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Nota da reunido de 25 de junho de 2009 na qual foi debatido o tema
“Redugio de custos de implantagio para validar empreendimentos
imobiliarios”

O Comité de Mercado do NRE-Poli debateu os modelos de gestio e a forma de
remunera¢ao que vem sendo praticados nas atividades de produ¢ao no ambiente da
construcao civil, procurando reconhecer se ha meios de inovagdo que possibilitem
avancar nos aspectos relativos a qualidade, seguranga e eficiéncia dos processos
produtivos.

1. O ciclo dos IPOs (2006 até 2007) injetou em 21 empresas de real estate
brasileiras mais de R$16 bilhoes de recursos novos, levando esse conjunto a uma
escala operacional muito além do que era a sua dimensao original. Naquele periodo,
a economia brasileira vivia um clima excepcional em diversos dos seus setores, com
evidenciada repercussio na demanda de mercado de habitagdes para os segmentos
de renda média para média alta e alta.

Essa soma de efeitos produziu uma corrida para promover lancamentos e “sugar” o
potencial de mercado, tendo-se praticado precos muito convenientes para 0s
referenciais e padrdes de custo daquele momento.

As empresas competem a precos do momento do lancamento, antes de construir,
mas praticam custos no futuro, sobre os quais se derramam todos os impactos da
demanda de insumos e servigos acima da capacitaciao da oferta da cadeia.

Evidencia-se que hoje a gestao das empresas tem que desviar o foco privilegiado do
marketing, para as contas de constru¢ao que, sob pressao desequilibrada de demanda,
podem consumir os resultados, que se acreditava estavam embarcados nos pregos
praticados naqueles empreendimentos.

Noutro sentido, hoje a escala das empresas exige continuar vendendo novos projetos
a precos que nao se encaixam no mercado se a pretensao for inflaciona-los na curva
verificada de crescimento dos custos. E mais, as empresas tém foco desviado para
segmentos de renda média baixa e baixa, nos quais os pre¢os sao muito comprimidos
e sem qualquer elasticidade. Vivendo agora num mercado em oferta para os
produtos de alto padrio e de margens estreitas para os produtos chamados
econdmicos, ¢ necessario ser competitivo nos pre¢os, o que estreita as margens, para
padrdes de risco muito alto, a se considerar os parametros de custos reconhecidos.
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Para ser capaz de operar nesse cenario estressado, no qual, para os empreendimentos
em constru¢ao e para o novo parametro de negocios, ha necessidade de recompor
margens, s6 ha um vetor de trabalho: o custo de constru¢io deve ser comprimido,
por meio de novos métodos, sejam os sistémicos, como os de estratégia de gestao.

2. A estratégia de gestao preferencial utilizada pelos empreendedores para a
constru¢ao tem sido a da terceirizagdao, ficando aparentemente os riscos nas
hierarquias dos empreiteiros. No entanto, observa-se que esses riscos nao sao de
fato transferidos, uma vez que os impactos causados pela baixa produtividade,
ineficiéncias ou eventuais desvios de custos recaem sobre os empreendedores. A
propagacio deste conceito de transferéncia de riscos induziu muitos empreendedores
a eliminar os mecanismos de avaliacido dos padrdes de produtividade na produgao, o
que resulta na caréncia, hoje verificada, de parametros confiaveis para controle e
gestdo dos processos. Além disso, em épocas de juros altos ou de inflacio alta, o
foco de gestio se desvia da produtividade, concentrando-se nos resultados
financeiros.

3. Conjuntura de juros e inflacao baixos nao permite manobras financeiras para
fazer resultados. Nesse sentido, cabe tratar da questdo da reestruturacio dos
processos de gestdio objetivando garantir maior produtividade no processo de
produgdo, avancando para trabalhar num novo patamar de custos, atendendo aos
parametros de seguranca e qualidade definidos como referéncia pelos
empreendedores.

