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RESUMO -

0 propésito deste trabalho é o desenvolvimento de um
_modeld deterministico de estratégia de fixacdo de precos em con-

corréncias.

A parte inicial do trabalho dedica~se a apresentacao
e critica aos principais modelos de concorréncia. A maioria des-
tes modelos utiliza os critérios de maximizacdo do valor ou utili
dade esperada de uma ou de uma seqiéncia de concorréncias, e sdo,

portanto, baseados em métodos probabilisticos. S

Diversos fatores que dizem respeito ao processo compe
titivo e que ,embora nao facam parte do modelo proposto, foram jul
gados importantes de ser considerados,sao discutidos a seguir,
apdés o que € feito o desenvolvimento do modelo proposto através

de um exemplo simples, com os critérios que lhe deram origem.

O trabalho aponta a dificuldade de implementacgao no
meio empresarial dos modelos probabilisticos e matematicamente mui
to elaborados, que sdo pouco utilizados face a sua nao rara ¢om—
plexidade. A necessidade de quantificacdo, de forma deterministi-
ca, dos objetivos minimos de lucro da Firma, os quais deverao
estar presentes na participag¢do em concorréncias,também & enfati

" zada.



vi

ABSTRACT

The purpose of this work is the developmént of a

deterministic bidding strategy model.

Initially, the most important and well-known bidding
strategy models, which, at large; use the criteria of maximizing
either expected monetary or utility value, are presented .and
critically evaluated.'

_ Several aspects of'fhe-bidding process, although
not playing a role in the formulation of the proposed model, that

are considered relevant, are included.

, The proposed model is presented through a simple
examplé. The rational for the adopted approach is extensively

discussed.

This work still suggests the weakness of probabilistic
_models regarding practical applications and emphasizes the
~advantages of a deterministic, not too complex bidding strateqgy

- approach.
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“CAPITULO I

1. INTRODUCAO -
1.1 - GENERALIDADES

Uma Firma com finalidades de lucro, cujas oportunida-
dades de vir a desenvolver atividades produtivas sao obtidas atra
" vés da participacdo em éoncorrénéias, tem como pénto critico, em
sua estratégia gerencial, o critério que deverd adotar para a for
mulacao do preco a ser proposto pelos bens e/ou servigos requisi-
tados pelo Cliente patrocinador de cada licitacao em que a Firma

venha a participar.

Os.licitantes ou concorrentes.competem pela oportuni-
dade de trabalho conforme regras pré-estabelecidas pelo Cliente.
Estas regras, embora possam diferir bastante de um trabalho ou

Cliente para outro, recaem basicamente em dois tipos:

a) requisigao de propostas fechadas, a serem apresen-—
tadas independentemente por cada um dos licitan-

tes;

b) requisic¢ao de propostas nos moldes de "leildo", em
que cada concorrente prossegue propondo suas con-—
digbes abertamente, até que nao haja mais manifes

tagoes dos outros adversarios.

O presente trabalho limitar-se-a a abordar o primei
ro tipo de concorréncia, no qual cada c¢oncorrente, previamente mu
nido dos dados estabelecidos pelo Cliente e de acordo com sua ex-

periéncia, disponibilidades e objetivo , prepara uma proposta,que



sera julgada e analisada pelo Cliente em conjunto com as demais.

Os resuitados conseqguidos por uma Firma neste proces-
so competitivo sao,portanto,cruciais para o seu desempenho, pois
os mesmos estdo indissociavelmente ligados a viabilidade econémi—'
ca da Firma como uma modalidade de investimento por parte de seus

proprietarios.

1,2 - OBJETIVOS DO TRABALHO

"A grande maioria dos trabalhos existentes dedicados
ao estudo do processo competitivo, abrangido pela participacgao em
concorréncias do tipo proposta fechada, encerra em seu conteado
métodos que, baseados na utilizacdo de recursos estatisticos e ma
tematicos, oferecem a possibilidade de maximizacao do valor mone-
tario ou utilidade esperada da concorréncia..A aplicacdo destes
métodos quase sempre resulta na determinacido de um valor &timo de
"Markup" (taxa de administracdo e lucro) a ser adicionado ao cus-

to do empreendimento em licitacao.

Este trabalho, embora contenha um capitulo dedicado a
aprésentagéo e critica de alguns dos métodos mais conhecidos de
modelagem estatistica e matematica do probleﬁa, abstrai-~se total-
mente de considerar esses critérios para a formulagao do modelo.
proposto. Este modelo, alternativamente, constitui-se em uma se-
gliéncia de enfoques para a fixacdo de propostas, os quais levam
em conta as caracteristicas da estrutura operacional permanénte
da Firma. Através de parametros dai obtidos,'procura—se identifi-
car e atingir os objetivos economicos da Firma, entendendo-se co-
mo tais um programa de aufericao de ganhos que, paralelamente a
um rateio em bases racionais de seus custos fixos, consiga remune
rar devidamente o capital nela investido. Pressupde-se aqui que
essa remuneracgac deve, em termos de taxa de retorno, ser ajustada
em fun¢ao dos riscos incorridos pela Empresa e se constitui no ob
jetivo minimo que justifica a permanénpia, a longo prazo, do capi
tal nela investido, capital este traduzido em uma estrutura produ

tiva capaz de gerar lucros.



1.3 - IMPORTANCIA DO TRABALHO

A grande dificﬁldade de.implementagéo no meio empresa
rial de modelos de estratégia para utilizégéo em concorréncias es
ta ligada, segundo se entende, a dois fatores basicos:

a) relativa complekidade d§s desenvolvimentos matemi-

" ticos dos modelos, cuja assimilacao por parte dos

niveis gerenciais a quem cabem as decisoes finais

de precos & raramente conseguida;

b) necessidade de se ter disponivel um conjunto de in
formacoes a respeito de concorrentes, - licitacoes
passadas, dados de Clientes etc, cuja obtencao qua
se sempre é‘dificil e de forma incompleta, prejudi
cando o uso dos métodos que supée'como conhecidas

estas variaveis.

Neste trabalho, embora nao se descarte totalmente o
monitoramento desses dados, a estratégia de fixacdo de pregos é
montada tendo por base informagoes internas da Firma e que, se-
guindo critérios de formulacao deterministicos simples, busca al-
cancar os objetivos desejados pela mesma. Essas caracteristicas
permitem que o modelo proposto possa ser implementado de forma re
lativamente facil pela Firma, proporcionando, adicionalmente, uma
visdo bem realista das conseqgliéncias econdmicas que advirdo do em

prego do método.

1.4 - LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho busca principalmente a apresentacao de
um método de fixacdo de precos em concorréncias baseado em parame
tros referentes a estrutura da Firma e aos seus objetivos. Neste
aspecto, identifica-se como limitagao ao emprego do método a con-
dicdo de que as premissas a seguir sejam atendidas, sob pena de

tornar sem validade sua aplicacao:



~a) as Firmas concorrentes deverao ser consideradas pe
lo Cliente como igualmente qualificadas para pres-

tar os servicos requeridos;

b) nao devera haver qualquer tipo de conluio entre os

B

participantes; -~

c) o Clienté analisara e julgard as proposfas no sen-—
tido de escolher como vencedora aquela que apre-
sentar O menor pregé total, desde que . satisfeitas
as exigéncias previamente’divulgadas pelo Cliente;

d) o paridmetro de comparacdo entre as propostas dos
competidores sera sempre o prego total ofertado

por cada um.

Unma outra'limitagéo,refere—se_ad objeto da concorrén-
cia, que é suposto como constituindo-se sempre de um empreendimen
to a ser realizado sob projeto, especificacdes e com combinagdo
propria de insumos, durante um prazo previamente determinado. O
modelo exclui, portanto, a‘estratégia'a ser adotada em concorrén-
cias que envolvem a venda de produtos seriados de caracteristicas

idénticas.

"Finalmente, o método apresentado pressupoe que a Fir-
ma devera contar com uma estrutura operacional permanente que
permita uma previsao de alocacao destes recursos em cada empreen-

dimento em potencial.

1.5 - ORGANIZACAO DO TRABALHO
Este trabalho esta dividido em cinco capitulos.
O Capitulo I consistiu numa apresentacao preliminar

da dissertacdo, constando de seu objetivo, imperténcia, limita-
¢Oes, organizacao do trabalho e descrigao dos capitulos.



Uma revisao sucinta dos modelos de estratégia de con
-corréncias, encontradosna literatura, e feita no Capitulo II. Es-
ta reviséofenéloba os métodos mais conhecidos e representativos
da exﬁénsa'liséa de trabalhos sobre o assunto, incluindo diversas
consideracoes criticas que foram tecidas sobre os modelos apresen
tados. . ; L

O Capitulo III reine alguns aspectos genéricos sobre

o processo competitivo, bem como fatores que o influenciam.

- A seguir, no Capitulo 1V, deSepvolVe-se a formulagéd
do modelo proposto péra a estratégia de fixacdo de precos em con-
corréncias. Este desenvolvimento-'é feito tendo pbrAbase um exem-
plo simples sobre o qual vao sendo aplicados 0os criterios estabe-
lecidos. '

O Gltimo Capitulo contém as conclusdes e sugestdes .de
trabalhos futuros sobre temas pertinentes ao assunto que merecem

aprofundamento.



CAPITULO II

2. MODELOS DE CONCORRENCIA: REVISAO E CRITICA
2.1 - GENERALIDADES

A premissa basica na formulacdo de qualquer modelo que
contenha uma estratégia de competigao a ser seguida por uma Firma
"esta na clara definigao dos objetivos que"a mesma busca  alcancar
ao participar de concorréncias. Dentre os Vérios'objetivos que

possam existir, Friedman (9) enumera alguns, tais como:

a) maximizar o iucro total esperado;

b)ﬁobfer um retorno minimo sobre um dado investimento;
c) minimizar perdas esperadas;

d) minimizar luéros de competidores;

e) manter um nivel minimo de atividade.

Como apontado por Friedman, cada situacao especifica,
dependendo do objetivo ou combinagao de objetivos presentes guia-

_ra as decisdes da Firma para uma ou outra estratégia de concorrén
cia.

Cumpre observar, contudo, que os trabalhos mais conhe
cidos . e divulgados neste campo podem ser divididos em trés gran-

des grupos, sendo significativamente mais numeroso o primeiro:

1) modelos que buscam maximizar o valor esperado do
lucro a ser alcangado pela Firma (9, 13, 19);



2) modelos que maximizam a utilidade esperada dos ga
nhos a serem obtidos com 0s servig¢os em concorrég
cia (16, 30);

3) modelos que estabelecem uma estratégia de precgos
baseada na aquisigado de um percentual minimo de
retorno para o investimento da Firma (8, 20).

, O enfoque que sera desenvolvido no decorrer do presen
te trabalho esta enquadrado no Gltimo grupo, estando detalhado no
Capitulo IV. ' S '
Tem-se verificado em-trabalhos recentes que uma énfa-
se crescente tem sido dedicada as abordagens relativas ao tercei-
ro grupo de modelos, o qual, além de independer de analises esta-
" tisticas relativas a concorréncias passadas das quais a Firma te-
nha participado, tentad eliminar a subjetividade no estabelecimen-
to de taxas de lucro a serem arbitradas pela Firma participante
(8, 20).

Sera feita, a seguir, uma breve revisao dos modelos
mais conhecidos e divulgados de cada grupo, acompanhada dos comen

tarios que julga-se pertinentes em cada caso.

2,2 - 0S MODELOS MAX E (V)

2,2,1 - 0 MODELO DE FRIEDMAN

Este modelo féi‘publicado no periodico "Operations
Research" de fevereiro de 1956, sob o titulo "A Competitive Bid-
ding Strategy" e constitui-se na primeira tentativa formal de
equacionamento matematico do problema vivido por todas as Firmas
cuja fonte de receitas deriva da obtengao, através do vencimento
de licitag¢oes, de oportunidades para realizar servicos e/ou efe-
tuar fornecimentos para as entidades promotoras da licitacao. As
suposig¢Oes ou premissas consideradas por Friedman em seu = método

foram:



1) - Definigdo do objetivo: suposto sempre como sendo unicamente
a maximizagao do lucro esperado total a ser alcangado em uma
coﬁcorréncia. Os objetivos presentes por parte dos demais
competidores em cada uma das situagOes estudadas nao foram

levados em conta.

2) - Namero e identidade dos competidores em uma dada concorrén-
cia: suposto como conhecido. Em caso contrdrio & utilizado
artificio do "competidor tipico", cujos pardmetros de compor
'témento derivam, no modelo, da combinagéo de dados preViameE

te obtido em outras licitagoes.

3) - variavel - chave: Razao bi/C,
“onde ‘
bi & o valor da proposta do concorrente i, e _
C & a estimativa de custo elaborada pela Firma para reali-

zacdo do projeto em licitag@o.

4) - Dados das concorréncias: considerados em numero suficiente
para tratamento estatistico e disponiveis, extraidos de con-

correncias anteriores.

5) - Estratégia de oferta de pregos (proposta) dos competidores: -
assumida como sendo constante, isto &, a'razéo bij/c sera
considerada como sendo sempre pertencente e uma distribui-
cao de probabilidade, cujos parametros ja foram estimados
com base em observagoes prévias.
bij é o valor da proposta do competidor i na concorréncia j.

6) - A probabilidade de que determinada proposta seja inferior a

todas as outras de seus concorrentes ée:

plbg < b11N ... N plby < byl = plbo < b1l ... plbg < bp]

n
;74 plbg < byl | B - (1)

onde bo e a proposta da Firma e
b

(1]

i a proposta do competidor i.



A eqﬁagéo (1) considera a ocorréncia conjunta de
n eventos independentes. Observa-se.que'a suposigéb<ka§ue os even
tos sejam independentes nao parece adequada. Isto porque, no caso
de concorréncias, o fato de que uma proposta, apOs comparagao com
"uma de suas competidoras, revelar-se mais baixa ([bo < b1l), pas-
sa a ser relevante para quando for comparada com a seguinte, o que _
influira guando se calcular pl[bo < b2]. O modelo de Friedman néio
esta levando em consideracdo a relacdo existente entre bq e by, e

sim somente as existentes entre bo — b1 e bo — bjy.

A formulacao matematica do modelo €, resumidamente, a

seguinte:

E (b) = p(b) . (b-C'), ' (2)

onde -
b é o valor da proposta,

E (b) é o lucro espérado<kauma'pr0posta com prego b,

p (b) é a probabilidade de que a proposta b seja ven

cedora da concorréncia e

c' é o custo esperado do projeto, para a Firma.
4 (E(p)
Ponto de maximo lucro
i esperado )
I
I
]
I
0 , | » b

\\ Valor 6timo de b

Figura 1 - Fungao E(b) = f(b)
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Como Friedman reconhece, a dificuldade maior esta na
determinacdo da funcao p(b). Para resolver esse prbbleﬁa, e de
acordo com as premissas mencionadas em (9), sdao determinadas as
fungdes do padrao de comportamento dos concorrentes (conhecidos)

"no que se refere a relacao bji/C, assumindo que estes estabelece-

rio seus precos da mesma forma como no passado.
As Figuras 2 e 3 mostram a distribuicao de probabili—i

dade das relagdes bj/C para dois competidores, ou seja, seus pa-

droes de comportamento passado.

Competidor 1 Competidor 2

p(b2)
T ) > T t P>
1 bg/C ‘ b/Cc 1 bg/C b/C
Figura 2 . : Figura 3
Nestas figuras, p(b1),(p(b2)),a area a direita de by/C,

~ & a probabilidade de uma proposta bp ofertada nela Firma ser me-
nor que a proposta bj (b2). A probabilidade de que by seja infe-
rior a todas as bj, ou seja, de a Firma vencer a concorréncia e

expressa pela equacao (1).
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Na aﬁséncia de informac¢des quanto a identidade dos
competidores, Friedman estabeleceu o conceito de "competidor tipi
.co", combinando as razos by /C conheéidas para obter uma funcgao
de distribuic3o de probabilidade unica. Séndo f(r) a funcao densi

dade de probabilidade de razao b /C, a probabilidade de uma pro

tip®~
posta da Firma, arbitrada em bg, ser inferior a deste competidor

[

tipico é:

plbo < btip] = bé/C f(r) dr . - (3)

'Para k competidores tipicos, tem-se:

plby < b i=1 ... K] £(r) ar1® ()

tipy’ = wl/c

Contudo, a equagao acima depende do conhecimento do
valor de k. Mais uma vez, assumindo que se possa determinar a pro
babilidade de que k concorrentes submetam propostas, probabilida-~

de esta expressa por g(k), vem:

e, .
pip, 1 = 1K) = o 900 I o £ixiar)

P [by < Db
» l . - — . 'y ’

(5)

Para g(k), Friedman propde uma distribuicdo Gama ou
de Poisson, assumindo que se possa fazer uma boa estimativa de
seus parametros com base em dados anteriores. Como se vé, a proba
bilidade p de que a Firma venc¢a a concorréncia, isto é, ofereca
© menor prec¢o, €, segundo o exposto, fortemente influenciada pelo

" valor de k.

Friedman sugere o uso de uma regressao linear para
estimar o numero de competidores (k) em fungdo do valor do contra
to, dada a provavel correlacdo existente entre o valor do contra-
to e o nuimero de competidores. O artigo conclui com consideracgdes
a respeito de possiveis restricdes a cotagdo simultanea de mais
de um projeto, e propde uma sistemdtica para a obtencdo da melhor
combinagao de projetos que devem ser cotados, sujeitos as restri

¢coes.
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2.2.2 - 0 MODELO DE GATES

O artigo de Gates (12) nao pode, na realidade, ser

encarado como contendo apenas uma Unica estratégia genérica. Va-

rias situag¢Oes de concorréncia sao analisadas, e para cada uma de

las &€ mencionado um procedimento otimo. Em todos os casos, porém,

o objetivo presente € sempre o de maximizar o valor esperado do

lucro a ser obtido pela Firma. As situacdes consideradas por Ga-

tes sao:

1) - Apenas uma Firma participante: como nio had competidores, o

2)

3)

dnico obstaculo a obtencdo do contrato pela Firma seria even
tuais restrigdes, em termos ‘de limites de piego, que pode-
riam ser impostas pelo Cliente; A maximizagao do lucro espe-
rado seria alcancada através da comparacao dos produtqs re-
sultantes da multipiicacéo de cada nivel de lucro (P) atri-
buido a uma determinada proposta pela probabilidade (p) de

que o Cliente aceite esta proposta. Estas probabilidades se-

riam subjetivamente estimadas pela Firma. Considera-se pouco

‘consistente esta estratégia, ja que o tratamento matematico,

que se segue para a maximizacdo do lucro esperado, embora
simples,.depende de (p), cujas estimativas nao sdo satisfatd

rias.

Duas Firmas participantes: neste caso, a decisao de preco &

tomada a partir da analise de uma matriz de ganhos, que por
sua vez é construida com os valores especificos de lucro pa-
ra cada posic¢ao. Como no problema anterior, as probabilida—
des em funcgao das quais os elementos da matriz sio calcula-
dos, ao serem tomadas subjetivamente, nao dao sustentacgao ma
tematica ao modelo, assim como aos critérios de determinacao

dos valores minimax e maxmin extraidos da matriz de ganhos.

