CONSIDERACOES SOBRE 0 CONCEITO DE
GERENCIA DE PROJETOS E SOBRE
O SISTEMA «TURN-KEY»

1. INTRODUCAO

Para um melhor entendimento das con-
sideragdes que nos propusemos a fazer,
cremos ser mais didatico focalizarmas, ini-
cialmente, de modo resumido, o Sistema
que estamos estudando. O Sistema, como
aqui usado, significa o conjunto de pro-
vidéncias conceituais, politicas, administra-
tivas, financeiras e produtivas tomadas pe-
lo empreendedor — publico ou privado —
desde a fase de concepgdo de um em-
preendimento até a sua colocacio em ope-
ragado normal. Este conceito & fundamen-
tal para o bom entendimento das nossas
consideragdes e o apresentamos, ja esque-
matizado, nas figuras A e B a seguir.

Como vemos, as fases 1 e 2, necessa-
riamente em série, sdo as fases das gran-
des decisdes conceituais, politicas e de
prioridades, porém, que n@o envolvem
grandes compromissos financeiros (rara-
mente os custos envolvidos nessas fases
vao além de 1% a 2% do investimento
global do empreendimento). Também, cre-
mos poder afirmar que nestas fases ha
uma participa¢do ativa do cliente, o qual,
somente as delega em sua totalidade a
terceiros, em casos excepcionais. Assim
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sendo, passamos a analisar, a seguir, as
outras fases de um empreendimento, as
quais tem atividades superpostas ou em
paralelo e o manuseio e controle de gran-
des verbas.

Neste ponto é que comegam os advo-
gados do «turn-key job- a propalar as su-
postas vantagens classicas do mesmo,
quais sejam:

a) economia de prazos;
b) prego determinado e competitivo;
c) responsabilidade Unica.

. ANALISE DA SITUACAO

Cremos que fica desde logo evidente
que, como regra geral, até a definigdo e
quantificagdo do problema — (fase 2) —,
o empreendedor contrata servigos com fir-
mas de consultoria.

A partir da fase 3, momento em que
comegam a surgir as grandes responsabi-
lidades financeiras (garantia de prego), téc-
nicas (garantia de «performance») e fun-
cionais (garantia de prazo), ha, entao, por
parte do empreendedor, uma tentagdo em
aceitar uma modalidade de prosseguimen-
to que supostamente resolve o seu pro-
blema estrutural, ou seja, a contratagéo do
«turn-key». Entretanto, este conceito, ulti-
mamente, vem sendo considerado como
superado, uma vez que ele nio &, sob
uma analise global, nem o0 mais ecendmico
nem o mais rapido.
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Realmente, se partirmos da premissa
de que vamos colocar em concorréncia, a
prego fixo, 98,0% ou 99,09 do valor de
um empreendimento ainda nao perfeita-
mente caracterizado técnica e economica-
mente, temos ac mesmo tempo que admi-
tir que dentro de um principio, de prudén-
cia no bom uso de verbas publicas efou
privadas, o cliente tera que analisar em
profundidade o pacote proposto.

Esse trabalho de analise e equaliza-
¢ao de propostas, conduzido com serieda-
de pelo cliente & extremamente custoso e
demorado, e nao raro dado a sua comple-
xidade, tem de ser contratado com firmas
de consultoria neutras, fatos esses quase
sempre omitidos por aqueles que advogam
o «turn-key».

Por outro lado, como as organizagbes
que assumem compromissos «turn-key»
nao podem se dar ao luxo de percer di-
nheiro, somente assumem tais compromis-
50s, incluindo em seus precos margens de
seguranga suficientemente folgadas para
cobrir todos os riscos, desde logo eviden-
tes, tais como incerteza quantitativa e
qualitativa do empreendimento, variagdes
de mercado, inflagdo, etc. Nao existe, por-
tanto, qualquer poder magico junto a esse
tipo de organizagao, existe, sim, uma fol-
ga financeira acumulada ao longo de mui-
tos e muitos projetos bem vendidos, ou
na propria linguagem deles: «small budget,
big problems» e «there is no glory in
doing business and loosing money=.

Esta filosofia que estd por tras dos
contratos «turn-key», tem a inegavel van-
tagem de produzir engenheiros altamente
«cost-conscious»,

Cumpre a nobs, firmas de consultoria,
provar que realmente somos capazes de
produzir e entregar ao cliente um «job on
time, within specs., and within budget».
«Last, but not least», 0 que acontece
quando uma organizagdo assume um
«turn-key» e nlo <«aguentar executa-lo?
Das duas uma, ou esta organizagdo vai
a faléncia, interrompendo os servigos e o
cliente se ve obrigado a contratar o pros-
seguimento da obra com outra firma, ou
o cliente, para ndo interromper os servi-
¢os, tem de renegociar o contrato em ba-
ses quase sempre altamente desfavora-
veis para ele. Fica evidente que qualquer
das duas alternativas significam para o
cliente um enorme dispéndio de dinheiro
e tempo adicionais.
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Alias, pelas razbes acima citadas, &
solugao=turn-key» em obras de porte vem
hoje sendo cada vez mais questionada e,
em se tratando de obras publicas, muitos
e muitos paises, inclusive o Brasil, tem
legislagdo que praticamente limita (ainda
ndo diriamos que proibe, mas estamos a
caminho dessa proibicdo) a contratagao
de obras publicas nesse regime, sendo in-
clusive necessario que haja antes da fase
de construgdo que, realmente, &€ a que
envolve os maiores investimentos (riscos
financeiros), uma adequada definicdo das
quantidades e qualidades e, da programa-
gac fisico-financeira do empreendimento.