A reestruturagao dos processos envolve muito mais questdes relacionadas a cultura
organizacional do que aquelas relacionadas a estratégia de produgdo, quais sejam:
terceirizagdo ou verticalizagdo. Estruturar empresas com equipes proprias
(verticalizagao), considerando a perenidade do nivel de demanda do mercado, é
assumir riscos. A solucdo de terceirizagdo é sustentada, entre outras, pela premissa de
que esta estratégia de organizacdo ¢ a mais adequada ao setor da construcio civil,
tendo em vista que esse modelo permite fazer, com baixo impacto, ajustes exigidos
pela ocorréncia dos ciclos no ambiente setorial derivados das alteracdes do ambiente
econdmico, evitando-se picos de custo ou déficits de mao de obra para produgao.

4. Mantendo o regime de terceirizagao, deve-se reconhecer que serdo exigidas
mudangas de cultura e, por conseqiiéncia, dos sistemas gerenciais dos contratantes
com o objetivo de implementar outros mecanismos de controle e qualidade, porque
a gestao do desempenho destas empresas passa a ser relevante para que sejam
alcancados ganhos de eficiéncia e produtividade, repercutindo na compressao dos
custos da produciao. Somente investimentos em modelos que proponham sistemas
inovadores para gestao da produgao em todos os niveis poderdo trazer o avanco
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necessario na relacao com as empresas terceirizadas. Esses investimentos consumirao
parte do resultado da corporagdo no curto prazo, mas, a longo prazo, poderao trazer
ganhos de produtividade e um novo referencial de qualidade para o mercado.

Empresas que possuem grande escala de producdo podem adotar sistemas mistos,
nos quais parte das atividades ¢ desenvolvida por equipes proprias e parte sob
responsabilidade de empresas terceirizadas. Essas empresas podem fazer uso da
estrutura prépria para fazer medi¢cbes de qualidade e produtividade nas diversas
etapas da producio, criando novos padroes de desempenho e impondo essas
referéncias aos terceirizados, estabelecendo assim uma nova cultura gerencial, cujos
padroes de desempenho terminardo por ser difundidos para todo o setor.

5. Pode-se utilizar como referéncia para esse processo de evolugio o que
ocorreu na industria da construgdao naval. Este segmento apresenta semelhangas com
o setor da construcao civil, porque os projetos sao Gnicos e nao replicaveis, sofrendo
diretamente o impacto dos ciclos economicos. Neste setor, verifica-se que as
empresas ancoras vém utilizando a experiéncia das grandes construtoras de obras
pesadas, o que as faz atuar como integradoras, desempenhando o papel de
desenvolver uma cultura de controle e gestao nos diversos niveis de produgao, que ¢é
intensamente terceirizada.

A industria automobilistica, salvo todas as diferencas estruturais em relagao ao setor
da construgao civil, também desenvolveu uma forte cultura organizacional de
controle das subcontratadas em todas as etapas de producio, atestando a qualidade
de cada processo por meio de equipe propria.

Observa-se que a competéncia no nivel terceirizado somente existirda quando existir
uma competéncia gerencial dos empreendedores, ja que nao ¢ licito esperar que os
terceirizados inovem na sua cultura gerencial para além daquela premissa primaria de

“produgido contra preco” que orienta sua competitividade no mercado.

6. Ha outros aspectos dos sistemas organizacionais e de gestdo a se considerar
para comprimir os custos de construgao.

* A necessidade de integracdao entre as unidades de suprimentos e producio das
construtoras. Sustentada a visao puramente comercial no setor de suprimentos, cujas
negocia¢Oes contratuais se fundamentem em comprimir precos de fornecedores e
que depois nio podem ser cumpridos na etapa de producao, riscos sio embarcados
no cumprimento dos contratos, sem meios eficazes de mitigacao. O impacto desses
riscos sempre provoca perda de resultado, porque, diante de contratos nio
cumpridos, a tendéncia ¢ de aceitar ajustes de custos, sem possibilidade de repercutir
sobre os precos das unidades, recorrendo-se a solugio pelo caminho do “mal
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menor”. A falta de uma visdo integrada no desenho dos sistemas de gestao ¢ a
cultura de bonifica¢ao do setor de suprimentos com base nos pre¢os de negocia¢io
produz riscos sistémicos no desempenho dos empreendimentos.