Namero qualquer de Firmas participantes: Gates serve-se da

analise da situagdo real vivida por uma Firma para construir
seu método. Os valores totais das propostas ofertadas em trin
ta concorréncias- nas quais a firma tomou parte em um periodo

de dois anos sao relacionados, -em uma tabela, com as seguin-
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tes informacoes:

Coluna

Coluna

Coluna

Coluna

Coluna

‘Coluna

1: Numero de ordem das concorréncias.
A listagem & feita na forma descrescente da ra-
zao entre a menor proposta e a proposta da Firma.-
2: Valor, em unidades monetarias, da proposta mais
. baixa.
3: Valor, em unidades monetarias, da proposta da Fir
ma, exceto quando esta ofertou 0 menor preco.Nes-
tes casos esse valor passa a figurar na coluna 2
e a coluna 3 contera o segundo menor preco.
4: Razao entre a menor proposta e a proposta da Fir-
'ma, expressa em percentagem.
5: [100% - Col.4].
6: NOmero de competldores encontrados pela Firma em
cada concorréncia.
Os dados relacionados na coluna 4 sao interpretados

como sendo as variagOes que a Firma deveria impor aos seus precos

para que em cada concorréncia resultasse vencedora.

.0 seguinte. raciocinio é utilizado para chegar-se a

determinacao da taxa Otima de lucro a ser adicionada ao custo de

_ ¢ada projeto:

I - Reportando-se a tabela referida, usada como amostra represen

tativa, constroi-se uma nova tabela, na qual relaciona-se as

probabilidades (p) de a Firma vencer uma concorréncia qual-

gquer e os percentuais de redugao do prego da proposta corres

pondente a cada nivel de probabilidade.

II - Assumindo que a Firma tenha incluido em todas as suas propos

tas um percentual de 5% do custo a titulo de 1ucro[ determi



14

na-se P, que é uma variavel que indica, para cada nivel de
probabilidade mencionado, o lucro ou prejuizo em percenta-

gem.

TABELA 1: Valor esperado do lucro (preiuizo)

() . P E(P) =P x (p)
1,00 P, | .P1
0,90 P, . 0,9 P,
Onde '
P = probabilidade de vencer a concorréncia
P = lucro (prejuizo), expresso em %

P pode ser entendido como:

P = [5% (lucro) - (% reducao)].

Por exemplo, suponha-se qué o custo de um Projeto em
concorréncia seja $ 100. A proposta correspondente sera $ 105, da
do que se estd assumindo que a Firma inclui em todas as suas pro—

_ postas, a titulo de lucro, uma parcela de 5%

Suponha-se que para vencer esta concorréncia passada
a proposta teria que ser reduzida de $ 105 para $ 103, o que equi
vale a uma redugao de 2% sobre o custo. O lucro neste caso seria

de 3% sobre o custo, ou seja, (5 - 2) %.

Uma redug¢ao desta ordem (2%) em todas as concorrén-
cias, faria entdo com que a Firma vencesse, por exemplo, 40% des

tas.
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Isto porque esta reducdo de 2% faria com que a Firma
anhasse varias concorréncias que de outro modo perderia.E(P) se-
g , p

ria entao: [3% (% lucro apds redugéd) X 40% (probabilidade)].

O valor de [P o6timo] correspondera ao maximo valor de
E(P) e significa o percentual de lucro a ser acrescido ao custo
que maximizara o valor esperado do lucro.

Algumas simplificag¢des, embora tornem  aparentemente
facil a implementacado do modelo, também trazem para si muita fra-

gilidade, face as seguintes observagoes:

a) A amostra utilizada para definir o posicionamento
da Firma em confronto com seus competidores, care-
ce, sob este ponto de vista, da aleatoriedade ne-
cessaria para este fim. Todos os concorrentes, em
principio, procuram tomar decisdes de prego ‘racio
nais e cada atitude subsequente & forcosamente in-
fluenciada pelo tempo e desempenho anterior. Além
disso, objetivos diferentes podem estar presentes
em cada competidor, gque nao sao necessariamente os
mesmos. Com isto julga-se que a probabilidade de
vencer uma concorreéncia qualquer, derivada da

amostra, € inconsistente.

b) A taxa de lucro constante, por exemplo de 5% sobre
o custo, em todos os projetos, ndo ocorre na reali
dade, pois cada servigo tem riscos e composicgao de-

custos que afetam este percentual diferentemente.

c) Estabelecer para a Firma uma taxa de lucro otima
com nivel constante, poderia criar um padrao . de
comportamento para a mesma que seria  facilmente
detectado pelos seus concorrentes, esta perdendo,

portanto, gqualquer vantagem eventual.

4) -~ Numero e/ou identidade dos compeﬁiGOres conhecidos

-0s procedimentos preconizados por Gates quando houver possi-



bilidade do conhecimento do nimero e identidade dos compefi—
dores sao particularizacoes. do caso anterior, isto é, o de
um’nﬁmefo qualquer de Firmas pérticipantes, O dqual somente
leva em consideracao as propostas de menor prego e as da

Firma.

A forma da equacao que Gates preconiza para a determi

nacdo da probabilidade de vencer uma determinada concorréncia é:

_ 1 - (py) 1 - (pg) . 1 - (p.)
(p) = [ A, B s — D 1]
' (pA) ‘ (pg) (p,)

_’1 ’

(6)

onde (pA), (pB) cen (pn) s3o as probabilidades de a Firma
oferecer preco mais baixo do que os concorrentes A, B, ... h res-

pectivamente.

A obtencao de (pA), (pB) etc é feita nos moldes des
critos para competidores nao identificados, supondo-se que =~ uma
quantidade de dados estatisticamente representativos sobre cada

concorrente seja disponivel.

‘A bibliografia existente sobre o assunto contém uma
extensa polémica com relacao a validade da formula acima e a da
introduzida por Friedman. Assim, supondo que'a probabilidade de
a Firma vencer cada uma de suas concorrentes seja 50%, ter-se-ia
.paré os modelos Gates e Friedman as seguintes expressOes, para n

~competidores:

1 1

1}
{

(p) (Gates) (7)

[(1"‘075)] +1
0,5

n n + 1

(p) = (0,5)™  (Friedman) | - (8)
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0 exémplo a seguir mostra que a férmula de Gates espe

lha melhor a situacao real.

Se se supde, por exemplo, que em uma determinada com
peticao certo participante tenha chances de 50% contra cada umdos

competidores e se estes forem em nimero de n = 2, deduz-se que,de

acordo com Friedman, sua vitéria tera uma probabilidade (p) =
(0,5)2 = 1/4 , enquanto que segundo Gates a mesma probabilidade
sera de . (p) = 5 1 3 = 1/3 , mais coerente, portanto, com a rea-
+ : ,
lidade.
Supondo-se que todos oS competidores tenham iguais

chances de vencer os concorrentes(p = 0,5), o somatorio das proba
bilidades de que cada um vencga, ou seja, a probabilidade de que

um dos concorrentes resulte vencedor é:

1/4 + 1/4'+ 1/4 = 0,75 (Priedman)
/3 + 1/3 + 1/3 = 1,0 (Gates)
Quando o numero de competidores for conhecido, mas

nao sua identidade, o modelo de Gates também emprega o artificio
do "competidor tipico", chegando a seguinte expressao:
: 1 : )
(p) =~
‘ (9)
T - (py) :
(py)

n { 1 + 1

“onde (pt) é a probabilidade de a Firma vencer um competidor tipi

Cco.

Considerando que (p) nas proximidades de Pgt, (% Oti-
mo de lucro), é uma funcdo linear, se terd, a partir dos dados con
tidos na tabela empregada para formulagao da estratégia referente

a um numero qualquer de concorrentes:

(p.).= a + bP , ' (10)
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onde, a e b s3o os coeficientes da reta da fung¢ao, no seu trecho

linear.

Substituindo (11) em (10), vem:‘

n (a + bp)

(py) = _ + 1 > O (11)
(n - 1) (a + bP)

P é o percentual de lucro ‘a ser acrescido ao custo do projeto, na
proposta. '
Como se vé, o numero de concorrentes "tipicos" in-

fluencia diretamente a probabilidadé de vencer cada um deles.

Julga-se pouéo razoavel a aplicagao prética do mode-
lo, pois, embora matematicamente correto, este contém excessivas
presun¢oes de conhecimento de dados (resultado de varias concor
réncias anteriores, numero de competidores em cada uma delas,iden
tidade etc) e de generalizacao de parametros amostrais (unifica
cd3o das distribuicbes de probabilidadé da variavel b;/C correspon
dentes a varios competidores, para criar o concorrente tipico),
que tomados de forma superposta irao fatalmente conduzir a resul-

tados pouco aceitaveis.

O artigo de Gates contém ainda outras consideragoes
adicionais sobre situagoes e objetivos especificos, a saber:

' a) Estratégia.para minimizar a diferenca entre a se
gunda menor proposta e a proposta da Firma, assu-
mindo que esta seja a mais baixa. Os procedimentos
sao fundamentados sobre os dados extraidos de con
corréncias anteriores. Vislumbra-se poucas chances
de emprego bem sucedido deste método, ja que essa
minimizacdo é baseada apenas na manipulacdo matema
tica de dados anteriores e que poderdao nao se repe

tir no- futuro.



sucedida

de lucro.

b)
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Em contratos sob o regime de pregos unitarios e
quantidades estimadas de servico, fornecidas estas
pelo Cliente, o artificio de sub e supercotacdo de
alguns itens,isto &, a oferta de‘pregos abaixo e
acima do custo para a Firma, pode resultar em um
montante de lucro maior sem alteragdes no preco
global, ou ainda, aumentar a competitividadeékiprg

posta mediante a reducgdo de seu total, sem dimi-

" nuir o lucro previsto. A percepg¢ao, por parte da

c)

Firma, de estimativas muito afastadas das quantida
des reais bode ser usada com sucesso pela mesma pa
ra obter beneficios no processo competitivo.

Segundo o que se conhece, esta é uma estratégia
que, no Brasil, € largamente empregada. No tercei-

ro capitulo, que trata de aspectos . relacionados

'~ com os procedimentos comumente utilizados peloscom

petidores, examinar-se-a mais detidamente esta me-
todologia, que foli explorada em detalhe 'por
Teicholz e Ashley (24).

Por fim, Gates cita uma série de praticas, cujos

aspectos éticos e legais podem ser questionados.Co
mo exemplo cita-se o "Conluio entre a Firma e o}
representante do Cliente", pafa nao mencionar ou-
tros procedimentos que nao merecem espagos para-ana.
lise neste trabalho. Abstrair-se-a de sequer enume

ra-los ou comenta-los.

Benjamin . (2) e Rosenshine (21), entre muitos outros

autores, tecem consideracgoes diversas a respeito. dos modelos Ga-

tes e Friedman e sobre as dificuldades gerais de implementacgao bem

dos métodos que objetivam maximizar o valor esperado

2.2,3 - 0S MODELOS DE STARK E MAYER

O artigo de Stark e Mayer (23),além de conter algumas ex
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tensbes conceituais dos modelos de Gates e Friedman, incorpora
' contribuicdes relativas ao tratamento matematico de . restricoes
eventualmente sofridas pelo competidor, propondo algumas técnicas
de otimizagao que podem ser utilizadas de acordo com a disponibi-

lidade de informag¢oes por parte da Firma.

A todo momento, contudo, estd presente no trabalho co
mo objetivo a maximizagdo do lucro esperado da Firma. Resumidamen
te, apresenta-se as idéias desenvolvidas no trabalho, matematica-

mente mais bem elaboradas que as dos artigos anteriores.

O lucro associado a uma proposta de valor b cujo cus-’
to real para realizacdo do projeto & k, € uma variavel representa

da pela expressao (b = k).

O lucro esperado & dado péla expressao

E(b,k) = [ b -E(k) ] alb) o (12)

onde a(b) €& probabilidade de vencer a concorréncia com uma pPropos
ta de valor b. A exemplo dos métodos apresentados anteriormente,o

aspecto mais sensivel € a determinacao da probabilidade a(b).

4 E[b,k) (valor esperado de lucro)

Max E[b,k]

///T - » b (proposta)

E (k)

Figura 4 - Relac¢ao entre o valor esperado de lucro e o

preco da proposta



Nao 6bstante a semelhanca aos critérios de Friedman
para a determinacao de a(b), Stark e Mayer incorporam 'iextensées

relativas a trés aspectos distintos:

1) - LimitacOes a disponibilidade de recursos fisicos
que possam ser usados pela Firma, tais quais mégk
de-obra, capital financeiro, materiais, equipa-

mentos”~ etc.

2) - Interacodes entre projetos em andameﬁtoeapfojetos
' em potencial ou entre projetos em potencial. Es
tas interacoes podem afetar o custo de execugao
dos projetos e consequentemente-o lucro e/ou a
competitividade das propostas referentes as con-
corréncias em potencial, pela eventual possibili
dade de que custos mais baixos possam ser conse
guidos na realizacao dos trabalhos e/ou, para o
mesmo lucro previsto, propostas mais baixas pos-

sam ser ofertadas, respectivamente.

3) - Utilizagao de técnicas de otimizacao adequadas a
qualidade e quantidade de informacdes em poder

da Firma na ocasiao do preparo da proposta.

Stark e Mayer alertam para o fato de que a definicao
de objetivos que conduzirao a decisdes de estratégia de competi-
cao deve ser dinamica, isto &, sempre se ajustando as condicoes
internas e externas a Firma prevalecentes no momento, tais quais
‘situacdo financeira da mesma (interna), tendéncia do mercado, po
litica de governo ( externas) etc. O objetivo final deve, entio,
ser uma composig¢ao ponderada de diversos objetivos ou aspiracles

diferentes.

No artigo em questao, ressalva-se que as considera-
¢oes nele contidas com relacao aos objetivos da Firma dizem res-
peito tao-somente aos objetivos de maximizacdo- do "lucro espera-

do" e do "lucro esperado por unidade de tempo".
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As restri¢bes que afetam a proponente sao classifica-

das emn:

CONTROLAVEIS

Geréncia da Firma

Ex: . taxa minima de retorno;
. capital a ser investido,no projeto;
. recursos proprio$ (mao-de-obra, equipamento
. eﬁc); | _ |
. definicdo do volume minimo de faturamento, etc.

INCONTROLAVEIS

LimitacOes externas

Ex: . capital minimo da Firma (exigido pelo | cliente
para dada licitacao); ‘
. volume maximo de trabalho permitido para Firma;
trabalhos especializados;
restrigoes geograficas;

. protecionismo regional etc.

A PROBABILIDADE DE VENCER

Assume-se que um numero suficiente de dados retirados

- dos resultados de concorréncias passadas esteja a mao.
Para uma certa concorréncia, tem-se a razdo

proposta ‘(concorrente)

custo (Firma)

Com 1r, constrdi-se f(r) (fungdo densidade de probabi
lidade). ' ' '
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o'(b; k) é a probabilidade de vencer .a concorréncia
com a proposta b, para um projeto cujo custo real sera k e com o

custo estimado pela Firma igual a c.

a(b; k),em outras palavras, € a probabilidade de que

todos os competido:es apresentem propostas mais altas do que = a
Firma. ' "

ou seja,

la(b; k) = b/c f(r) dr : (13)

‘Stark e Mayer levam em conta a influéncia da ordem de
grandeza do valor do Projeto na probabilidade de vencer a respec-
tiva concorréncia. Isto porque podem ser obtidas diferentes f(r)

para as diversas ordens de grandeza referidas.

_ Em estudos realizados por diversos autores (1, 6) ve
rificou-se uma alta correlagao entre o valor de projeto (k) e o
numero de competidores (n). A influéncia do numero de competido-
res no compofféﬁénto da distribuicao de probabilidade da razdo
b/c'("bid/cost") foi analisada detalhadamente no artigo "Impact
of Number of Bidders on competition" (6). Nesse texto argumenta-
se que o numero de competidores afeta o lucro esperado de um pro-
ponente. Isto porque a possivel expectativa de um numero elevado
de participantes em uma concorrencia, expectativa esta, sempre al
cancada por vias racionais ou subjetivas por parte dos competido
res, provoca ajustamentos em suas margens de lucro, no senﬁido
de reduzi-las para aumento de competitividade, o que, conseqliente

mente, forga .cortes nas margens de lucro da Firma.

Ainda com'relacdo a influéncia da ordem de grandeza
de valor de projeto, 'resultados empiricos (7) demonstram sua in-
fluéncia nos parametros das distribuicdes de probabilidade de
by/c e ij/c, onde 2bj é a razdo "low-bid/cost" de diversas con-

corréncias (j =1, 2, ..., n).
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Por estas razOes, Stark e Mayer, justificam a inclu

sdao em seu modelo, desta variavel k.

A forma geral da probabilidade de vencer, utilizando
"0 mesmo conceito de "competidor tipico" de Friedman é para n com-

petidores segundo Stark e Mayer:

—

0

r [o

n

LRI = £ (ar1” (14)

o(b, k, n)
=0 b/c

onde o indice "A" extraido do inglés "AVERAGE", indica "tipico".

Encarando n como uma.variavel aleatdria cuja funcao

de distribuicéo de probabilidade € g(n), tem-se que:

o [b,k, g(n)] =¥ [o (b,k]1" = G [a, (b,k)] (15)
n=0 .

sendo G(U) a funcdo de geracdo de probabilidade para a seqﬁéncia

de prdbabilidades expressas por g{(n), comon =20, 1, 2, ... , com

variavel de transformacao "u". Assim como Friedman, Stark S e

Mayer também aceitam que é distribuigao de Poisson possa ser uti-

lizada como uma aproximagao para g(n).

g(n) = (u/n1) eV

‘onde ! €& o numero médio de competidores (experiéncia passada) .

Entao,

a [b,k,g(n)] = exp. {-ul1 - a, (b,k)]1} - (16)

A

As expressoes acima assumem a independéncia de even-
tos, isto €&, a probabilidade de a Firma vencer o concorrente A

nacé € influenciada pela probabilidade de vencer o concorrente B.



Gateé questiona essa hipdtese com base em suas obser
vacgoes. Contudo, seu modelo, apesar de nao assumir independéncia
entre eventos de uma mesma concorréncia, ainda é um modelo estéti
co com relacdc a diversas concorréncias, isto é, considera a inde
- pendéncia de custos para projetos situados em concorréncias dife-

rentes.

Isto significa que nenhuma economia ou influéncia nos
custos pode ser obtida a partir de combinacdes convenientes de pro

jetos a executar, colocados em concorréncias diversas.

Stark e Mayer citam alguns fatores que viriam a con-

trariar a hipotese acima:

~ alocacao de mao-de-obra;

-.alocagéq de equipamentos;

~ programacg¢ao de tempos;

- disponibilidade de‘fontes comuns de matéria-prima;

‘-~ melhores condicOes de contratacgao de sub-empreitei-

ras e fornecedores.

‘A opinido deste autor vai ao encontro do argumento de -
Stark e Mayer, de que & improvavel que Firmas, até de uma forma
intuitiva e/ou empirica, nao levem em conta, ao prepararem  suas
propostas, a dependéncia de custos para execugao de projetos em

. potencial.

As formulagoes abaixo, apesar de ainda considerarem

a 1ndependenc1a de custos entre projetos, incluem a existéncia
de uma restricado, que podera ser estendida. '

O lucro total esperado a ser obtido de uma série de n’
contratos independentes € genericamente

o]

E [P(by, kq; by, k2, ...; bn, kn)] =2 E[P(bj, ki)] =
i=1
n ' ’
= L (bj - ci) o (bi, ki) (17)
i=1
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onde P(b1, k1; e bn, kp) € a funcao do lucro total aleatorio

associado a uma seqliéncia de concorréncias i, com propostas  bj,

custos reais ki e respectivos valores esperados de custo cj.