Entretanto, ndo esta excluida a possi-
hilidade de contratacdo de servigos ou
parte dos servigos relativos a um empreen-
dimento perfeitamente conhecido. por pre-
co fixo, o que se visa eliminar € a obra
tipo «caixa preta», através de um plane-

‘jamento (engenharia, controle de custos,

etc.}) adequado.

. QUAL A SOLUCAQO ATUAL

Com o surgimento progressivo de
obras de porte cada vez maior, certa clas-
se de profissionais, que em alguns pai-
ses como Inglaterra, EUA, se reuniram em
grupos — firmas — algumas agora com
mais de um século de tradigdo, porem,
com um codigo de conduta rigido no
que concerne & promogdo dos seus
servigos e independentes de outros inte-
resses que nAo o0s servigos técnicos
que executavam, foram concebendo um
esquema de colaboragao com seus clien-
tes, do qual resultaram obras bem conce-
bidas tecnicamente e executadas dentro
de prazos e orgamentos normaimente
abaixo dos obtidos em concorréncias
«turn-key».

Tal esquema de colaboragdo com o
cliente, hoje bastante amadurecido, con-
siste no que é definido como Geréncia de
Projetos («Project Management-).

iV. GERENCIA DE PROJETOS E
FIRMAS DE CONSULTORIA

Firmas de consultoria possuem duas
caracteristicas especiais que as qualificam
para a geréncia de projetos, quais sejam
a sua tradicdo de independéncia profis-
sional e o fato de serem firmas «client
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oriented». Diversas firmas conseguiram
desenvolver ao longo do tempo a capaci-
dade de desempenhar os servigos de ge-
réncia de projetos, e provar que tais ser-
vicos quando desempenhados por firmas
de consultoria, oferecem um bom numero
de vantagens, que os torna atraentes aos
clientes.
Tais vantagens sao:

Ao cliente é assegurada independén-
cia profigsional, pois as firmas de consul-
toria ndo possuindo qualquer interesse fi-
nanceiro, no fornecimento de materiais e
equipamentos, e/ou nos servigos de cons-
trucdo e montagem, podem assessorar o
cliente na contratagdo desses fornecimen-
tos que podem representar até 80% do
empreendimento, sem conflitos com seus
interesses. Dentro deste panorama, o
cliente pode delegar parte substancial da
responsabilidade técnica e financeira de
um empreendimento a uma unica firma,
complementando assim as eventuais la-
cunas em sua estrutura organizacional.

Como na grande maioria dos casos,
o cliente reserva para si parte dos servi-
¢0s, com um organograma bem estudado
no qual elementos do cliente e da firma
de consultoria sdo ajustados conveniente-
mente, podemos montar uma equipe de
projeto integrada e especificamente adap-
tada as necessidades do projeto, e, assim,
ter uma grande «responsiveness», ou seja,
grande flexibilidade para se atingir os re-
quisitos especificos do projeto e do cliente.

Prazos globais mais curtos, principal-
mente devido ao pequeno prazo necessa-
rio & contratacio dos servigos de gerén-
cia, o que permite o inicio imediato dos
servigos da fase 3 com a liberacdo rapida
de pacotes de servigos e fornecimentos
em paralelo, com o controle de qualidade
dentro dos padrdes desejados pelo cliente.

Reducéo dos custos: este ponto &,
talvez, o mais significative para o cliente,
e é onde as vantagens da geréncia de
projetos sao mais significativas. Dentre
uma série de fatores, podemos destacar:

~ Eliminagao dos custos do cliente rela-

tivos & analise técnico-econdmica das
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propostas no caso de um «turn-key»,
como j& mencionado anteriormente.

— Os contratos para compra de equipa-
mentos e materiais e para 0s servigos
de construgio sdo feitos com base em
especificagbes e quantidades de tra-
balho bem definidos, e em ocasides
apropriadas, eliminando com isso as
contingéncias incluidas quando se tra-
ta de um «turn-key».

— Cada contrato pode ser celebrado, com
base em cotagbes competitivas, com
isso assegurando o melhor prego den-
tro da qualidade desejada.

— Finalmente, a eliminagdo das contin-
géncias incluidas pelo contratante uni-
co, no caso de um «turn-key», contin-
géncias estas que, na maioria das ve-
zes, sdo significativamente maiores
que os custos dos servigos de gerén-
cia de projetos de uma firma de consul-
toria para o mesmo projeto.

Antes de concluirmos, gostariamos de
frisar que para que tal funcionamento em
equipe {em sistema de geréncia de em-
preendimento) possa realmente funcionar
¢ essencial que exista um clima de res-
peito e amizade enire o cliente e a firma
de consultoria.

Quando as relagdes entre os indivi-
duos que compdem este sistema se dete-
rioram a «performance- fica totalmente
comprometida.

Finalizando, & imperativo frisar que,
face & grande competicdo existente, tais
servigos, se desempenhados por firmas
de consultoria, o sejam de modo altamen-
te competente, pois servigos ineptos pre-
judicardo a imagem nao sé da firma, como
também do conceito de geréncia de pro-
jetos, por firmas de consultoria.

Assim sendo, nunca & demais dizer
que desenvolvimento de uma capacidade
para gerenciar projetos ndo € uma tarefa
simples e, portanto, muitas firmas, para
entrarem neste campo de atividades, de-
verdo planejar e implementar os progra-
mas de desenvolvimento necessarios.
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