*  OQutro risco da terceirizagdo sem controle de desempenho, inibidor de culturas de
gestdo inovadoras ¢ a regra de transferéncia de riscos que permeia o setor. As
empresas terceirizadas, na sua maioria transferem também riscos para baixo, fazendo
da quarteirizagdo um dispersor de riscos sem controle. A pequena empresa
quarteirizada, em geral ndo apresenta capacidade financeira para absorver desvios e
muito menos compromissos com a produtividade e qualidade, de sorte que,
desvinculada do empreendedor representa um compromisso para a cadeia de
produgao, impondo riscos sem meios de mitigagao.

* Na busca de implementar relagdes com os terceirizados que os incentive a
melhorar seus processos, comprimindo custos, mas mantendo as margens, algumas
empresas do setor passaram a cultivar a fidelizacdo dos terceirizados, considerando
contratos de longo prazo e exigindo destas empresas maior qualificagdo dos seus
funcionarios. No entanto, o impacto de ciclos econoémicos que substituem
exuberancia por crise tende a inibir o desenvolvimento destas relagdes. Esta solucao
parece ser de mais dificil implementacao, cabendo aos empreendedores estabelecer
formas de contratacdo, nas quais os pregos sao orientados por meio de parametros
vinculados que tenham ligacao com critérios de produtividade e qualidade.

7. A questao de que a validacao dos empreendimentos se faz com precos de
hoje, contra custos de hoje nao aparenta significar um problema, tendo em vista que
0s pregos sdao contratados com reajuste seguindo a variagao do INCC. A utilizacao
de indices macroeconémicos de referéncia, como ¢ o INCC, nio produz, entretanto,
a mitigacao do risco do descolamento dos custos de produciao do empreendimento
dos pregos de venda. Isso porque os custos de nenhuma obra acompanham indices
macroeconémicos, tendo em vista que esses refletem a evolu¢ao de uma cesta de
insumos sob uma proporc¢ao estavel, o que nunca espelha a realidade de qualquer
construcao. Pelo mesmo motivo, a utilizacao de indices gerais para controle de
custos contra o orgamento, como instrumento de gestdo, incentivo e bonus de
desempenho, ¢ inadequada.

Nesse sentido, incentiva-se uma acao de difusio de conhecimento no setor
relativamente a sistemas de controle de custos, porque o desconhecimento
generalizado sobre o assunto cria no mercado referéncias de custos e, por
consequéncia de precos desprotegidos de meios de mitigacdo para os riscos de
descolamento, o que leva os precos competitivos para baixo do que seria
recomendavel para construir prote¢ao adequada para esses riscos.
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8. Para que possam evoluir em qualidade e desempenho, recomenda-se que as
empresas do setor reinvistam parte das suas margens de resultado em sistemas
inovadores de gestdo de custos e de processos de contratagdo de servigos, por meio
de modelos que permitam ganhar competéncia no futuro.

O crescimento das empresas de construcao, de certa forma desordenado, resultado
dos ciclos dos IPOs, aumentou sua capacidade de produc¢io. No entanto as
corporagdes nao visualizaram que deveriam redesenhar seus processos e estabelecer
novos modelos de gestao corporativa. A estabilidade no setor econémico agora pode
viabilizar estes investimentos, tendo em vista que agora o que ¢ exigido ¢ “mostrar
resultados”, enquanto naquele ciclo bastava “projetar resultados”. Para que as
empresas possam competir em um mercado mais ofertado e sob margens mais
estreitas, inovagao ¢é atributo obrigatério.

S3ao membros do Comité de Mercado do NRE-Poli:

Ademir Pautasso Nunes, Alessandro Olzon Vedrossi, Carlos Terepins, Claudio Bruni;
Claudio Tavares de Alencar, Daniel Citron, Eliane Monetti, Fernando Bontorim
Amato, Joao da Rocha Lima Jr., Marcelo Carvalho, Marcelo Vespoli Takaoka, Matio
Rocha Neto, Pedro Cortez, Roberto Aflalo Filho, Roberto Sampaio, Sérgio Alfredo
Rosa da Silva e Silvia Schor,

sendo esta Nota firmada por todos os membros do Comité, na sessio
secretariada por Paola Torneri, que se encarregou de consolidar, na redagao desta
nota, como o tema foi debatido.
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