Assumindo independéncia, tem-se:

P (b1, k1; b2, k2; ...;\bn; kn) =

P (b1,kq1) + P(b2,k2) + ... + P(bn,kn) (18)

Se houver uma limiﬁagéo no valor total das propostas

.que podem ser submetidas nas diversas concorréncias, isto e,

b1 + b2 ... + bn < B, a otlmlzagao do lucro esperado total pode

ser feita sob os critérios:

a)

b)

c)

reducao de diversos bj, ou de aqueles que provocam
a menor diminuigéo de E(P), continuando-se toda-

via, a cotar todos os projetos;

eliminar alguns dos projetos, nao participando,por

. tanto, de suas concorrenCLas .Como o numero de com

binag¢oes diferentes para n contratos é (2" - 1) ,es

ta técnica fica comprometida caso n se apresente .

~grande demais, pois as propostas oOtimas para cada

combinacao deverao ser determinadas;

considerar os n projetos individuais como passos

de uma programacao dinamica.

Sendo L (bi, s) o lucro esperado resultante da aloca

cao de s unidades monetarlas entre os projetos 1, 2 ... i, e con-

siderando que cada bj seja oriundo de uma estratégia de otimiza-

~¢ao aplicada ao respectivo projeto i independentemente, pode-se
fazer:
* . . ) )
my (s) = max { ni(bi, s} = mx {(bi -ci) x
osbj<s osb;ss

ay (b, ki) [1 - 8(b)] +7y

4 s=bi) } i=1,2...,n (19)



onde (bi - cj) répresenta.o prego proposto menos o custo esperado

da concorréncia i; a., (bi, ki) & a probabilidade de vencer a con

i
corréncia i cujo custo é ki, com uma proposta bi; §(bj) € o Delta
de Kronecker, ou seja &§(bji) = 1 quando bi'=_0 e §(bi) = 0 quando

bi¢0.

0 fator [1 -&(bji)] da equaéao (19) indica se o proje

to i, o Gltimo da série, estd ou ndo sendo cotado, e a expressao
o ‘

T (s - bjy) representa a seqliéncia dos (i - 1) projetos restan-
tes. '
Observe-se que o lucro esperado no‘estégio 0 e
* .
m, (s) =AlPS-

ws pode ser entendido como a percentagem de retorno

"minimo aceitavel pela Firma ao cotar gqualgquer projeto.
Novamente, observa-se que a grande dificuldade dos mo
delos de maximizacdao do lucro esperado é determinar-se a fungao

o (bi, ki) de forma suficientemente confiavel.

d) . Programag¢ao linear inteira.

Partindo do custo estimado de determinado projeto,
c, arbitra-se um“intervalo [y, vy'] no qual supoe-se que quasé cer
tamente a proposta 6tima estara contida. O intervalo [y, Y'] e
divididoems sub-intervalos, cada um com comprimento A. Definindo-
se Aj como O comprimenfo do j-ésimo intervaio, cujo limite
inferior & Bj

1 €eo superior é Bj ; J=1,2, ... s (Fig. 5), de-

~ termina-se o lucro esperado E(P) de uma proposta b =Bj : por
E(P) = (b-c) a (b, k) = (B - c) o (By, k) para b = B3 (20)
A5

.A _ b (propostaf
0 Y = Bo Bj-1 B3 Y'=s Bs

Figura 5 -~ pivisdo do intervalo [y, Y']em sub-intervalos

A
J
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Introduz-se a.varidvel binaria (0, 1) x4, com a condi

. S .
cao adicional de que I x. £ 1, ou seja, apenas uma das (s + 1)

: J
3=0.
variaveis X4 podera ser igual a 1.

O lucro esperado pode ser maximizado pelo uso das

o

seguintes expressoOes:

—

0

n M

Max Z = (Bj - c)a (Bj, k) x; = & . x5 (21)

i J

S.a L xy § 1, x. =200o0ulil, 3 =0,1, .., s (22)

onde €j € o lucro esperado, (85 - c) o (B, k).

Stark e Mayer observam que neste modelo as probabili
.dades o (Bj, k) nao necessitam ter forma analitica (requerida para

as técnicas anteriores), podendo até mesmo ser subjetivas.

Para uma série de n concorréncias tem-se entao:

_ n s
Max 2 = X r e,. . X (23)
i=1 j:O 1] J ’
n s ‘
S.a. I L x,. £ 1e ' (24)
i=1. j=0 *J |
n s _ ;
b} z B . x.,. B, x,. =0o0u1, #i,7. (25)
i=1 §=0 iy 13 13 '

onde B representa a limitacao do valor total dos projetos sendo

cotados.

Para cada concorréncia i, se X;o = 1 para j = &, tem

se que 0 projeto i deve ser cotado no valor bi = Bik'
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. Uma generalizacdo referente a esta formulacado, a qual
pode incluir diversas restrigoes, principalmente aquelas referen-
tes a limitacOes de matérias-primas disponiveis, capital de giro

etc, é apresentada no artigo.

Os proprios autores reconhecem que "...the formulation
beépmes awkward?, o que significa que, apesar de serem matematica
mente consistentes e de possivel aplicacdo ‘as situacgOes reais, a
sua utilizagao pratica seria questionavel em face da realidade em

presarial brasileira.

-Stark e Mayer consideram em seguida as situacdOes nas
quais os custos de diversos projetos em potencial sao inter-rela

cionados. Para estes casos novamente €& reconhecido que "... the

general expressions are cumbersome ...", no que se refere a fun-

cao objetivo.
Um tratamento matematico com base em processos de
Markov & sugerido para levar em conta a dinamica do ambiente com-

petitivo.

Como Gltimo ponto, observa-se que Stark e.Mayer ponde
ram‘que as Firmas que concorrem a obras de grande porte e portan
to em pequeno numero, podem considerar seus custos como indepen-
dentes (o que simplifica a formuiagéo da estratégia o6tima), e pe
lo contrario, Firmas com muitas oportunidades de concorrer, terao
a dependéncia de custos entre projetos mais presente, o que deve

ser levado em conta na estratégia que as mesmas adotarem.

O‘que ocorre,‘segundo se entende, &€ que as Firmas
maiores, justamente aquelas com estruturas capazes de implementar
estudos profundos sobre estratégia de competigdao sao, a luz da
ponderacao citada, as.que menor necessidade de refinamento de ana
lise terao, ao passo.que as Firmas menores, com organizagoes téc-
nicas mais modestas, deverao utilizar métodos de otimizagao que,
dentro da cultura empresarial vigente, podem ser considerados sO

fisticados.
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2.2.4 - 0 MODELO DE REGRESSAO MULTIPLA

O artigo sobre o qual se fundamenta a exposicao a  se
guir é de autoria de Robert Carr e John Sandahl (4), publicado no

'"Journal of the Construction Division", ASCE, em Marco de 1978.

O método se propoe a assessorar o tomador de decisao
quanto aos dois aspectos principais do processo competitivo em

concorréncias fechadas ("closed bidding"):

a) participar ou nao de uma concorréncia — o que sig-
nifica o dispéndio ou nao de esforcos e/ou recur-

sos para compor a estimativa de custo;

b) que margem adicionar ao custo estimado para chegar
ao prec¢o a ser proposto, caso a resposta a primei-

ra questao seja afirmativa.

A técnica de regressao miltipla € utilizada tendo co
mo variavel dependente a razao [ (Proposta mais baixa) / (Custo es
timado da ¥irma)}, chamada de LBC, ("Low Bid / Cost") que sera o
objeto de previsao para cada concorréncia em potencial, estimada

a partir de dados de concorréncias anteriores.

O modelo preconiza a regressao linear multipla, cuja

forma geral é:

LBCpreV = a +

n ™3

bi xi " (26)

i=1

A idéia geral do modelo pode ser entendida a partirda
Fig. 6.
N

> P(L) ppe

ﬁ 3 : FBC

Figura 6 - Distribuicao de probabilidade do valor de LBC
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Na Fig. 6 LBC é o valor retirado da equacido(26),FBC é
a razdo preco / custo (referente a proposta da Firma) e P (L)FBC
(Area & direita de FBC) representa a probabilidade de a Firma ven-

cer a concorréncia, ou de que FBC seja a proposta mais baixa.

o

A taxa de lucro esperado da proposta FBC € entdo

E(V)FBCE'P?L) (FBC - 1) | o (27)

FBC
_Observeése que sendo FBC a razio prego/cdstolda Fir=
ma, a expressao (FBC - 1) da equacdo (27) exprime a taxa de lu-

Cro.

O desenvolvimento do modelo é feito através da apre-
. sentacao e analise de um exemplco, utilizando-se os dados relati-

vos a 48 licitag¢Oes nas quais uma Firma tomou parte.

Dois modelos, com variaveis independentes distintas

sao construidos.

- 0 primeiro, para definir a participacdo ou nao na con
corréncia, chamado de Modelo 1, e o segundo para determinar, com
a Firma de posse de sua estimativa de custo do projeto, a estima-
tiva de sua probabilidade de vencer associada a diversos niveis

de taxa de lucro (Markup).

As varidveis independentes selecionadas pelos auto-

res foram:

Modelo 1:

X1 - Razao [(nimero de competidores de outros Esta-

dos) + (nuamero total de competidores)]

X2 - Valor dos contratos de construcao ndao-residen-
ciais do,Estado sede. da Firma. (3 Ultimos meses)

X3 - Valor das construgoes licenciadas na cidade sede

da Firma
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' X4 - Razdo [(nimero de competidores novos) <+ (numero

total de competidores)]
X5 - Namero total de competidores

X6 - Média dos dois uUltimos valores disponiveis de
LBEC, dentro da caracterizacao do tipo de cliente’
para a_concorréncia em vista, se privado, fede-

ral, estadual ou municipal.

* Modelo 2

-

As mesmas variaveis X1 a X6 do Modelo 1, adicionado
de X7, que é a razdo [(custo da mdo-de-obra ndo quali

ficada para o projeto) / (custo total do projeto)].

Partindo do valor de LBCprev extraido do Modelo 1,' e
do seu respectivo desvio-padrao, a decisao de cotar o projeto se
ra tomada somente se o valor esperado do lucro (E(V)) para o FBC*
(max1mo) correspondente ao LBCprev for maior que a razao [(custo

- estimado para o trabalho de orcamento) / (custo do projeto)].

Para cada LBC ter-se-a, portanto,inumeros E(V),depen
dendo do FBC plotado na distribuicao. FBC* & aquele que torna

E(V) ppc maximo de acordo com a equagao. (27).

Em outras palavras, isto significa que valores - de
PBcﬁrev nuito baixos conduzirao a E{(V)ppc* que serdo inferiores

até mesmo, em termos de razdo, ao custo de orgar o projeto.

A decisao de participar ou nao da concorréncia podera
entao ser feita de acordo com o valor de LBCprev. A este valor de
vera corresponder um lucro esperado no minimo igual ao custo de

orcar o projeto, situacao em que na realidade, o lucro real sera

. :
’ FBC , que ¢ 0 valor maximo pana cada LBC, ¢ aquefe que gera o malon E(V)FBC ,

Aendo exthaldo da distribuicdo nomwmal.



reduzido apds apropriado este custo, nao incluido previamente no

custo do projeto, caso a Firma venca a chcorréncia.

Uma vez que a Firma tenha decidido competir na licita-
cdo, o Modelo 2 sera aplicado para a determinacdo da taxa de lu-

cro (Markup) que corresponde ao maior lucro esperado.

O artigo cita em seu apéndice uma relacao de 33 va-
riaveis independentes, divididas em duas categorias conforme o Mo
delo (1 ou 2) onde poderiam ser potencialmente aplicaveis, e que

teriam, segundo os autores,"possivel correlagao com LBC".

Uma fragilidade do modelo, segundo se entende, € a
sua especificidade de aplicacao, ja que o exemplo é baseado no
estudo de uma pequena firma construtora. O grande problema € des-
cobrir, para casos mais genéricos do processo competitivo, quais
as variaveis dependentes cuja correlacao com LEBC seja suficiente
mente forte e coerentevpara,uma aplicacao confiavel da andlise

de regressdo linear miltipla como modelo de estratégia.

2.2.5 - OUTRAS CONSIDERACOES SOBRE 0S MODELOS MAX E(V)

Ao se analisar a bibliografia existente, constata-se
que a quantidade de artigos que abordam o assunto sob este éngulol
& muito numerosa. Existe a consciéncia de que os trabalhos agui
escolhidos para representar este tipo de objetivo na formulagdo de
uma estrategia de competicdo em concorréncias consistem somente em
uma amostra superficial do enorme volume dé textos disponiveis ,
que por sinal, também sao frequentemente redundantes e repetiti-

vos nas suas conclusoes, tratamentos matematicos, criticas e con

clusoes. ,
. \ .
Com os quatro artigos escolhidos para apresentacao,
procurou-se, contudo, fornecer uma idéia basica dos enfoques
mais corhecidos, mas com caracteristicas proprias, dos . modelos

que buscam a maximizag¢ao do valor esperado de lucro da Firma.
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2.3 - 0S MODELOS MAX E (U)

2.3.1 - INTRODUCAO

Os modelos de estratégia de competigao em concorrén-
cias. que maximizam a utilidade esperada do resultado de uma 1li-
ciﬁagéo,»podem ser considerados, como citado por 1bbs e Crandall
(16) como uma extensdao no sentido de melhor representar as prefe-
réncias dos tomadores de decisao neste processo. Os desenvolvi-
mentos que possuem por objetivo a maximizacao do valor (moneta-
rio) esperado do lucro (modelos Max E(V))nem sempre refletem de
forma'édequada os propb6sitos da Firma engajada no processo, dada
a nao linearidade da funcao U = f(V), onde U representa utilidade
e V valor monetario. O paradoxo de S. Petersburgo, apresentado par
Daniel Bernoulli (3), questiona de forma contundente a validade
do critério de maximizacdo do valor esperado como sendo a melhor
opcao para, dentro dos limites-préticos, definir a linha de acao
a ser adotada em situacdes de risco. Assim, varios autores préocg
param-se em aplicar a teoria da utilidade na formulacdo de mode-

los de estratégia de competicdao em concorréncias.

2.3.2 - A ABORDAGEM DE WILLENBROCK

Em conformidade com o propdosito do presente capitulo
apresenta-se a seguir a abordagem de Willenbrock (30), na qual &
sugerido um método para determinacdo da funcdo utilidade que,subs
tituindo o valor monetario, sera o objeto de maximizacao por par-
te da Firma empenhada em um processo de concorréncia e que queira
utilizar um modelo matematico para subsidiar suas decisdes de pre

¢co.

Como ponte de partida, Willenbrock baseia-se no traba
lho classico de von Neumann e Morgenstern, "Theory of Games and Eco-
nomic Behaviour" (28), o qual estabelece um coniunto de axiomas re
lativos ao comportamento decisdrio de um individuo, os guais nao
poderao ser contrariados, sob pena de a funcao utilidade perder

seu significado.



0] cohjunto de axiomaé citado no artigo, similares aos
desenvolvidos por von Neumanne Morgenstern, constam do livro "Deci
sions under Uncertainty" (15), e garantem, se satisfeitos, a exis
téncia da funcdo utilidade relativa as preferéncias individuais,
- sob . condicdoes de risco. '

Estes axiomas consistem em:
1. O tomador de decisao é plenamente consciente das
alternativas que lhe sdo disponiveis, induzindo a

hierarquizacao das mesmas para escolha.

2. A ordenacao das alternativas & transitiva:
Se M1 > M2 (M1 é& preferida a M2)
e M2> M3 ' S

Entdo M1 > M3.

3. Se a relacao entre trés alternativas M1, M2 e M3

\‘ €é tal que M1 > M2.> M3, entao existira uma faixa
de probabilidade para as guais um jogo que envolva

M1 e M3 com chances de ocorréncia de p e (1-p) res
pectivamente, é preferivel a uma certeza de rece-

ber M2 e, reciprocamente, também havera valores de-

" p e (1-p) para os quais a preferéncia recaira no
recebimento de M2 (100% certezé), em detrimento da

opgao pelo jogo. (Axioma da continuidade).

4. Se M1 > M2 e M3 € uma outra alternativa qualquer,
um jogo envolvendo M1 e M3, com probabilidadeé.de
ocorréncia p e (1-p) respectivamente, é preferivel
aquele envolvendo M2 e M3 com as mesmas probabili-

dades p e (1-p).

O terceiro axioma leva a conclusao de que devera exis
tir para p um valor entre 0 e 1 (0 < p < 1) para o qual havera
indiferenca entre o jogo com resultados possiveis M1 e M3 e o re-

cebimento certo de M2.



certeza

M2 (100%)

(M1 > M2 > M3)

M1 (p)
M3 (1 - p)
Figura 7 - Arvore de decisdo para as alternativas

M1, M2 e M3

O objetivo de Willenbrock em seu artigo €, pois,
"identificar as condigbes, em situacOes hipotéticas de concorrén-
cia, que criam este ponto de indiferenca para o competidor", o}

qual é representado pela equagao abaixo:

U(B) =p. U@ + (1 -p) U@ (28)

onde A, B e C sdo valores monetdrios associados as alternativas
~Mq, My e M3 respectivamente (A > B > C), e U(.) a utilidade atri-
buida a cada um destes valores monetarios.

- Dependendo do individuo e da questao apresentada, po
de-se identificar trés comportamentos basicos relativos as prefe
réncias, que correspondem as formas basicas da fungao utilidade

" de um atributo, representadas na figura8 aseguir.
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Figura 8 - Relacao entre utilidade (U) e
valor monetdrio ($)

A reta I representa o valor esperado, matematicamente
determinado, no jogo, sendo igual a E(V) = p.A + (1 - p) C. Nég
te caso, a utilidade coincide com o valor ésperado e &€ um tipo
possivel de preferéncia. |

AN

_ A curva II representa as decisOes aversas ao risco.
Isto €, a utilidade de um valor a ser recebido com certeza (B) é
maior gque o valor esperado do jogo [pA + (1 - p) C)1, mesmo sendo

este maior que B.

A curva IIT corresponde ao tipo de decisao que valori
za o risco. Isto &, aquela que prefere o jogo, ainda que seu -va-
lor esperado seja inferior ao do recebimento certo, na esperanca
de que o resultado definitivo do jogo lhe seja favoravel, ou se-
ja, ocorra A (A > B > C). Esse comportamento €& descrito como
"afeito ao risco".

Cabem inumeras consideracles a estas categorias ge-
rais de explicitacao de preferéncias. Optou-~se por deixd-las para
o final da apresentacéo‘desté modelo; Por ora; pode-se adiantar
que diversos trabalhés consignados a Kahneman e Tversky(18,25,26)
discutem e questionam a Teoria da Utilidade como representativa
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da maneira pela qual preferéncias sao expressas.
. : \ . : .
Prosseguindo no artigo de Willenbrock, a aplicacao de
funcoes utilidade em estratégia de concorréncias é feita a partir

- da equacao abaixo:

. 2 ‘ - o A T )
E (V/Xi)='zH [V/(Xi, 65)]1 . p (85,Xj)] ' (29)
J= :

onde'Xi é o valor, em unidades monetarias, da proposta; &5 é o re
sultado da concorréncia; j =1 indica que Xj € a proposta vencedo-
.ra (menor pregb) e j=2, que Xj ndo é vencedora, p (85,Xj) €& a
probabilidade de que o resultado seja 93, dado que o valor da pro
posta seja Xi. V/(Xj, &5) é o valor monetdrio a ser auferido da
“concorréncia, dado que a proposta submetida foi Xj e o resultado
foi G-j . ' ‘ ‘
Substituindo o valor nionetario V pela utilidade que

este representa, tem-se que:
{

J

N 2 ’
E (U/X;) = §1. [U/Xi, 83)] . p (85, Xi) (30)

A arvore de deécisdo representativa do problema propos

to por Willenbrock € apresentada na figura 9.

