para aprisionar um certo segmento do
exemplo disso foram as primeiras concorréncias para os projetos de plataformas off-shore da Petrobras. Mas a meL




abaixo do breakeven é uma grande bobagem.

Formas de remuneracao

Modelo

Caracteristica

Vantagem

Desvantagem

Preco global (Lump
Sum Price)

Pleno conhecimento do escopo dos
servicos. Requer andlise cuidadosa
dos documentos (desenhos, dados,
cronogramas) para maior precisao
dos custos.

Permite maior precisdo do
precofinal do servico (preco
original contratado); incentiva a
antecipacédo dos prazos;
simulagéo para fixacdo dos precos
de venda sdo mais transparentes.

Adjudicacdo do contra
dominio sobre o escop
entre prazos e proposi
pode causar atrasos. #
contingéncias e de bui
onerar o orgamento.

Administracdo (Cost
Plus a Percentual
Fee)

Pagamento dos custos diretos dos
fatores de producdo que serédo
laplicados especificamente a
determinado servi¢co. A remuneracao
percentual devera cobrir os gastos
indiretos, as despesas financeiras e o
lucro da empresa.

Mais flexivel do que o preco
global. Permite o inicio dos
servigos sem que haja a completa
definicdo do escopo dos servicos.
Indicado para contratos do tipo
"guarda-chuva", onde as decisdes
tém de ser rapidas e diarias.

N&o assegura ao client
sobre o preco total no
e ndo apresenta incen
contratada, para minir
precos.

Reembolso dos
custos mais uma
quantia fixa (Cost
Plus a Percentual
Fee)

Utilizada geralmente quando ndo ha
definicdo completa do escopo dos
servigos. Remuneracéo é formada
por pagamento da parte
reembolsavel (custos diretos) mais
pagamento da quantia fixa.

Estimula a reducdo dos prazos de
execucao; favorece a contratacado
de fornecedores comprometidos
com sistemas racionalizados e
econdmicos.

Pode reduzir a qualida
néo tiver sido cuidado:
Requer simulacdes ma
a fixacdo de niveis raz
reembolsavel e fee fix

Tarifas unitarias
(precos unitarios)

Aplicavel quando se consegue definir
a qualidade e o tipo do servi¢co, mas
sem precisar a quantidade.

Féacil tabulagdo; menor ingeréncia
da concorrente na economia
doméstica da contratada;
transparéncia nos mixes de
categorias profissionais.

Requer controle das m
homens- hora efetivar
Pode dificultar as rene
casos de mudancas pe
encargos sociais.

Maximo garantido

Pagamento dos custos mais um fee
percentual ou um valor proporcional
aos custos diretos, até o teto
quantitativo. Fixa o limite de
homens-hora e prevé penalidades
para a contratante caso o teto for
ultrapassado.

Define com preciséo o custo total
maximo do projeto. Do ponto de
vista do cliente, facilita a
definicdo das dotacgbes
orcamentarias.

Se 0 escopo néo estive
definido, a contratada
na concorréncia.

Contrato com
incentivo (variante
do Contrato por
Maximo Garantido)

Se a empresa néo atingir o teto de
homens-hora, recebe como prémio
uma parcela de fee proporcional ao
volume de homens-hora néo
consumidos. Se o teto for
ultrapassado, o prejuizo é partilhado
com o cliente até um certo limite do
contrato.

Para o cliente, favorece o término
dos servicos de forma mais rapida
e a custos mais baixos, por meio
de solugbes de engenharia
especialmente desenvolvidas.

O célculo dos custos, |
precisa ser muito deta