. v/ (X1, ©1)
~ Amplitude de

decisao v/ (X2, ©2)

\Xp O
\ ~
Yol =V / (Xn, ©1)
~ \9'2
V/(an 9‘2)

Figura 9 -~ Arvore de decisido para fixagao do preco

de uma proposta
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Usando como atributo da funcdo utilidade a razdo Xj/C,
onde C é o custo de realizar o projeto, portanto X;j/C € o Markup
~ou taxa sobre o custo , o problema serd identificar o valor desta
‘razao para o qual haverad indiferenca entre ganhar ou néo‘a concor
réncia. Esta indiferenca sera expressa por um valor iggal a zero

da funcao utilidade.

0 ' SN 'Xq1/C (Markup)

I Valor do Markup para o qual é
- indiferente ganhar ou nao a.
concorréncia

Figura 10 - Relacdo entre Utilidade e Markup

Com relacao aos formatos das curvas representativas

dos tipos de funcgao utilidade, pode-se dizer gue, com relacdao ao

valor monetario, a funcao € monotonicamente crescente, isto é,
au 5 4.
dv

a2y

A aversao ao risco & caracterizada por av2 < 0, signi
ficando uma utilidade marginal de V decrescente representada pela
curva II na Figura8. Quando existe afeigdo ao risco, tem-se que

2 -
da<u 0, ou seja, a utilidade marginal de V € crescente (Curva III,

2 :
dv Figura 8).

Fazendo uso da Figura 7, Willenbrock apresenta dois
métodos genéricos para a determinacdo do ponto de indiferenca na

Figura 10.

O primeiro mantém os resultados A, B e C em valores
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monetirios constantes, variando por conseguinte a probabilidade
p até que haja indiferenca entre a certeza de receber B e o dese-
jo de jogar (resultando A ou C, com probabilidades p e (1-p) res

pectivamente).

0 segundo método pressuple p e dois dos trés valores
monetarios constantes, modificando-se o terceiro'valor até ser ob

tido o ponto de indiferenca.

O autor apresenta um ekemplo ilustrativo, referente
aos resultados de uma entrevista levada alefeito com uma Firma de
construcdo rodovidria, com vistas "a determinar as fungbes utilida
de relativas aos valores de Markup para treés ordéné de grandeza
de custos de projetos. Esta diViséo"de projetos em faixas gerais
de custos deriva do fato de que utilidades diferentes séo'atribui
" das ao mesmo valor de Markup dependendo do montante (custo do pro

- jeto) sobre o qual este serd aplicado.

A conjuntura econdmica vivida pela Firma também & con
siderada como influenciando a funcdo utilidade. Trés tipos de con
juﬁtura sao sugeridos: normai, favoravel e desfavoravel, e as pre
feréncias sdo expressas a luz dessas situagbes. O caso exemplifi-
cado, contudo, careceu dessa explicitacao, ja que, tendo a FirmaA
entrevistada considerado como "Normal" o periodo operacional dos
tltimos cinco anos, nao conseguiu definir quais teriam sido seus

comportamentos em outras situagoes.

' O questionario montado para determinacao do ponto' de
indiferenca baseou-se no segundo método e a utilidade, computada
numa escala de 0 a 100, cbrrespondeu aos niveis de Markup situa-

dos dentro do intervalo (4%, 16%) respectivamente.

A arvore de decisdo apresentada ao entrevistado tem

o aspécto mostrado na Figura 11.



Figura 11 - Arvore de decisao para uso na entrevista

Inicialmente sao fixados os resultados, ou conseqlién-

cias das agdes I ou II, com valores monetarios X1, X2 e X3.

Se a decisao for I (certeza), X1 € alterado para me-
nos até que seﬂa demonétrada pelo entrevistado indiferenga entre
as acgbes I e II, ou alterado para mais, se a preferéncia inicial
for peia deciséo IT (jogo). O valor de X1 assim determinado é o

“ponto de indiferenca para'as condicoes citadas.

: ‘ As etapas seguintes do método sao encadeadas entre si,
isto &, cada problema submetido a decisdo contém o valor que foi
"variado (X1, X ou X3) na situacao imediatamente anterior, fixado

" no nivel que correspondia a indiferenca entre as .decisdes I e II.

Finalizando o artigo, o autor sugére que os modelos
- de estratégia de competicdo em concorréncias que incorporem fun-
-goes utilidade da Firma para cada situacao especifica trarao re-
sultados, ao longo do processo, mais compativeis com os objetivos
"Pessoais" da Empresa do que os modelos que maximizam o ~ valor

esperado monetario.
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: Nesté ponto, antes de prosseguir com mais considetg
goes sobre outras abordagens do problema nesta mesma linha, ~ jul-
ga-se que cabem algumas ponderagodes a prop051to de alguns tOplCOS

do artigo de Wlllenbrock

bEm primeiro 1ugar,:aS'fﬁng6es utilidade determinadas
segundo o procedimento exposto derivam:das prefeféncias expressas
‘por um individuo, o qual, supostamente) responde pelos interesses
da Flrma A correlagao entre as questoes apresentadas e as .situg
coes reais pode ser fraca. Note-se que as probabllldades coloca-
das foram fixadas em 100% e 50%, 50%, (p(B), p(A) e p(C))  tendo
sido alterados os vaiores monetarios conforme sistemética do se-
gundo método para determinacao do ponto de indiferenca. O primei-
ro método, segundo Willenbrock, envolve niveis de probabilidade
proximos de 1 e 0, e tehdg a causar confusdo entre os fntrevista—
" dos. De acordo com Kahneman e Tversky (18) ,as preferéncias~entre
' projetos‘envolvendo riscos nao sao, contrariamente & andlise clas
sica, oriundas da avaliac¢ao dos reéultados possiveis e suas res-
pectivas probabilidades. Uma variavel, denominada "peso de deci-
séq“‘("decision weight"), funcdo da probabilidade de ocorréncia
de certo evento, €& que é levada em conta neste processo, represen .
tando a interpfetagéo subjetiva dos niveis de probabilidade (p).
Probabilidades baixas tendem a ser subjetivamente supervaloriza-
das e, por outro lado, niveis médios e altos de p sdo usualmente
subavaliados em confronto com -a certeza (p = 100%). Como exemplo
é nencionado que um jogador prefere,Asé lhe é oferecida a opcao ,
ter sua chance aumentada de 90% para 100% do que de 30% para 40%.
O mesmo acontece quando um jogador & confrontado com a possibili
dade de um aumento de 0% para 10% do que de 30% para 40% respecti
-vamente. A Figura 12 mostra'a curva que exXprime a relagao geral

entre as variaveis [peso de decisdo] e probabilidade.
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m(p) - peso de decisdo
4 :

1,0

» p (probabilidade)

o 0,25 0,5 . 1

Figura 12 - Relacao entre a variavel "peso de decisio"

e probabilidade de ocorréncia de um evento.

Este aspecto € possivelmente o responsivel pela "con-
fusdo" mencionada por Willenbrock, ja& que a funcdo w(p) nio é

"bem comportada" proximo aos extremos. 0 e 1.

, Uma segunda colocacao diz respeito ao intervalo de
Markup, fixado em 4% - 16%. O Markup, gue em ultima andlise tra-
duz-se em um valor absoluto de ganho previsto, tem intima ligacdo
com as caracteristicas do projeto ao qual se refere. Estas carac
teristicas incluem o custo ou sua ordem de grandeza, o risco as-
sociado ao mesmo e que pode se originar de desvios de custos, in-
sucessos nas técnicas adotadas, atrasos, multas, nio-disponibili-
dade de materiais e/ou méo—de—obra, condicbes locais  desfavora-
veis e nao previamente conhecidas etc. Também a combinacao de in-

sSumos que compora o projeto € uma caracteristica relevante.

Esta argumentacao reforga a visdo de que a obtencao
da fungao utilidade nos moldes propostos por Willenbrock ao néao
considerar estes fatores, nao possui validade para ter seus resul
tados.empregados como guia nos procedimentos em concorréncias em

geral.
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~ Um terceiro aspecto que cabe ser apontado relaciona-
se com O efeito,'na definicdo de preferéncias, chamado "ancoragem",
gue nada mais é que o nivel de referéncia a partir do qual as de-
‘cisdes sdo tomadas. Este nivel de referéncia corresponde, para .o
caso em questao, a situacao econdémica da Firma. Uma alteracao da
mesma .implicara em alteracgdOes na ordenacao das preferéncias. Um
comportamento de aversdo ao risco poderd, em face das circunstan
cias, -ser substituido por afeicdo ao risco e‘vice—vefsa.' Embora
Willenbrock tenha, na montagem de seu questionéfio, previsto uma
divisdo de tipos de conjunturas econdmicas a que pudésse estar
submetida a Firma, observou-se que, no exemplo, houve dificuldade
para Jdbter respostas baseadas na suposicdo de situacdes ndo expe-

rimentadas.

Em suma, considera-se insatisfatorio o modelo de es-
tratégia em concorréencias baseado no método apresentado,” pois uma
Firma tem necessidade$ e objetivos que podem ser deterministica- .
mente avaliados, os quais, segundo se acredita, mais do que uma
inferéncia extraida de casos hipotéticos, € que deverao servir de

diretriz para sua estrategia.

N
N

2.3,3 - OUTRAS CONSIDERAGOES SOBRE 0S MODELOS MAX E (U) .

Ibbs e Crandall (16) , utilizando uma metodologia simi
lar aquela de Willenbrock, desenvolveram um trabalho no gual é bus
cada uma funcgao utilidade global, multi-dimensional, baseada em
atributos ou varidveis miltiplas. Um exemplo ilustrativo‘ envolve
"trés atributos, com base nos quais é determinada a funcao ufilidg
de. Sao elés: a) lucro, b) custo do projeto (ordem de grandéza)
e c) aspectos regulatdrios legais do tipo de mercado em que esta
inserido o projeto.

Nao obstante o artigo estar substancialmente calcado
em referéncias que abordam especificamente a teoria.relativa . a
modelagem matematica de estratégia em concorréncias, ou, mais es-
'pecificamente, a determinacdo da taxa Otima de lucro sobre o cus-

to estimado de projetos, os autores terminam por concluir que
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"... a aplicacdo da analise de utilidade com multiatributos paré~

ce ser mais apropriadé para decisée; a nivel de planejamento cor-
porativo, onde as preferéncias subjetivas substituem os critérios
objetivos". "... Decisoes ao nivel de seiegéo de Markup para uma
certa concorréncia sdo excessivamente voliteis e limitadas no tem
po disponivel para que seja feita uma andlise completa". Esta opi
niSo vem, de certa fqrmé, ao ehéontro do enfoqueh deste trabalho
sobre.esta abordagem; tendo em vista as observacoes anteriormente

mencionadas.

. - De Neufville, Hani e Lesage (7), também advogam o em-
prego'da teoria da utilidade como a técnica gue melhor explica o
comportamento de competidores em'concorréncias.. Adicionalmente,
Ibbs e Crandall (16), sugerem que os modelos existentes incorpo-
rem, na sua analise, os efeitos das'condicées economicas gerais
vigentes e a ordem de grandeza do custo do"projeto. Curiosamente,
‘e contrariando os estudos mais recentes, a assuncao de independén
cia como base para estimativa da probabilidade de vencer n compe
tidores é vista como a que melhor se adapta as situagbes reais.
Como conclusao, os autores colocam que a.aversao ao risco, normal
mente presente nas atitudes dos competidores, pode ser modificada
em confronto com uma analise mais acurada das particularidades que
cercam cada caso. Outros fatores,além da simples busca do lucro

maximo,devem ser considerados,

A sobrevivéncia da Firma é citada como exemplo. A ti-
tulo de comentarios, acha-se que pouca contribuicdo este  artigo
trouxe para o assunto, pois além de se valer dos procedimentoé ci
tados por Willenbrock para determinaééo da funcado utilidade, " os
" quais ja foram anteriormente questionados para o fim a que se des
tinam, também se vale de observacgdes empiricas para a adogdo do
critério de independéncia relativa a determinacdo da probabilida

de de vencer n concorrentes.

Em suma, para os modelos que utilizam a maximizacao
da utilidade esperada como criteério basico, julga-se que esta va-
ridvel (utilidade) € -um pardametro que, ndo obstante o respeitavel

tratamento matemdtico que acompanha normalmente os métodos em que
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€ empregada,é regido por condicionamentos subjetivos cujas carac

teristicas sao altamente volateis, por vezes até contraditdrias.

Os trabalhos de Kahnemann e TVersky (18, 25, 26) con
tém resultados de pesquisas que, no minimo, tornam duvidosa a apli
cacdao da Teoria da Utilidade em estratégia de concorréncias. No
artigo intituladO'"Ppospect-Thédry: an'analysis of decision under
risk" (18) & descrita uma abordagem alternativé para estudo da ma
nifesfagéo de preferéncias. Embora explicitamente colocado no tex
to que "... we have not treated in detail the more complicated

production ‘task (e.g., bidding)... muitbs pontos-de-vista ali dg

desenvolvidos conduzem ao questionamento acima referido.

2.4 - OQUTROS MODELOS:

2.4,1 - INTRODUCKO

No presente trabalho, dois artigos, dentre muitos, me
receram atencao devido aos tipos de abordagem e métodos desenvol
vidos visando o estabelecimento de uma estratégia de pregos = em

concorréncia, os quais diferem bastante dos modelos ja citados.

O primeiro, de autoria de Richard Ringwald (20), pro
poe uma sistematica para cdlculo da taxa de lucro (Markup) a ser
adicionado ao custo do projeto baseada em critérios relativos  as
peculiaridades da estrutura de custos fixos da Firma, e aos seus

6bjetivos financeiros. Isto & feito sem incluir quaisquer conéidg
'racées de ordem probabilistica ou estatistica derivadas da anali-
se de concorréncias passadas, nem preocupacdes com o comportamen-—
to dos demais competidores para a decisao referente ao prego que
devera ofertar em cada situacdo. O segundo é de autoria de Farid
e Boyer (8) e apresenta um modelo que, fundamentando-se nos valo
res de uma taxa de retorno considerada como "razoavel” pela Firma

(RRR)2 para o investimento em um determinado pfojeﬁo, propde a ob

Z "Required Rate of Return”.
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tencao de um preg¢o minimo aceitavel -(MAP)3 a ser ofertado para

execugéo'do empreendimento.

Cumpre notar que os dois artigos, cujas caracteristi
cas essenciais serdo descritas a seguir, tém em comum o enfoque
deterministico do problema de estratégia em competicdo e suas me-
todologias sao baseadas em variaveis cujas origens se situam no
"interior" da Firma‘iOs’pregos, ou Markups, sao construidos de
dentro para fora da Firma, com vistas a atender unicamente aos ob

jetivos e restrigOes controlaveis pela organizagao.

. -

2,4,2 -~ 0 MODELO DE RINGWALD

O trabalho de Ringwald (20) inicia com um posiciona-
mento bastante critico com relacdo aos métodos de Friedman e Ga-
tes. Nesse aspecto, duas consideracoes formuladas merecem desta—
gue, pois sao utilizadas pelo autor durante o desenvolvimento de
seu modelo. A primeira diz respeito as consegliéncias que o  Mar-
kup, independentemente do método empregadb para sua determinacao,
terd com relacao aos niveis minimos de ganho que possam ser acei
tos pela Firma. Fica entdo patente a necessidade de uma analise
dos niveis de retorno do investimento na Firma advindos da imple-
mentacao de uma politica de fixagao de precos. Se estes niveis fo
rem continuamente menores que a taxa de oportunidade sem risco
vigente no mercado financeiro, seria aconselhavel repensar o des-
tino da Firma, ndo devendo ser excluida até mesmo a hipdtese - de

liquidacdao de ativos para redirecionamento do investimento. .

Em segundo lugar, Ringwald coloca uma questao que jul
ga-se fundamental, a qual, ao gue parece,nao & explorada com sa-
tisfatdéria profundidade nos artigos que tratam do assunto sob e}
enfoque de maximizac¢ao de valor ou utilidade esperada. Trata-se
do periodo de tempo necessario para que a média dos resultados fi

nanceiros efetivamente alcancados convirja, com aceitavel aproxi-

5 "Ménimam Acceptable Price”.
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macao, para o valor esperado, objeto de maximizacao.

Ringwald exemplifica o éaso de uma Firma que, possuin
do apenas uma "Equipe" de producdo, nido téré necessariamente como
. mais desejavel a obtencao de um contfato em cujo preg¢o esteja in-
cluido um Markup de $ 200.000 COm'rélagéo a um outro projeto cujo
valor de Markup seja $ 150.000. Neste exemplo, sﬁpée—se que os
custos fixos da Firma sejam de $ 120.000/ano, que o primeiro pro-
jeto (MU14 = $ 200.000) tenha uma duracgdo de execugdao, com O en-
volvimento integral da equipe unica, de 2 anos_e'o segundo (MU, =
$ 150.000) , uma dufagéo de 1 ano. A prefénéncia pelo primeiro pro
jeto iﬁplicaria em uma perda de $ 40.000 ao longo do biénio neces
sario para a realizacao do mesmo, sendo que a opééo pelo segundo,
pelo menos durante seu periodo de ekecugéo, traria, ainda, um lu-

cro de $ 30.000. | |

Ringwald estabelece como linha diviséria da aptidao
da Firma em conseguir ou néo uma margem de vantagem sobre outros
investimentos alternativos, a razdao RETORNO/PATRIMONIO LIQUIDO (RO
NA) ",

Lucro

RONA (Retorno do investimento)

i

, re

Valor venal da Firma
ferido ao periodo de 1 ano.-

OQutro conceito introduzido. € o do "ano produtivo",que

se diferencia do ano fiscal. .

\.

Enquanto o ano fiscal contém 365 dias do calendario,
o ano produtivo & definido como a quantidade de dias ~ realmente

uteis, em que a equipe tem condigOes de operar.

Embora o ano produtivo coincida com o ano fiscal, de
vera ser expresso no numero de dias que resultam apds o desconto
de domingos, feriados,; estimativa de periodos climaticamente im-

praticaveis etc.

4 § nepresenta o Ma/;hu{o do projeto j.
> "Retwrn on Net Assets". |
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-

A "EQUiPE" a qual Rihgwald se refere, diz respeito
aos empregados regulares que, juntos, formam um nﬁcleb em  torno
do qual poderao se agrupar subempreiteiras ou outros prestadores
temporérios de servigo. Cada "EQUIPE" de que disponha a Firma es-

tara estritamente vinculada a execucdo de um contrato.

O Markup é também definido como o valor acima do cus-
to do projeto destinado a cobrir os custos fixos da Firma ("over

head") e prover. o lucro desejado.

_ Considerando para cada "EQUIPE" uma parcela do Markup
total a ser alcancado pela Firma, e dividindo-se esta parcela pe
lo nimero de dias produtivos da respectiva equipe obter-se-a o}

parametro composto pela razao:

MU A(equipe i)

(anual)

dias produtivos (equipe i)

Multiplicando-se entdo o nimero de dias produtivos ne
cessarios para a EQUIPE selecionada levar a cabo aAtotél execucgao
de um projeto pelo parametro acima determina-se o MU total a ser
alocado ao projeto em questao. Para cada unidade EQUIPE.dia, a
Firma.alocaré um valor absoluto de contribuicdo para remuneracao

dos custos fixos e do lucro desejado. . ~

Dessa forma, quando planeja-se reduzir o Markup ( o
qual abrange lucro e remuneracao de custos fixos) para aumentar a
competitividade em determinada concorréncia, o ponto de equili-
brio sera fagilmente reconhecido, ou seja, é aguele em que o Mar-—
kup passara somente a contribuir para os custos fixos, sem previ
sdo de auferigdo de luycro, relativamente a equipe destacada para
o projeto. X
Admite-se, contudo, que sob certas circunstancias uma
Firma pcdera arcar, durante algﬁm periodo (curto),em perdas, pre-

ferivelmente a uma situagao alternativa em que, sob regime de
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ociosidade total} nenhuma contribuig¢dao para os custos fixos é gg
rada. A longo prazo, porém, a Firma'sé concretiza sua viabilidade
econdmica, como investimento, se os lucros liquidos alcancados,
expressos em percentuais, forem superioreé aqueles possiveis de

serem obtidos sem risco, (RONA > Taxa de oportunidade).

O conhecimento préVio da cqntribuigéé para CF6 e lu-
cro por EQUIPE.dia ' pode evitar tendéncias de Gltima hora, co-
muns em ajustes finais de propostas, no sentido da redugdo do Mar
kup, o que servira para evitar conseqgliéncias econdémicas indeseja- -
velis para a Firma derivadas de cotar prbjetos abaixo do nivel

realmente adequado.Seria preferivel, talvez, nado contratar o traba

lho.

Para ilustrar a comparacdo entre os métodos de cota-
cao utilizando o critério de EQUIPES:dia e nb critério de fi-
‘xégéo de percentagem sobre o custo, Ringwald apresenta dois proje
tos.hipotéticos, A e B. Em seu exemplo é suposto que ndo ha en-
volvimento de sub-contratadas e equipamentos. Para ambos projetos
A e B o custo da EQUIPE.dia & de $ 15.000.

N
N

MAO-DE-OBRA MATERIAIS TOTAL

PROJETO ($) O (s) ($)
A 150 x 15.000 = 2.750.000 5.000.000
(150 EQUIPES.dia) 2.250.000 ’
B o 75 x 15.000 =  3.875.000 5.000.000

( 75 EQUIPES.dia) 1.125.000

Tabela 2 - Custos diretos dos Projetos A e B

Como se vé, o projeto A é mais "mao-de-obra intensi-

vo", incorrendo entretanto, em menores custos de materiais.

6 CF nepresenta Custos Fixos
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| Supoﬁha-se'que a pratica corrente da Firma seja a adi
- cao, a titulo de taxa de administracao e lucros(Markup); de um per
‘icéhtual de 18% sobre o custo direto do projeto. Seja ainda de 150
o numero de dias produtivos por ano e de $ 1.200.000 o montante

total anual desejado para cobrir os custos fixos e lucros.

Assim, ter—-se—& $ 1.200.000/150 dias ou $ 8.000/dia

de trabalho para cobrir o montante anual acima mencionado.

PROJETO A - . PROJETO B
Custo Preco Custo - Preco
(%) (%) ($) ($)
Método % sobre custo 5.000.000 5.,000.000 5.000.000

(custo + 18%) 900.000 _ 5.900.000
' 5.900.000
Método EQUIPE.dia 5.000.000 5.000.000
Proj.A: 150x $8.000= . 1.200.000
$ 1.200.000 6.200.000

Proj.B: 75x $ 8.000 = , 5.000.000 5.000.000

$ 600.000 _6060.000

5.600.000

Tabela 3 - Comparacdao entre orcamentos baseados “"nos
Métodos convencionais e EQUIPE.dia

Da Tabela 3, as seguintes conclusdes podem ser ex-—

traidas:

-

e

a) O método de Markup como % sobre custo (conven=~
cional), implica, para a execucdo do projeto A, em
unm déficit de $ 300.000 com relacao ao objetivo
anual fixado de 1.200.000.

b{ No préjeto B, o preco de $ 5.900.000 sairia perde-
dor, muito embora um concorrente que tenha utiliza
do o método EQUIPE.dia,- mesmo oferecendo um prego
substancialmente mais baixo ($u5.600.000f, teria

atendido seus requisitos econdomicos durante o pe-
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riodo de execucdo previsto (75 dias produtivos).

Como conclusdo, Ringwald reporta-se a sua experiéncia
pessoal na geréncia de uma Firma construtora de estradas,. a qual,
seguindo o método exposto, foi vencedora de varias concorréncias
nas quais nao teria sido bem suCedidé face & grande competitivida
de vigenté na época e; local, se tivesse. adotado 6 critério usual
de perpentuai sobre custo direto. Por outro lado, as concorrén-
cias perdidas ndo resultaram em perda para a Firma, face & cons-
cientizagdo de que o prego vencedor nao atendia aos propdésitos da

mesma para o projeto em pauta.

-

2.4,3 - 0 MODELO DE FARID E BOYER

O trabalhd de Farid e Boyer (8)baseia-se em matematica
financeira, ou mais especificamente, na analise do fluxo de caixa
derivado da execucao de um projeto especifico. Conforme opiniéo
dos autoreé, da qual comparﬁilha—se, a determinacio de um Markup
justo e razoavel segundo critérios universais absolutos é extre-
mamente dificil. "

1

/

A dificuldade comeca no que vem a ser a definicao, em
termos quantitativos, do que seja "justo e razoavel". As seguin-
tes consideracgdes sao citadas como condicionantes da decisao so-

bre o Markup a adotar:

1) Um valor de taxa de retorno de investimentos ~‘sem
risco, com a'qual sera comparada a taxa de retorno

do investimento no projeto em perspectiva;

2) Um "prémio" adicional (bdnus) que compense a Firma

pelos riscos envolvidos na execuc¢ao do projeto;

3) A taxa de retorno desejada pelos proprietarios ou

controladores. da Firma;

4) O grau de competitividade presente no mercado;
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.5) Uma compensacao adequada pela mobilizagao.dos di-
versos tipos de recursos e experiencia envolvidos

no projeto;

6) Outros fatores de dificil quantificacdo, tais como
melhoria de posig¢do no mercado, aquisicdo de novas
experiéncias etc; ' i

.-

. 7) Uma parcela de contribuicao aos custos fixos nao

alocaveis diretamente ao projeto; .

~-8) PreViséO'de recursos paraAa,cobertura de aliquotas
marginais de tributos que podem surgir em funcao
das novas receitas geradas pela execugdo do proje-
to. |

Realmente, como colocado pelos autores, reconhece-~se

- que uma estratégia de'pregos que "... possa‘adequadamente incorpo

rar todos esses fatores € uma tarefa quase impossivel".

O artigo é baseado na Tése de Doutorado de Farid, na
qual segundo os ahtores, diversos fatores, tais quais a fixacao
da taxa requerida de retorno (RRR) da Firma, os desvios de cus-
tos, a nao-consideracgao de tributos ou efeitos inflacionarios sio,
um a um, analisados. No desenvolvimento de sua metodologia, Farid
e Boyer valem-se de um exemplo hipotetico constituido de um proje
to de construcdo de uma edificacdo, com prazo de execucio previs—
to de seis meses. Para. implementacao do modelo, as seguintes in-
formagoes ba51cas sao necessarias: '

.

1) Valor de RRR (no exemplo, RRR = 2%, mensal).

2) O cronograma fisico-financeiro de dispéndios do

projeto, que da origem a uma "curva S" de despesas

acumuladas.
3) As condigOes contratuais de medigio e pagamento
dos servigos executados, incluindo retencgodes de

faturamento, prazos previstos entre a realizacao

de itens e seu efetivo reembolso etc.
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A Tabela 4 , apresentada a seguir, mostra o cronogra-

a

do projeto.
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Na Tébela 4 , Cij € parcela, em percentuais acumuig
dos, do custo da atividade i complgtada até o final do més j. O
custo indireto do projeto. ("project overhead') & referido como sen
do os custos ocorridos especificamente devido 3 execucao do proje

to, porém nao ligados particularmente a nenhuma atividade fisica.

'O custo fixo da Firma e o custo indireto do projeto
se constituem na apropriacdo, més a més, da parcela de contribui
cao destas despesas atribuida ao projeto. Estes dois ultimos itens

estender-se-ao até o final de execucao.

O custo total do projéto, mensal, € representado por

kj,que engloba custos fixos e variaveis. .
Em continuidade, a Tabela 5 €& organizada, onde esta
'.representado (o] cronograma de despesaé e receitas e retencdes acu-

muladas previstas, em percentuais.
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Na Tabela 5 , sao pertinentes as seguintes explica-

¢oes as linhas a - f:

a) kj representa a necessidade acumulada de caixa pa
ra o periodo de 1 més seguinte, nao se  tratando,

pois, de custo ja incorrido.

b) b representa um parametro de ajuste estabelecido
pelo Cliente, nos quantitativos efetivamente medi-
dos, para compensar algumas condicOes. peculiares
de execugéb-de'servigos, ou extras, obras provisé
.rias etc, que embora necessarias, nao podem ser fa

turados diretamente. No exemplo, b = 1,0.

c) k'j consiste no custo acumulado faturavel incorri
do pela Firma, ajustado pela aplicacdo do parame-
tro b . '

d) E frequente a retengdao de uma parcela (r) nas fa
turas a serem pagaé, cujo total acumulado é coloca
do a disposicao da Firma ao final dos trabalhos. E

uma espécie de garantia adicional para o Cliente.

e) ej corresponde ao valor a receber, derivado dos
servigos a serem executados com os dispéendios pre-.
vistos (ej .=(1-x) . k'j*1) , computado sem Mar-

kup.

f) Consiste no valor efetivamente recebido,consideran
do ainda a auséncia de Markup. No exemplo, € supos
ta uma caréncia de 1 més entre a medicdo de servi-
cos (faturamento) e seu recebimento. O valor reti-
do acumulado(citado em d)) €& pago com a ultima par

cela de medicao dos servicgos.

A curva "S" de custos acumulados, utilizando os dados

numéricos do artigo de Farid e Boyer é apresentada na Figura 13.
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"% do custo total estimado (acumulado)

A
100 4
96,0 100
80 - 80,3
607 46,4
40 T
20 - 21,9
3,3 |
1 | | T T P
1 2 3 .4 5 6 7 fim do

més j

Figura 13 - Curva "S" de custos acumulados

A Tabela 6 contendo o fluxo de caixa receitas/despe-
.sas, ilustrada com os dados numéricos constantes do exemplo, . €

~ transcrita a segqguir.
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0 calculo do Markup "justo e razoavel" (mf) se faz
através da solucdo da equacdo (31) abaixo, que iguala a zero o va

lor presente liquido do fluxo de caixa. Os recebimentos serao com

putados segundo a taxa (mf) e os desembolsos & taxa i (i = 2%a.m.
para o exemplo). O periodo compreende agquele que vai do inicio

do projeto até a data do ﬁltimovrecebimento'de fatura, no caso 7

meses (6 meses de duracao do trabalho mais 1 més de caréncia).

VPL (i.= 2% a.ml, 7 meses) = 0

onde VPL é o Valor Presente Liquido do fluxo de caixa.

7 5

) : = X .
(1+-Qf)j=2 ng[ SJ_] j=0v% [ d5] (31)
(recebimentos) (custos)
] 5 A ’
ZoVP, [d4]
nf =3;O IS
§=2.
mf = —22:33 L1 - 0,04504 = 4,5%, para
91,03
0 exemplo.
A técnica utilizada para o calculo de mf é conheci

da como a da taxa interna de retorno modificada. Conforme se pode
deduzir, o modelo descrito remunera o investimento direto no pro-
_ jeto pela taxa i arbitrada, que deve incluir a parcela referente

a risco.

Os autores consideram que a remuneracgao do investimeg
to nos ativos permanentes da Firma, tais quais equipamentos, imé-
veis etc, devera estar incluida em uma das rubricas de custo dire
to (cj) ou ainda no custo indireto do projeto (F') ou custo fixo

da Firma (F), que constam do.cronograma apresehtado na Tabela 4 .
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Quando o tipo de contrato ndo permitir o faturamento
‘de custos indiretos ou fixos da Firma, uma versao alternativa da
tabela de fluxos de caixa € apresentada para incorporar ao Mar-

kup estes valores. A sistematica, entretanto,é similar.

A exemplo do modelo de Ringwald, as informagoes neces
sarias para implementacdo do método de Farid e Boyer podem ser
extraidas apenas das caracteristicas do empreendimento (cronogra

ma fisico-~financeiro) e da estrutura de custos fixos da Firma.

, Em outras palavras, ndo estdo presentes no método
técnicas que necessitem levar em conta o desempenho de competido-
res em concorréncias passadas (para o calculo de probabilidades),
o que, dada-a dificuldade de obtengao e uso bem sucedido desses
'dados, torna, na opiniao deste autor, o modelo de. Farid e Boyer
um sistema de suporte para a tomada de decisao atraente sob o

ponto-de-vista de aplicagéo pratica.

Como pbnto sensivel do modelo, identifica-se o trata
mento indiferenciado para as diversas espécies de custos envolvi
dos na execugao do projeto..Considerando-se que estas espécies
de custos possuem parametros de dispersao distintos,pareceria pru
dente que ajustes decorrentes deste fato pudessem ser incluidos

no método.

2.5 - CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, o propdsito desejado foi o de revisar,
de forma breve e sucinta, alguns modelos representativos de estra
tégia de competicao em concorréncias, dentre a extensa bibliogra
fia existente sobre o assunto.

: '
Os artigbs referentes aos modelos apresentados féram

escolhidos basicamente em fung¢ao de dois critérios:

I - Citacdo frequente nas referéncias bibliogréficas

constantes de dezenas de trabalhos afins . {(Mode-
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i@s Max E(V) e Max E(U)).

II - Enfoques alternativos ndo-probabilisticos,do pro

blema de selecao de Markup (outros modelos).

. Nao obstante a validade dos modelos probabilisticos
que maximizam a utilidade ou o valor esperado de uma ou de série
de concorréncias, este autor & de opinido que um tratamento deter
ministico no que se refere a decisoOes de pre¢o nao pode ser dis-
pensado por uma Firma inserida no mercado competitivo. Ndo resta
davida de que, em se tratando de lucro, o "maximo" sera sempre
desejavel. Fica a indagacdo sobre o‘qué fazer quando o "maximo",
determinado a partir da utilizacado de um modelo qualquer for infe
rior aquele nivel minimo de retorno pretendido objetivamente pela
~ Firma. Muito pouco é levantado sobre esses tipos de questao nos
modelos probabilisticos.

0 modelo de fixagdo de precos que se propde no capitu
lo IV deste trabalho fundamenta-se na obtencao de pregos com base
em parametros proprios da Firma, abstraindo-se de considerar,para
este fim especifico, o comportamento de concorrentes em concorrén

cias de projetos passados.

Finalizando, esclarece-se que o modelo Ringwald - "Bid
Markup Calculation by Crew-Day Method" (20), apresentado no item.
2.4.2 deste capitulo, inspirou de forma significativa o desenvol-

vimento do método a ser apresentado no capitulo IV.



"CAPITULO IT1

3, ASPECTOS GENERICOS DO PROCESSO COMPETITIVO
3,1 - INTRODUCAO

Nesta parte do trabalho apresenta-se alguﬁs fatores
que influem no processo competitivo do qual a Firma toma parte.
Com excecdo do item 3.4, em que expOe-se possiveis artificios ba
seados em fluxos de caixa para obter melhoria na competitividade
de uma proposta, os demais itens abordam questoes cujos efeitos
sobre a lucratividade da Firma merecem uma apreciacao mais quali-
tativa do que guantitativa.

N

Com o intuito de delimitar a espécie de problema enfo
cado por este trabalho, parece oportuno, antes de se prosseguh:no. 
exame do tema, tecer algumas definicdes sobre o "Processo Competi

tivo".

O processo competitivo, visto sob o angulo que é aqui

‘tratado, pressupoe a existéncia, basicamente, do seguinte:

-~

FIRMA:

Uma organizac¢do apta a produzir bens e/ou servigos
‘com o proposito de obter lucro, sem que os produtos finais resul-.
tantes de sua operagao sejam derivados de uma producgio em série,
isto €, com a obtencdo de muitas unidades acabadas contendo as mes
mas caracteristicas. A sua atividade fundamental é a execucao de

"projetos" como adiante definido.
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PROJETO (Ou Empreendimento) :

ConSLSte no objeto fisico a ser realizado. Pode ser
representado por um conjunto de documentos que definem e detalham
tanto o produto final quanto os métodos e materiais que deverao

ser empregados na consecu¢ao do mesmo.

CLIENTE:

e

E a entidade que exerce os procedimentos relativos . a
contratacao de uma Firma para execug¢do do projeto, podendo ser o

proprietario ou seu preposto.

CONTRATO:

Acordo, com forg¢a legal, que é feito entre o Cliente
e a Firma,no qual sao estipuladas as condi¢Oes sob as quais sera
executado o empreendimento, incluindo pregos, prazos, obrigagoes
e direitos de.cada parte etc. A Firma que adquire os direitos de
executar os servigos e/ou fornecer os bens objeto do‘contratof o
faz através da participacdo em uma.concorréncia, juntamente com
outras Firmas (competidoras), e da qual resultou vencedora, a cri

tério do Cliente.

CONCORRENCIA:

Conjunto de procedimentos levados a cabo pelo Cliente
com o intuito de selecionar uma Firma, que, a seu critério, ofere-
¢a as condigOes mais vantajosas para executar o projeto. Frequen-
temente, dependendo do tipo e porte do projeto, a concorréncia &

dividida em trés etapas basicas:

a) Pré-qualificacao: etapa em qué as Firmas apresen-
tam a documentacao relativa as suas capacitagoes
técnica, econdmica e juridica para que o Cliente
possa €'scolher aquelas habilitadas a ~apresentar
proposta.

b) Apresentacao de propostas- € o cerne da concorrén-
cia. E a ocasido em que é feito.o recebimento pelo
Cliente das propostas ofertadas pelas Firmas. Cada
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proposta contém os dados de custo para o empreendi
mento e/ou outras informagoes que, conforme as exi-
géncias do Cliente, devem ser fornecidas pelas Fir

mas participantes.

c) Julgamento das propostas: fase em que o Cliente
analisa as propostas recebidas e opta pela que lhe

parecer mais vantajosa.

Normalmente, o termo concoriéncia é interpretadd ape-
nas como sendo constituido das fases preparagéb/apresentagéo de
propostas e'julgamento/definigéo do vencedor. As propostas sao
apresentadas lacradas, em dia, local e hora pré-determinados pelo

Cliente.

COMPETIDOR:

Cada uma das Firmas participantes da concorréncia,

também chamadas de concorrentes.

PROPOSTA:

Documento emitido pela Firma e também pelas demais
competidoras participantes da concorréncia, em que sao formalmen
te estipuladas as condigOes sob as quais a Firma aceita firmar
um contrato com o Cliente para a realizacdo do projeto. Essas con

di¢oes passam a incorporar o contrato, caso aceitas pelo Cliente.

EDITAL:

Consiste de um conjunto de normas estabelecidas pelo
Cllente no sentido de, ao mesmo tempo em que noticia a intencao
do mesmo de realizar um dado projeto, instrui as Firmas candida-
tas a participar da concorréncia a tomarem as providéncias cabi-
veis. Usualmente, ainda em funcdo do tipo e porte do empreendimen
to, é feito inicialmente um Edital de Pré-Qualificacio. As Firmas
habilitadas nesta selegao prévia, que sio as consideradas pelo
Cliente como potencialmente aptas a executar o projeto, recebem
entéo um novo conjunto de documentos, que frequentemente sdo divi
didos em: ' | |
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b)
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Iﬁstrugéesvaos Proponentes, gue tratam de_assuntés
referentes a prepara¢do e apresentagdao das propos

tas e demais aspectos da concorréncia.

Documentos de Contrato, os quais abrangem todas as
peculiaridades do projeto, sendo neles inseridas
as condicoes da Firma e do Cliente para execugao
do projeto. Os documentos de contrato da Firma que
Vier a vencer a concorréncia passam a ser o contra
to propriamente dito. Antes dessa.deciséo, éstes
documentos tém somente a finalidade de homogeneizar
as caracteristicas das propostas visando a aprécig
¢do (julgamento) por parte do Cliente.

Resumindo, o processo competitivo pode ser dividido

.nas seguintes fases:

I - O Cliente publica o Edital para Pré-Qualificacio,

11

III

IV

mencionando caracteristicas basicas do projeto que
deseja realizar e exigéncias relativas aos parti-

cipantes.

As Firmas candidatas apresentam a documentacao re

querida.
O. Cliente seleciona as Firmas que considera, a
seu critério, aptas a executar o projeto e, por

conseguinte, a apresentar proposta (participar da
concorréncia). Em muitos casos, as fases i e II
'nio sio realizadas, optando o Cliente por conside
rar a participacdo das Firmas ja cadastradas
e que julga possuirem as condigdes técnicas, eco
nonmicas e experiéncia requeridaé para levar a bom
termo o empreendimento.

O Cliente fornece ds Firmas as instrucdes aos pro
ponentes (IP) e documentos de contrato (DC), que

servirdo para preparacdo das propostas.

V - As Firmas preparam e apresentam as propostas,aten



67 -

do-se as condicdes e exigéncias formuladas  pelo
Cliente nos IP e DC. |

VI - O Cliente analisa as propostas recebidas e decide
qual a Firma que apresentou a proposta mais vanta
josa para si, sendo esta declarada a vencedora da

concorréncia.

-

VII - Cliente e Firma vencedora assinam o contrato para

- execucao do projeto.

Finalizando esta introducdo, acrescenta-se algumas
defini¢des sobre o que deve ser entendido como projeto ou empreen

dimento neste trabalho.

Um.projeto € visto aqui como sendo toda obra, seja de
construcdo civil, ou Qe outros campos e especialidades, cuja deci
sao de ser empreendida parte do Cliente, tratando-se, pois,de uma
ordem sob encomenda, geralmente constituindo—se em um arranjo com
caracteristicas Gnicas e com prazo de inicio e término de produ-
cdo bem definidos. Como exemplos de projetos que nao se enquadram
na construcao civil podemos citar a fabricacao de um .transforma-
dor de poténcia para extra-alta tensao, a construcao de uma turbi
na para usina hidro-eletrica, a construcg¢ao de um navio especial

etc.

3,2 ~ TIPOS BASICOS DE CONTRATOS E SUA
INFLUENCIA NA ESTRATEGIA DE CONCORRENCIAS

A modalidade de contratacao de um empreendimento é um
- fator de suma importancia tanto no processo competitivo quanto
nos riscos assumidos pela Firma contratada para sua execucdo e pe
lo org@o que promove 'a concorréncia (Cliente). Os riscos, neste
caso, sdo concernentes ao custo final do projeto (empreendimento),

e afetam ambas as partes contratadas (Cliente e Firma).

A escolha do tipo de contrato é prerrogativa do Clien



68

te, sendo suas respectivas cldusulas detalhadas nos documentos

que regem a concorréncia.

As modalidades basicas de contratacao de um empreendi
mento sao as descritas abaixo, -e o contrato global pode constar
de uma combinagao qualquer destas, cada uma das quais podendo
abfanger uma parte ou a totalidade do objeto do contrato.

a) Contrato a preg¢o global fixo, ou émpreitada global

~ ("Lump Sum").

'b) Contrato a precos unitarios.

c) Contrato por administragéo;

A escolha do tipo ou combinagdo de tipos de contrato,
cuja responsabilidadelcabe ao Cliente, visa alcancar uma compati-
bilidade entre o grau de conhecimento (estagio de detalhamento do
projeto) do empreendimento e os riscos de desvios de-custos que,
alternativamente,podem onerar demasiadamente o Cliente ou inviabi
lizar, pelo lado da Firma, o término a contento do trabalho con-

tratado. N

0 estagio de detalhamento de um.projeto, ultrapassadas
as fases preliminares de estudos de viabilidade técnico/econ6mica,
levantamentos'etc; pode ser caracterizado, dentro de um conceito:
mais amplo, como sendo a disponibilidade do ProjetoABésico ou do

Projeto Executivo.

O custo de um empreendimento para o Cliente resuita,
em termos bem genéricos, do somatodrio dos'prddutbs_das quantidades
fisicas de cada item de servico (Kg, m, hora etc.), pelo respec
tivo preco unitario proposto. Este, por sua vez, é composto em
fungao da combinagao dos seus insumos edo lucro da Firma. A caracte
rizacao adequada de uma planilha de orcamento requer a definicéao
de duas classes de informacoes:

a) Grandezas de projeto (Que).

b) Quantidades fisicas (Quanto).
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As grandezas de projeto sdo definidas pelos documen-
tos técnicos (desenhos, especificagdes, normas) que fixam a natu-
reza do servico, as quais sao conceituadas na fase do Projeto Ba-
sico.‘Este consiste fundamentalmente na formulacdo dos conceitos
das grandezas de projeto do empreendimento, englobando o fluxogra
ma de processo, "lay-out", definigéo'das especificacbes técnicas
de equipamentos, materiais e tecnologia. do proceéso. |

- : As quantidades fisicas de cada item de servico sao es
tabelecidas com grande precisao somente na fase do Projeto Execu-—
tivo, o qual deve hérmonizar as diversas modalidades de ‘servigos
entre éi,.com o ambiente e até mesﬁo com a conjuntura 'presénte.
Esta etapa refere-se ao dimensioﬁamento e quantificacao de valo-
res, particularizando e detalhando os conceitos existentes no Pro

jeto Basico, sem contudo altera-lo.

Com essas duas classes de varidveis & possivel montar
um quadro de combinacSes que explicitam o grau de conhecimento
disponivel sobre cada item de servico a ser realizado. Desse grau
de .conhecimento, o Cliente poderd derivar a modalidade adequada
para a contratagéb de cada-servigo,,minimizando 0s riscos prove-
nientes de desvios excessivos do custo real sobre o custo progra-
mado, tanto para si como para a Firma contratada. O interésse do
Cliente nessa diminuig¢ao de riscos para a Firma contratada reside
no fato de que esta, ao detectar a existéncia de riscos cujos
onus, por forga contratual, caberdo a si, tende, ainda na fase de
proposta, a incorpora-los a seu preco, aumentando o custo do em~-
preendimento para o Cliente. Por outro lado, sabe-se que a resci-

_sao de contratos por inadimpléncia da Firma contratada, devido a
fatores econdmicos que nio lhe permitem a conclusio satisfatéria
dos servigos, sempre trazem transtornos (prazo e custo) ao Clien-
te.

Por essas razoes, & importante que a Firma verifique
se o tipo de contratagao que consta no Edital estd coerente com.o
nivel de informacdes disponiveis sobre o empreéndimento. Regra ge
ral, quanto mais abrangente for a unidade de medida dos servicos

que serado executados pela Firma, tarnto maior serd o seu risco,vis
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to que a ela cabera a correta qualificagdo e quantificacdo dos in
sumos necessarios a cada item. Mas avaliagdes ou desvios que ve-
nham a ocorrer nestes insumos, serao onus da Firma, ja que a uni-

dade dé'medicéo é o item concluido.

Em principio, os contratos por administracao em que
todos os custos de insumos, devidamente comprovados, sao indeni
zados pelo Cliente acrescido de uma taxa de administrac¢aos, sao os

que apresentam menor risco para a Firma.

. No outro extremo, estao os contfatos por ~empreitada
global, onde o Cliente paga por etapa concluida, a qual & muitas
vezes composta de um grande numero de insumos, o0s quais, como se
disse, deverao ser devidamente qualificados e quantificados pela
Firma, havendo neste caso maiores chances de ocorréncia de desvios
do custo previsto com relacdo ao custo real.

Em posigao intermediéaria estd a modalidade de contra
tagdo a pregos unitarios. Nesta, o Cliente subdivide o empreendi-
mento, onde possivel, em itens facilmente quantificaveis, e em
unidades de medigao que podem ser Kg, horas, m®, m? etc. Estes
itens sao frequentemente chamados de grandezas de projeto. A Fir-
ma cabem, portanto, os riscos de desvios sifuados abaixo deste ni

vel de detalhamento.

O Diagrama 1 diagnostica a partir da observacdao de um . -
desvio observado de custo, as responsabilidades pelo mesmo. Proje
tistas e geréncia, dentro do ambito deste trabalho, devem ser en-

- tendidos como Cliente.

3.3 -‘CRIIERIOS DE JULGAMENTO DE CONCORRENCIAS

i

Embora de forma breve, algumas observagdes sobre este
assunto devem ser feitas, ja que, como sera explicado a seguir,
qualquer método ou estratégia a ser seguida pela Firma sé tem va-

lidade se o critério que serad seguido para julgamento de uma con-
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corréncia da qual esta estd tomando parte é coerente com © seu

posicionamento em'termos de oferta de precos.

Todos os modelos de estratégia consultados pressupoem
a seguinte premissa: A concorréncia sera vencida pelo proponente
que, estando pré-qualificado, apresentar o menor prego para a exe
cugao, dentro dos padrdes estabelecidos pelo Cliente, dos servi-

—

cos requeridos.

Observa-se, contudo, que um numero crescente de enti-
dades (principalmente aquélas ligadas de alguma forma ao poder
pﬁblicb) tem lancado m3o de critérios que, utilizando conceitos
de estatistica e teoria da probabilidade, se divorciam da premis
sa mencionada. Grande parte das organizacOes que empregam estes
métodos para apontar a Firma vencedora, partem de um orcamento
préprio para os trabalhos em licitacdo, mesclando-o das mais va-
riadas e inusitadas maneiras com oOs pregos propostos, ou ainda.
fixando limites para mais ou para menos a partir de seu orgaﬁen—
to. '

Apenas para exemplificar, uma determinada entidade usa

o seguinte critério:

1) Toma-se a média aritmética das propostas recebi-

das.

2) Acha-se a média aritmética entre o orgamento pro-

prio e aquele outro valor.

3) A proposta cujo valor for mais proximo, para mais
ou para menos, do montante éqdivalente a 90% da
média calculada conforme o 29 passo, serda a vence-
dora.

0
Um outro '6rgdo divulga o seu orcamento para um servi-
¢o em concorréncia, limitando como aceitavel apenas as propostas
situadas no intervalo (90%, 105%) do seu orgaménto, escolhendo cg‘
mo vencedora a de menor preco entre estes limites e dethalificag

do as que estiverem fora dele, mesmo sendo inferiores.
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Segundo se entende, critérios de julgamento deste t1-
po ou semelhantes sdo, em geral, inadequados. Concorda-se que
ha outros fatores gue nio somente o prego flnal a serem conside-
rados (prazo; tecnologla, experiéncia, etc.) mas, desde que as
Firmas participantes sejam consideradas habilitadas, a escolha do
menor preco & o procedimento mais 16g1co. Se ha interesse em veri
ficar a experiéncia, estrutura operacional, tecnoiogia, disponibi
lidade de equipamentos ékc., o0 mais correto,sobesteponto-de-vista,
" é proceder-se a uma fase preliminar de pré-qualificacdo de Firmas
concorrentes. O julgamento} apds esta fase, devera ater-se i ana-
lise de cronogramas fisico- flnancelros e verificacao se ha concor,

dancia entre os termos da proposta e os ex1g1dos

Igualmente, um empreendimento qualquer pode ser consi
.derado como tendo cinco caracteristicas basicas (os cinco "P" do

gmpreenaimento):
. PrgcoJ
. Prazo
.-ﬁPerformance" (desempenho, éualidade)
. Perigo {(risco de insucesso, desastres etc.)
. Politica (adequacao as circunstancias e conjﬁntura

vigente) .

Exceto preco, todas as demais caracteristicas podem
ser fixadas pelo Cliente e somente quando alguma ou algumas nao o
forem é que se justifica a analise deixando o preco para plano
secundario. ' |

Finalizando, cumpre esclarecer que este trabalho esta
totalmente voltado para os casos em que o julgamento de concorrén
cias € feito seguindo o critério de que a Firma vencedora é a que
apresentar o0 menor precgo. .
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3.4 - ARTIFICIOS BASEADOS EM FLUXO DE CAIXA

Na maioria das vezes, toda proposta que € apresentada
para a realizacdo de um empreendimento qualquer, contém um crono-
‘grama onde estad relacionado o desenvolvimento fisico do projetb e
os montantes a serem faturados. . : .

Freqllentemente, uma analise do valor presente do flu
xo de pagamentos requeridos pelas Firmas proponentes é relegado a
um plénb secundario, ou muitas vezes sequer € levado em conside-
racao. Este procedimento deriva do fato de que, com a indexacao
da économia qué se presenciou até recentemente, os valores expres
sos em unidades monetarias serviam apenas como simples' referén-
cias de custo, e as clausulas de~reajustémento previstas no con-
trato tornavam extremamente dificil, senao quase impossivel, uma
apropriagéo "a priori"'do custo real, para o Cliente, do total a
ser dispendido no empreendimento. Isto porque'os indices que iriam
corrigir monetariamente os precos ofertados somente seriam conhe-

cidos apds a contratagao da Firma executora.

A grande discrepancia entre os niveis de inflacao, in
dices de correcao arbitrados para a recomposicao de cada sexrvico
e a taxa de juros real a serem considerados também contribuia pa- -
ra dificultar a obtencao do valor presente da proposta. Parecia
irrelevante a preocupacao com um desconto de fluxo a uma taxa de,
por exemplo, 1% ao més, se os indices de reajustamento apontavam -~
‘paré valores de 10% ou 20% ao més para a classe de servico em
questdao. Esse é o sentimento que, de acordo com a experiéncia cor

~rente, prevalecia. Adicionalmente, do ponto-de-vista da Firma; e}
tempo transcorrido entre qualquer pagamento e recebimento, sob o
regime de alta inflacao, passa a adquirir uma importancia que
transfere para planos secundarios ganhos em produtividade ou em

' Aracionalizacéo do processo produtivo. Quer dizer, os ganhos/per

- das associados a desvios de um Unico dia no cronograma previsto

de pagamentos/recebimentos tornam-se muitas vezes mais relevanteé

do que oscilag¢oes nos valores absolutos do fluxo de caixa.

Assim, os prazos contratuais, normalmente estipulados



pelo Cliente, que decorrem entre os eventos execucdo — medicdo —
pagamento, sao, consequentemente, fator preponderante na defini-
-cao dos valores constantes da proposta que serid oferecida. Este
aspecto sempre influenciara a fixacao de precos pela Firma, embo-
-ra com énfase significativamente menor a medida em gque as taxas
de remuneracdo da moeda por intervalo de tempo decrescem. Este fa
to, entretanto, nso'impede que, principalmente apdOs a recente ex-
tlngao da corregao monetarla, certa atengao seja dlrlglda pela
Firma proponente ao estabelec1mento do fluxo de recebimentos con-
tido - em sua proposta. Para um mesmo valor global proposto, a Fir
ma podera, ao incluir este procedimento em sua proposta, conse-

guir as segulntes vantagens-

a) Melhorar sua margem de lucro no projeto, fixando
precos maiores para os itens a serem faturados no
inicio dos trabalhos, e reduzindo adequadamente
aqgueles” situados mais ao final,; de forma a ndo al-

terar o total.

c) Melhorar sua compétitividade, reduzindo o valor to
tal da proposta utilizando o mesmo critério, dimi
\nuindo, no .caso, os itens cujo recebimento se pro-
cessara no futuro, ficando o lucro total o mesmo,

~dado o incremento nos itens iniciais.

Embora esses artificios possam ser neutralizados pelo
Cliente através do computo dos valores presentes relativos aos
cronogramas apresentados em cada proposta, o0s mesmos devem ser
\;considerados pela Firma como uma alternativa de obtencdo de recur
sos que, ao.serem disponiveis no inicio da execugdo do projeto ,
possam financiar, em termos vantajosos para si, o desenvolvimento
das etapas subseqlientes, redundando em economias derivadas de me
"lhores pregos a serem conseguidos junto a fornecedores e/ou sub-.
empreiteiras em face da sua liquidez.

Uma outra estratégia, cuja utilizacldo sé € viavel em
licitac¢des cujos contratos sejam feitos pelo regime de pre¢os uni

tarios, € a que se refere ao desbalanceamento da proposta com re-



lagao aos precos.alocados a cada item considerado na planilha de
orcamento elaborada pelo Cliente. Este reglme de contratagao,, co
o ja anterlormente colocado, é bastante utilizado nos casos em
que ha interesse, por parte do Cliente, em iniciar a concorréncia
-antes de o mesmo possuir integralmente o projeto executivo,o qual
contém todo o detalhamento necessdrio a execucdo do empreendimen-
to. HA que se disbor, contudo, do projeto basico, com as grandezas
de projeto (itens de servigo) envolvidas, e de uma estimativa ra
ioével das quantidades previstas para cada uma delas. A planilha
de orcamento, nicleo do contrato, engloba entdo uma listagem de
itens e as quantldades estimadas respectivas. O preco total orca-
do constara assim,de um somatério dos produtos das quantidades de
cada item pelo correspondente pre¢o unitario. Este preco global
estimado é normalmente o considerado, inclusive para fins legais,

como o valor de contrato para o empreendimento em questao.

0 valor reél a ser pago pelo Clierite e consequentemen
te} a ser recebido pela Firma sera, todavia, normalmente diferen-
te daquele inicialmente estimado, haja visto as variagoes que de-
verao ocorrer nas quantidades. O desvio serd tanto menor quanto
mais acurada for a estimativa efetuada pelo Cliente (a gquem cabe

a fixacao dos itens e respectivos quantitativos a serem cotados).

Os pagamentos feitos a Firma sao efetivados mediante

a medicao periddica do volume de servigo realizado. -

. Em vista desses fatos, a Firma podera obter vantagens
econdmicas se os Markups dos itens cujo faturamento se ‘processar
\;mais cedo forem mais altos que os demais, os quais serdo devida-
mente reduzidos para que a soma total, ou o preg¢o global, nao se-

ja alterado.

Os beneficios que advém desta forma mais simples' de
desbalanceamento sao similares aqueles ja citados‘para regimes
quaisquer de contratacao. Entretanto, como sera mostrado adiante,
0 contrato por precgos unitarios p0551b111ta uma forma mais sofis-
ticada de obtengao de vantagens, as quals, a exemplo do caso gené

rico, podem redundar em maior lucro ou maior competitividade na
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concorréncia do empreendimento em pauta.

O desbalanceamento da préposta consiste, em Gltima
analise, em aumentar o prego de alguns iténs (geralmente = aqueles
cujo faturamento estad programado para o inicio do contrato ou ain
da aqueles cujas quantidades reais‘previstas'pela_Firma diferiren
para mais, daquelas estipuladas-pelo Cliente na ﬁlanilha de orca-
mento) e diminuir o'preéo de outros (geralmente os itens com ca-
racteristicas opostas as anteriores). O prec¢o global consolidado
da proposta desbalanceada ("Lump sum") podera ou nio sofrer varia
cao comparativamenté ao prego originalmehte orcado pela Firma sem

o emprego deste artificio, conforme o objetivo visado.

O procedimento a seguiridescrito é inteiramente basea
do em Gates (13), ja abordado no capltuloIITdeste trabalho, exce-

to esta parte, que preferiu- -se descrever aqui.

Suponha-se que a Firma, a época da preparacao das pro
postas, tinha efetuado, por sua conta, averiguagdes que eviden-
ciem ‘distorgoes significativas entre os quantitativos estimados
para um ou mais itens da planilha preparada pelo Cliente e aque-
les que a Firma julgou que serao os efetivamente compativeis com
o] objetivb fisico do contrato, ou seja, aqueles que se constitui

rao nas guantidades finais reais a serem realizadas.

A Tabela 7 a sequir exprime as situag¢des possiveis de
.ocorrer envolvendo as relacOes entre quantitativos, precos unita-
rios e vantagens que possam ser extraidas pela pratica do desba-

‘

_ lanceamento de proposta.
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Os beneficios considérados podem ser de duas catego-

rias:

. Maior competitividade, que € uma reduc¢ao no valor
da proposta desbalanceada com relacdo aquela origi-
nalmente preparada, com prec¢os unitarios balancea-

dos.

L

. Maior receita, que & um incremento no valor previs
to de faturamento a ser obtido pelo desbalanceamen
to da proposta, também com relacdo aos prec¢os unita

rios balanceados.

O beneficio B a ser obtido com este procedimento € de

terminado pela expressao:
B= (A-a (@-a . (32)

Entende-se por "beneficio" a combinacac dos efeitos
de reducdo do preco da proposta e de aumento do lucro.a ser obti-

do acima daquele referente aos precos unitarios balanceados.

Assim, considera-se contribuindo positivamente para o
beneficio total os incrementos de lucro e redugao de prego de-
proposta, enquanto que as situac¢Oes contrarias contribuirdo nega-

tivamente.

Para ilustrar os conceitos, apresenta ~se de um exem-
plo que utiliza um projeto constituido de trés itens,conforme pla
nilha de org¢amento abaixo, segundo a versao composta pelo Cliente
para fins licitatdrios e preenchida pela Firma com os precos dese

jados (balanceados):
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- mGeRTeEn ' QUANTI =~ PRECO PRECO

- ITEM DESCRICAO UNIDADE DADE UNITARIO TOTAL
: . - (%) ($)

01 Mobilizacao : Global cf .necessario 30.000 30.000

02 - Horas de Maquina I h 400 150 60.000

03 Horas de Maquina II h 600 250 150.000

) 240.000

—

Tabela 8 - Planilha de orcamento com quantidades pre
S vistas e pregos balanceados

Suponha-se, contudo, que a Firma, baseada nas especi
ficagéés e documentag¢ao técnica do projeto fornecidas pelo Clien-
te e ainda em sua experiéncia, estime que as quantidades referen
tes aos itens 02 e 03 realmente necessarias sejam, respectivamen
te, 700h e 350h. Sequndo mostra a Tabela 7, o .. procedimento
gue resultaria em maior benefiqio seria ter o preco do item 02 au
mentado ao maximo, o due provocaria um incremento no preco glo-
bal. Por outro lado, como a.quantidade arbitrada pelo Cliente pa-
ra o item 03 estd além das expectativas da Firma, a situacao se
inverte, e um preco unitario minimo, para o qual o beneficio re-
sultante é a reducao do preco global (e conéequente melhoria da

competitividade), € a estratégia recomendada.
Para este exemplo, em que ocorrem as duas situagoes ,
ter-se-a, supondo que as quantidades a serem faturadas serdo aque.

las previstas pela Firma, os valores da Tabela 9.

Faturamento minimo desejado para o projeto (Quanﬁidg

_des reais):

ITEM 0 P.UNIT. ($) P.TOTAL ($)

. gl 30.000 £30.000

. 700 150 105.000

03 350 250 87.500
TOTAL , 222.500

Tabela 9 - Planilha de orcamento com gquantidades

reais e pre¢os balanceados
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prropésta que seria submetida, sem o artificio do dég
balanceamento é apresentada na Tabela 8,reapresentada abaixo.

ITEM 0 P.UNIT. ($) P.TOTAL ($)
01 gl - . -30.000 30.000
02 - 400 150 . 60.000
03 .. = 600 250 150.000

TOTAL = - 4 240.000

-

Ha que se definir trés situacdes de acordo com o obje

tivo da Firma.

Situacao I:

Objetivo: Aumentar lucro, sem aumentar o valor da pro

posta.
Neste caso, ha duas alternativas:
a);Manter o somatorio dos precos totais dos itens 02
e 03 constante, igqual ao que seria submetido com’

precos unitarios balanceados e de acordo com  as

quantidades do Cliente. Assim faz-se:

a2-Q2 + ay Q3 = 210.000:

Supondo, ainda, que por razoOes de coeréncia relati
va de pregos, az 5 0,8 a3. Como, para maximo

beneficio, a =+, se tomara a, = 0,8 a3

a, x 400 + a3 x 600 = 210.000

0,8a3_x 400 + a3 X 600 = 210.000

ay = 228,26 e

a2 182,61
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‘A préposta entao ficaria:

ITEM .0 " p.UNIT. (a)($) P.TOTAL ($)
01 gl . 30.000 30.000
02 400 . . 182,61 73.044
03 600 - 228,26 - ' 136.956
TOTAL S | 240.000 sem
' alteragéo

© e

O valor faturado real seria: .

ITEM o P.UNIT. (a) ($) P.TOTAL ($)
01 . gl 30.000 30.000
02 700 ' 182,61 127.827
03 350 228,26 79.891
TOTAL : _ ' 237.718(Maior

que $ 222.500, valor que seria alcancado caso nao hou-

vesse desbalanceamento).

b) Uma segunda alternativa seria reduzir o spmatério
dos precos totais respectivos aos itens 02 e 03,
mantendo a'relatividadé entre os precos unitarios
de 02 e 03 e transferindo a diferenga (A) para ou
tro(s) item(s) sem expectativa de alteracao de
quantidade, de preferéncia aquele(s) cujo(s) fatura

mento se processara no inicio.
Exemplo:

a, Qp + a3 Q3 = 200.000 .( 210.000 originais)
' ' ap = 0,8a3

az = 217,39 ay = 173,97
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Ifem 01 - aumentar _
210.000 - 200.000. = 10,000
PROPOSTA
ITEM 0 P.UNIT.($) P.TOTAL ($)
01 g1 40.000 ' 40.000
02 - 400 173,91 69,564
03 600 217,39 "130.436
TOTAL - 240.000
' FATURAMENTO
ITEM ' 0 P.UNIT. ($) P.TOTAL ($)
01 - gl 40.000 40.000
02 ~ 700 173,91 121.737
03 350 217,39 76.086
TOTAL 237.823
(>222.500 ) .
Esta alternativa de procedimento conduziu, como se

vé, a um valor global de faturamento superior & ante-

rior. Isto porque:

‘ap = 0,8a3

210.000 - A
'920

210.000 - A

0,8 X
920

parcela a ser acrescida a ~outro

item
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210.000 - A

+ 350 x
920 ’

Faturamento: 700 x 0,8 x

210.000 -~ A
X
920

30.000 =

910 x 210.000 + 30.000 + 10A
920 .

O faturamento, portanto, € funcgao crescente de A para

os dados do presente exemplo.

O problema, neste casos, é nio carregar demasiadamen
te em determinados precos unitarios de tal forma que
o‘procedimento possa ser detectado pelo Cliente, o
qual certamente tomara precaucdes contratuais para

anular este tipo de vantagem.

Situacao IT

Objetivo: Melhorar competitividade, reduzindo o va
N - lor da proposta sem reduzir o lucro previs
to.

A sistematica de obtencgao dos‘prégos unitarios .él a
mesma, alterando-se somente o valor do somatdrio de

referéncia. Para a consecucao do objetivo anterior,
manteve-~se em a) o somatdrio dos precos totais de 02
e 03 igqual ao que seria obtido pela aplicacao dos pre

cos balanceados, porém com as quantidades da Firma.

Agora este valor sera o do faturamento minimo deseja
do.

Assim, vem:

axqz + aszqz = 192.50Q -
az = 169,23
az3 = 211,54 para az = 0,8a3

}
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: Propésta desbalanceada:

ITEM 0 " P.UNIT. ($) P.TOTAL($)
01 g1 ~30.000 30.000
02 400 . . 169,23 67.728
03 600 - 211,54 - 126.924
TOTAL - . 224.652
.Faturaménto:
ITEM 0 , P.UNIT.($) -  P.TOTAL($)
01 gl 30.000 30.000
02 700 . 169,23 118.461
03 350 211,54 . 74.039

TOTAL ' 222.500

A proposta,neste caso, foi cotada a $ 224.652, infe-
rior, portanto a $ 240.000, gque seria o valor a ser
afingido utilizando os pregos unitarios balanceados.O
faturamento contudo, tendo em vista a modificacao das
~quantidades na execugao real do projeto, ficou em
$ 222l500, que € exatamente igual ao que seria 'alcag

cado com a adocao dos precos unitarios balanceados.

Situacao III

Objetivo: Reducao parcial do valor da proposta e au-
mento (parcial) do lucro previsto, simulta

neamente,

Este objetivo & facilmente atingido, utilizando-se
nos calculos valores intermedidrios entre os dois ex-

tremos exemplificados.
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Na pfética,‘situagées muito mais complexas  poderio
ocorrer, com a variacao antevista pela Firma de diversas quantida
des estipuladas pelo Cliente nos itens constantes da planilha de

orcamento fornecida.

A idéia basica, todavia, permanece a mesma, sendo que
O posicionamento da Firma entre as poséibilidadeé reduzir propos
ta/aumentar lucro € uma decisdo que s6 pode ser tomada em presen
- ca das-circunsténcias da concorréncia, situacido da Firma etc. 0
Cliente, por seu turno, pode tomar diversas providéncias, princi
palmente em termos de cliusulas contratuals, para se proteger des
se artificio. Porém, como cita Gates (13), a mais eficiente é a

estimativa correta das quantidades envolvidas no projeto.

Uma analise com tratamento matematico mais completo
" e detalhado sobre a otlmlzacao de propostas a serem submetidas em
contratos sob o regime de precos unitarios é felto por Teicholz
e Ashley (24) em seu artigo "Optimal Bid Prices for Unit  Price

Contract".

3.5 - ALGUNS TOPICOS DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O proposito que norteou a inclusdo desta matéria no
presente trabalho foi o de, brevemente, fazer alguma mencao a di-
versos fatores que, embora nao estejam intimamente ligados ao pro-
cesso competitivo compreendido pela participacdo em concorréncia
de prOJetos especificos, estao relacionados com o diagndstico "do
~\comportamento econdmico e. dos resultados que vém sido obtidos pe-

la Firma no decorrer de sua atuacao no mercado.

O primeiro dos temas que parece oportuno citar & a

questao do estagio tecnolégico operacional da Firma.

As mudangas que se processam na €época atual com rela
¢i3o aos métodos, técnicas e equipamentos dirigidos a producao
industrial sao constantes e tém influéncia direta e decisiva em
pelo menos 3 fatores associados a realizacdo de um projeto, a sa-
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ber: prazo, preco e desempenho ("performance",qualidade).

. ) gréfiCo abaixo expressé, sob o ponto de vista do
responsavel pelo desenvolvimento de tecnologia, a relacao geral
entre o esforgo (medido em tempo, dinheiro, recursos humanos e ma
teriais etc.) dispendido para o aprimoramento ou aperfeigoamento
da mesma'(eixo horizontal) e o desempenho (performance) em termos

de eficiéncia e lucratividade, do emprego desta tecnologia.

‘a Desempenho do tipo de tecnologia

Tecnologia

Curvas "S" de

Mc Kinsey & Co-

>
»

Esforco em P & D

Figura 14 - Curvas "S" de evolucido tecnoldgica

Fortune Magazine,b 05/out/81 pag. 144.

Como pode se notar, tanto a fase inicial como a final
de "vida util" de uma determinada tecnologia‘é caracterizada por
razoes alté.s ‘ESFORCO DISPENDIDO PARA APERFEICOAMENTO/DESEMPENHO.
Isto pode ser observado a partir do valor das derivadas das cur-
vas que representam as varias tecnologias. Antes mesmo de ser al-
canc¢ado o pontb maximo de sua eficiéncia, uma nova geragao tecno-
16gica ja esta se ‘iniciando, ultrapassando a anterior e alcancan

do o limite superior em um nivel mais .elevado.

Nb que diz respeito a estratégia de competicéq da Fir
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'ma, parecem procedentes consideracdes sobre o estagio tecnologi- .
co, genericamente falando, da estrutura operacional da Firma. Uma
desvantagem nesse campo junto a um ou mais concorrentes dificulta
sua capacidade de alcancar os éxitos desejados e necesssarios a

sua lucratividade.

Uma avaliag¢ao guanto ao posicionamento”da Firma e
dos demais adversérios,’ho tocante a influéncia deste aspecto no
processo competitivo, principalmente em precos e custos, pode re-
sultar'em decisbGes de investimento em novas técnicas, métodos ope
racionais, equipamentos etc, que talvez traéam retorno - atraente,.
Por outro lado, o nao-monitoramento do "status-quo™ tecnoldgico
da Firma e de seus competidores, conduzira, talvez, a medidas des
necessarias em outras areas com vistas a diagnosticar razdes de
baixo indice de sucesso em concorréncias, ou ainda a conviver,quan
do bem sucedida, com niveis de retorno agquém do desejado. E possi
vel, nesta hipodtese, qﬁe o(s) concorrente(s) -estejam se valendo
de recursos mais avancados, o que proVa a inferiorizacdo da Firma
tanto em capacidadé de competicao quanto de geracao de lucros, ha
ja visto que, para obter o sucesso em concorréncias, Os preg¢os da
Firma terao que ser suficientemente baixos para compensar a des-

vantagem tecnoldogica, implicando em margens menores de lucro.

O tema sequinte de estratégia empresarial escolhido
para ser mencionado aqui sao as "Estratégias genéricas de competi.
cao" desenvolvidas por Michael Porter, da Harvard Business School. . -
Embora o direcionamento principal dos procedimentos por ele intro
duzidos sejam as indlUstrias de producaoc de bens em série, péicebg
se que a esséncia do conceito pode ser aplicada ao tipo de Fifma
que produz bens ou executa servigos sob especificacgdes. Neste ca-

SO, O que passa a ser analisado sao as caracteristicas do mercado
em que a Firma atua, o que pode ser associado as caracteristicas
do produto que a Firma executa. As estratégias de atuacao identi

ficadas por Porter sdo trés:

1) Fabricacdo de produtos cujas especificacdes sdo ti
das como normais, ampla e publicamente conhecidas,

e utilizam materiais, técnicas, mao-de-obrae equi-



pamentos comuns.

2) Fabricacao de produtos similares aos anteriores,
porém com marcante diferenciagdo em termos de qua-
lidade, superior aos demais. A caracteristica de
"qualidade superior" deve ser entendida como  uma
ou um coﬁﬁunto de vantagens que o produto venha a
possuir com felagéo aos comuns, podendo ser prazo
mais curto de execucao, desempenho, dhrabilidade,
padrao de acabamento e estética etc., excetuando-
‘se, entretanto, a vantagem de prego'inferior. Esta

estratégia € denominada "diferenciacao"

3) Fabricacao de produtos direcionados para uma faixa
exclusiva e especifica de Clientes, cujas necessi
dadeslnEo sao ateﬁdidas,‘dé alguma forma, pelos pro
dutos anteriores. Esta estratégia é conhecida por

"focalizagao"

Tendo por base essas linhas de acao no que se refere
ao tipo de produto oferecido pela Firma, uma das atitudes que po-
deriam'ser tomadas pela mesma no sentido de melhorar sua posicao
relativamente ao universo de concorrentes seria um estudo visando
verificar a situacdo de competitividade em cada um dos grupos ge-
néricos de mercado citados, abrangendo inclusive aquele em que a
propria Firma se encontra. O resultado desse estudo poderia levar
a conclusao, por exemplo, que uma mudanga de posicdo no que con-
\;cerne a sua especialidade, ou pelo menos a abertura de alternéti

va, seria salutar e traria resultados praticos positivos.

O objetivo da abordagem de Porter é mostrar que nem
sempre é convenlente e viavel a permanéncia estatica em determina-
do ramo da industria, empregando esfor¢os gerenciais para aumen-
tar resultados e/ou compet1t1v1dade por 1ntermedlo da manipula-

‘¢ao de precos e custos.

Se um determinado ramo do mercado esta saturado, com
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baixos niveis-de retorno, e se é possivel identificar oportunida
‘des em ramos alternativos, uma consideracao desta possibilidade
e uma eventual implémentagéo de uma atividade ligada a estes ra-
mos alternativos podera surtir melhores efeitos do gue a preocupa
cdo em vencer concorréncias, via pregos, ou a tentativa, nem sem-

pre frutifera ou livre de seqlielas, de reduzir custos.

3,6 - CONCLUSOES

~

A Firma tipica considerada nesté,trabalho tem . como
objetivo primordial a obtencdo de lucro mediante o exercicio de

suas atividades.

O lucro, que em suma se constitui na diferenca, se po
sitiva, entre todos os valores recebidos e dispendidos durante um
certo periodo de tempo, entende-se como sendo, de fato, um retor
no do capital aplicado na Firma, retorno este que deve ser ajusta
do ao nivel de riscos incorridos na implantacao e manutengao da
continuidade de funcionamento da mesma.

, 3 |
O objetivo da Firma inserida no processo competitivo

nao &, portanto, vencer concorréncias, apenas.

Tampouco acredita-se que seja maximizar valores espe
rados, seja em termos monetdrios ou de utilidade, ja que é possi-
vel que mesmo os valores esperados maximizados nao atendam os pro

poOsitos e necessidades da Empresa.

Abstraindo-se de considerar o processo competitivo co
mo uma espécie de jogo com regras fixas e inalteradas cuja possi-
bilidade de repetigoes (ou rodadas) seja suficientemenﬁe numero
sa para justificar a dplicacao da técnica de maximizacao de valo-
res esperados,'partelse dessa premissa para desenvolver um enfo-
que para a estratégia de concorréncia, o qual tem como ponto cen-
tral um método deterministico que se propde a Servir de roteiro

para a fixagao de preg¢os em concorréncia. = .
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0 méfodo tem por base o atendimento da necessidade ae
a Firma remunerar adequadamente, isto &, dentro de niveis que jus
tifiquem sua existéncia, o capital ﬂela investido por seus-" pro
prietarios. O detalhamento e explicitagéoAdo que se pretende pas

sa a ser apresentado no Capitulo IV a seguir.



CAPITULO IV

H. DETERMINACKO‘DO'PRECO EM CONCORRENCIAS - MODELO. PRO
POSTO

4,1 - GENERALIDADES

Tendo por base as consideragées apresentadas nos capil
tulos ITe ITI, nos quals foram expostos, respectlvamente uma visao
geral dos modelos existentes de estratégias de competigdo e de de
terminagao de custos, acompanhados~de ponderacoes e criticas, pas
sa-se a desenvolver no presente capitulo. um enfoque que, segundo
este Qontq—de—vista, estabelece regras racionais de competigéo,
firmadas a partir dos fatores que influenciam a consecugaoc de um

bom desempenho da Firma.

0 bom desempenho, condigao essencial de viabilidade
econdmica de existéncia da Firma, em prazos variaveis mas necessa
riamente finitos, depende dos resultados que a mesma vier a obter
.do seu posicionamento, em termos de precos ofertados, no ambiente

competitivo de concorréncias.

'As regras racionais de competicao referidas partem do
pressuposto que, sendo o PRECO GLOBAL DA PROPOSTA o elemento mais
sensivel no processo competitivo, a este ligado diretamente pela
obtengdo ou nao de oportunidades de prestar servigos e/ou forne-
cer bens, uma vez obtidas estas oportunidades, as receitas auferi
das deverao prover a Firma do devido ressarcimento de todos ~ os
.custos incorridos e, ad1c1onalmente,.p0551b111tar um montante de
lucros compativel com as caracteristicas dos trabalhos, os riscos

assumidos e a estrutura/porte da Empresa.
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'No presente capitulo procurar-se-a formular um rotei
ro para o estabelecimento do PRECO GLOBAL DE PROPOSTA a partir
de: - ' ' | '

. Estabelecimento de uma sistematica ordenada de alo
cagao dos custos fixos da Firma ao prego do projeto

em cotagao.

. Fixagdo do lucro como fungZo do nivel de aspiragao
. de retorno minimo do capital da Firma e do grau de

utilizagcao da estrutura da Firma.

. Adequado ressarcimento, em termos economicos, dos
riscos provenientes da realizagao do projeto, tanto

financeiros como de contingéncias fisicas.

0 método a ser desenvolvido se divorcia, portanto, no
que se refere ao conceito de estratégia o6tima, dos modelos de ma-
ximizagao de lucro ou utilidade esperada,e na parte relativa a

apropriagao de custos, dos sistemas de orgamento usualmente adota

dos.
N .
_ A obtengao do PREGO GLOBAL DA -PROPOSTA para realiza-
¢ao de um projeto sera feita, entdo, de acordo com ©Os seguintes
passos:

a) Determinacao do custo fixo da Firma para o periodo

de planejamento considerado, geralmente um ano.
b) Determinagao do custo variavel do projeto.

c) Definigao do sistema de alocagao dos custos da
" Firma e da parcela correspondente ao projeto a ser

cotado.

1

d) Definigao do nivel de aspiragao ou desempenho mini

mo ‘desejado da Firma.
e) Provisao para remuneragao de riscos.

f) Estabelecimento do preco final, levando em- conta
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os resultados de b, c, d e e.

},2 - CUSTOS VARIAVEIS

Os custos variéveislqde'éorréspohdem ao projeto tém a
sua definicao e quantificagao efetuada de forma bastante concreta
e objetiva, ja que,’més&o a nivel de estimativa, cuja margem de
erro ou desvio em relagao aos custos reais em que se venha a in-
correr depende de diversos fatores, alguns dos quais serao mencio
nados adiante, pode-se fazer uma correspondéncia muito pfecisa en
tre a execugao de um certo projeto e seus respectivos custos va-

riaveis.

Conforme referido no Capitulo III,é usual a divisao dos
" custos de um empreendimento entre Diretos e Indiretos. Para os ob
jetivos deste trabalho preferir-se-a nao empregar esta terminolo-
gia, pois a mesma. nao eXplicita claramente quais os desembolsos
cuja existéncia & fungao ou nao unicamente dos trabalhos a serem
realizados, e sim somente a sua associacdo com o produto fisico

final a ser thidb.

Para este propdsito e sem entrar em detalhes que fugi
riam ao escopo desta Dissertacao, considerar-se-a os custos varia
veis, em suma, como sendo todos aqueles cuja incorréncia esta di-
reta e indissociavelmente ligada a realizagao de um empreendimen
to especifico, e que nao existirao se o mesmo nao for executado

pela Firma.

4,3 - cUSTOS FIXOS
I,3,1 - INTRODUGCAO

Por definigéo, os custos fixos de uma Firma se consti
tuem no onus que decorre da existéncia de uma éstrutura capaz de
possibilitar os meios para que a mesma possa, a contento, desempe

nhar suas atividades operacionais. .
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Esses custos n&o podérao, por conseguinte, ser direta
‘mente associados ou oriundos da execugao de gualquer brbjeto éspg
cifico e a incorréencia nos mesmos pdr parte da Firma se dara qual
quer que seja o grau de utilizacao.da capacidade produtiva ou ope-

racional da Empresa, até certos limites.

Naturalmente, a remuneracdo dos custos fixos terd de
ser conseguida mediante a inclusd3o, nos precos contratados para
os projetos que a Firma vier a executar, de uma parcela a este ti
tulo.

4,3,2 - IDENTIFICACAO DE FONTES DE CUSTOS FIXOS

Passa-se, a seguir, a identificar as fontes geradoras
de custos fixos da Firma. Escolheu-se agrupar as fontes de cus-

tos fixos sob dois grupos:

a). Estrutura Administrativa

b) Estrutura Operacional.

Sob uma Otica mais geral, lista-se a seguir as rubri-

cas em que poderao ser divididos os custos fixos:

a) Estrutura Administrativa
a.l) Imdveis (escritdrios centrais e regionais, fi
liais, etc) |
a.l.1l) Depreciagao
a.l.2) Aluguéis
a.l.3) Despesas de manutengao, conservagao e
\ vigilancia

a.l.4) Impostos, taxas legais e seguros

a.l.5) Despesas financeiras de aquisigao

a.2) Pessoal administrativo, de apoio e consulto_

ria: salarios e encargos .
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Comunicagao

Transporte

Equipamentos de escritdrio (inclui computado-

res, reprografia, etec)

a,S.l)
'a}5:2)

a.5.3[

S a.5.4)

Depreciagao

Aluguéis e“"leasing"
Manutencgao preventiva e corretiva

Despesas financeiras de aquisigao.

b) Estrutura Operacional

b.1l) Imbveis (depbsitos, canteiros, fixos, ofici-

b.3)

nas. etc)

b.1.1)
b.1.2)

b.1.3)

b.1.4)

b.1.5)

Depreciacgao

Aluguéis

Despesas de manutengéo, conservagao e
vigilancia

Impostos, taxés legais e segurocs

Despesas financeiras de aquisigao

Pessoal (salarios e encargos)

Equipe de produgao (nGcleo minimo), formada

por pessoal especializado.

Equipamentos Operacionais

b.3.1)

b.3.2)

b.3.3)

b.3.4)

b.3.5)

Depreciagao

Manutengao e conservagao

Despesas de armazenamento e guarda
Taxas e seguros

Despesas financeiras de aguisicgao.
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4,353,353 - COMENTARIOS GERAIS

A determinagao dos custos fixos de uma Firma & de cer
ta forma, controvertida, possuindo conceituagoes diversas na litg
ratura. A linha diviséria entre os custos fixos e variaveis € bas
tante fugaz, variando em fung§o da eétrutura organizacional da
Firma, do seu tipo de, atividades e até mesmo do tipo de empreendi

mento considerado.

No presente_tfabalho nao se pretende listar ou descre
ver totalmente os métodos de apropriacdo de custos fixos, assunto

que ja foi objeto de estudo de um sem nimero de autores;

Entretanto, fugindo sob certos aspectos a procedimen
tos usualmente adotados, analisar-se~a a contribuicgao aos custos

fixos gque deriva de:

. Propriedade de ativos permanentes, sob o ponto de
vista da depreciagao e remuneragao do capital inves
tido. '

. Manutencao, no quadro permanente da Firma, de  nu-

cleos de equipes operacionais.

" Sera abordada, particularmente, a questao dos custos
ligados d depreciag¢ao de equipamentos, cujas conclusoes podem ser
extrapoladas para os demais ativos (imboveis etc), apds o que se

tratara da questao de pessoal (equipe operacional).

L,4 - DEPRECIACAO

A posse de equipamentos pela Firma implica em custos,
independentemente de os mesmos estarem ou nao em operagao. Esses
custos, que chamar-se-a de "custo de propriedade",sao normalmente
calculados levando em conta diversos fatores, tais como vida util,

depreciagao, custo de aquisicdo, valor residual etc.
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Entretanto, considera-se que a parcela referente a de
preciagcao, que regra geral é calculada segundo o método linear,
nao & adequada ao conceito que realmente deve estar ligado a este

item de custo, como se vera a seguir.
Qual o objetivo exato da rubrica Depreciagao ?

) Entende-se éﬁe seja repor, ao longo do tempo de vida
- util do equipamento, o valor inicialmente investido na aquisicgao
do mesmo. Portanto, sem levar em conta a questéo'inflacionéria,ou
seja, trabalhando com unidades monetarias constantes, quando se
expirar a vida Gtil prevista do equipamento, dever-se-a possuir
uma importancia que seja capaz de adquirir, nesté data, um equipa

mento igual ou com as mesmas caracteristicas do original.

0 modelo linear nao realiza este objetivo, como se po

de verificar nos fluxos de caixa adiante exemplificados.

Por nao se estar tratando aqui do enfoque contabil da
questao, cumpre observar que o conceito de Depreciagao ora utili
zado tem por base a expectativa de vida Gtil média real de cada
equipamento, a.qual pode ser estimada de écordo com dados histori

cos e/ou a experiencia acumulada do seu proprietdrio.
Exemplo:

Equipamento X

. Valor de aquisicgdo (VI): $ 10°

. Data de aquisicgao: final do ano zero

. Vida Gtil real estimada: 10 anos (La) ou 30.000 ho
ras (Lh)

. Regime médio previsto de utilizagao (Ra): 3.000 ho
ras/ano

. Valor residial (VR): 20% VI = $ 2 x 10°
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Fluxéllz Modelo Linear

4 VR = § 2 X 105
. Sa—t %% L v1=1/10 (VI-VR) =
' $ 8 x 107
0o T 2 3 4 5 6§ 7 8 9 10
Figura 15 - Fluxo de Caixa do Método de Déprec;agéo Linear

"0 valor vl representa a anuidade de depreciacao linear.

O investimento inicial VI deveria ser recuperado pelo
Fluxo I ao final do ano 10.
0 valor pfesente do Fluxo I (Vpl0) no final do ano 10

deveria ser igual a VI. No entanto tem-se:

VL = valor futuro no final do ano 10 dos recebimentos
anuais vl
i = taxa de desconto, no exemplo 10% a.a.

Portanto o valor futuro no final do ano 10, VL, & ex

presso por:

10° = (2 x 10°) 4

. La
VL= vl eV -1 -8 x 10

; sendo vl =
i .10

Assim, VL é:

S 10
vL = 8 x 10% (1210 £ D =Ty g 594 904

0,10
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O'vaibrvpresente no final do ano 10 & dado entao por:

Vpjp = VL+VR=1.274.994 +200.000 = 1.474.994.

Vpip € maior que VI. Iéto significa (em unidades mone
tarias constantes) que o Fluxo I (modelo linear) recupera, a titu
lo de depreciagao um valor superior ao investimento inicial (VI).
Os defensores deste modelo argumentam que 0 investimento inicial

deve ser remunerado, juntamente com os recebimentos anuais (vl) .

A remuneragao do investimento inicial, no entanto,nao
deve, segundo se entende, ser feita na depreciagao - esta & somen

te para recupera-lo.

_ A remuneragao do investimento deve ser feita via ope-
‘ragao da Empresa e o que ocorre frequentemente nos orgamentos: - €
uma superposicao de taxas de remuneracgao (da Firma agregadamente
e do equipamento individualmente). A depreciégéo.é um consumo ‘gra
dativo da capacidade operacional do equipamento e a parcela a ela
referente deve recompor, ao final do periodo de vida Gtil, o to-
tal consumido, ou a parte depreciada, sem qualquer remuneracao do
investimento inicial. Sob este angulo, alids, nem mesmo o modelo -
linéar restitui, a uma dada taxa de remuneragao, o valor do capi-

tal inicial capitalizado até o final da vida Gtil.

Assim, conclui-se que o fluxo de caixa do Modelo 1li-
near de depreciagao, resulta no final do periodo em um valor pre-
sente superior ao necessario para recompor o investimento ini-
cial. Sendo as anuidades vl tratadas como cuéto, este,na realida-
de, esta sendo superestimado,o que traz conseqﬂéncias, em termos
de orgamentos para propostas, em diminuir a competitividade da
Firma, muito embora esteja aumentando o potencial de lucros nos
casos de sucesso nas concorréncias.

: \

0 modelo que se defende para tratar da depreciagao na
da mais € que a obtengao de um fluxo de anuidades que recomponha,:
a uma certa taxa de remuneracgao de capital (i') ,ao finql'do perio

do de vida Gtil considerado, o valor exato do capital investido
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" no inicio, sem remuneragéo alguma.

Este fluxo, que julga-se conveniente considerar como

sendo de anuidades constantes, & dado pela férmula de matematica

financeira.
i? .
v, = . (VI - VR), : . 3
oo inta o (33)
onde Vh- & a anuidade de depreciacgao capitaiizadalé taxa . i"rg

ferida acima.

Fluxo II: Modelo com capitalizacgdo

Figura 16 - Fluxo II: Modelo com capitalizacgao

Para o exemplo, tem-se que

0,10 ’
v = . (10
L+ 0,100 -3 /

- 2 x 10°) = 50.196

[3

Adicionalmente, sao pertinentes as seguintes observa-

¢oes a respeito da depreciagao:

a) O prazo de vida Gtil considerado La (vida Gtil em

anos) ou Lh (vida Gtil em horas) & um dado médio,



b)

c)
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oéorrendo, forgcosamente, dispersao em torno desta
média. Uma apuragdo mais adequada do valor V' de
veria levar em conta o tipo de distribuig¢ao de pro
babilidade de sobrevivencia do equipamento em con-
digoes operacionais, e seus respectivos parame-

tros. Considera-se, contudo, que a apuragao dos da

.dos estatisticos para se compor a referida distri-

buicao soOmente & viavel quando se dispuser de um
namero estatisticamente significativo de . itens
iguais de equipamentos, o que dificilmente ocorre

na pratica. Assim, optou-se por usar a vida média,

'sem considerar a dispersaoc em torno desta, para

efeito do calculo das. anuidades de depreciagao.

Como ja foi mencionado anteriormente, as parcelas

- anuais de depreciagdo tém o objetivo de, ao - final

do periodo de vida Gtil prevista, compor um montan
te equivalente, a uma dada taxa de juros, ao capi-
tal inicialmente investido nao-capitalizado,porém,
em unidades monetarias constantes. A  remuneragao
do capital investido na aquisigao de um certo equi
pamento nao se dard via a rubrica depreciagdo. Por
ser uma parte do ativo operacional da Firma, o0 ca-

pital imobilizado na aquisigao de equipamentos de-

vera ser adequadamente remunerado pelo desempenho

da Firma, como um todo, e nao tratado isoladamente
Esse ponto-de-vista serad explicitado mais adiante,

dentro deste mesmo Capitulo,no item 4.7.2.

Cabe lembrar que a metodologia aqui defendida nao
tem por propdsito a cqnfecgao de demonstrativos fi
nanceiros ou de balangos patrimoniais. Deseja-se
especificamente definir o sistema de apropriacao
de custos da Empresa que servira de base para for-
magao de seus pregos no processo competitivo. O va
lor de i' a ser adotado nao podera ser maior que a
taxa minima ("prime-rate") praticada no mercado fi

nanceiro. Isto nao significa,entretanto,que as anui
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e)
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dades calculadas seqgundo este critério deverao ser
aplicadas neste mercado. Esta & uma decisao estra-
tégica da Empresa e deve ser tomada de forma agre-

gada para a mesma.

J& que, como se disse, o modelo de depreciagao vi
sa apehas obter dados de custo para formagao de
precos- a“serem ofertados, nada impede, ou ndo ha -
restricoes legais que impeg¢am, que sob este angulo,
o valor de 1i' ou mesmo a vida média considerada
possam, no meio do periodo inicialmente adotado ,
ser alterado, a critério da Firma e obedecendo, tal
vez, mudang¢as da conjuntura econdmica ou ainda a
nao concretizacao de expectativas de durabilidade
dos equipamentos, respectivamente. O que & impor-
tante & o fato de que as decisGes desse carater
sejam tomadas com o conhecimento do objetivo que
se pretende e sensivelmente com relacao as suas
conseqliéncias em termos de calculos de custos,pre-

¢os e competitividade da Firma no mercado.

A sistematica apresentada para o calculo das anui-

"dades de depreciacao de equipamentos para efeitos

de formagao de custo fixo pode ser .estendida para

os demais ativos permanentes da Firma, tais COomo

iﬁstalag5es fixas, imdveis, equipamentos de compu-
tagao etc. Um fator importante que deve ser avalia
do, . em qualquer caso, & o aspecto da obsolescéncig,
no que se refere ao estabelecimento da vida  ‘Gtil
de equipamentos, principalmente aqueles de tecnolo
gia de ponta, tais quais computadores, maguinas es
peciais etc. Nestas circunstancias, o fim da vida
Gtil ndo estaria ligado a capacidade operacional do
bem, mas sim a sua produtividade perante similares
tecnologicamente mais desenvolvidos que venham a
surgir no decorrer do periodo de vida util conside
rado. Este &, entretanto, um problema especifico
de andlise ‘econdmica de substituicao de equipamen-

tos, com suas variaveis de anadlise prdprias.
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4,5 - MAO-DE-OBRA PERMANENTE DA FIRMA

Enquanto é coerente e razoavel supor que a contrata-
cdo e dispensa de forca de trabalho possa ser feita livremente pg
la Firma em fungao do surgimento e término de oportunidades de
servico, parece igualmente sensato julgar que a Empresa deve man- -
ter agregada a si uma equipe de profissionais (operarios qualifi—
cados, técnicos de varios niveis etc), com um dimensionamento quan
titativo e qualitativo no minimo harmdnico com o seu porte. Nao
é intencdo dizer que a dispensa dessa mdo-de-obra esteja descarta
da, pois evidentemente essa providéncia sempre podera ser imple-

mentada, tanto total como parcialmente.

Sabe-se, contudo, qué solugéés de continuidade brus-
cas no patrimonio humano basico da Firma raramente sao feitas sem
‘que seja afetada a meméria técnica e a "personalidade" operacio-
nal da Empresa, com conseqﬂentes reflexos diretos e indiretos so-

bre a produtividade e a gualidade do seu desempenho.

‘Conhecedoras deste fato, a maioria das Empresas, mes-
mo em periodos de capacidade ociosa, se ésforga em manter uma equi
pe operacional minima, capaz de a qualquer momento tornar-se o
nﬁcleo ém torno do qual rapidamente poder-se-a reconstituir, sem -
perdas significativas, a capacidade operacional plena da Firma.En
tende-se que esta equipe minima (nlGcleo) de mio-de-obra sempre
existira e sua dimensdo e caracteristicas sdo diretamente relacio
.nadas com a dimensdo e caracteristicas da Firma, bem como com a sua
qualificacgao como executora de projetos ou prestadora de servi-

coSs.

NestasAcircunsténcias, acredita-se que, na realidade,
os custos derivados da mdo-de-obra cujos vinculos com a Empresa
dizem respeito exclusivamente a sua operacdao ou linha-de-frente de’
Vtrabalho, nao deverao ser integralmente tratados como custos va-
riaveis de projetos ou empreéndimentos especificos. Em outras paé
“lavras, julga-se que a equipe minima mencionada deverd ser ‘trata-

da como geradora de custos fixos.
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0 método proposto para apropriacdo dos custos deriva
dos da manutencdo desta equipe minima na Firma sera descrito no
item seguinte e, juntamente com o método para definicado do custo
de propriedade de equipamentos de producao, construir-se-a o méto

do geral de alocacdo de custos fixos para cada obra.

4,6 - METODO PARA DETERMINAGAO DA BASE DE RATEIO DOS
CUSTOS FIXOS TOTAIS

-~

4,6.1 - CUSTOS FIXOS RELATIVOS A EQUIPE DE PESSOAL
PERMANENTE '

‘ o Como premissa inicial para definicdo do modelo & ne
cessario estabelecer uma separacao de conceitos entre o prazo so-
bre o qual a Firma contabiliza suas receitas e déspesas em termos
de balango (exercicio fiscai) e o prazo com o qual a Firma podera
contar ou dispor para exercer suas atividades produtivas nos can
teiros de servigo. |
N

O exercicio fiscal &, obviamente, medido em dias cor-
ridos, independentemente de domingos, feriados, férias, periodos
chuvosos etc. Ja o periodo ou nimero de dias produtivos contido
no exercicio fiscal considerado tera que ser descontado de todos
esses dias nao-operacionais. Como primeiro passo, sera feita a dai
visao da mao-de-obra das equipes operacionais em categorias, como

exemplificado abaixo:

CATEGORIA DESCRICAO
C1 Nivel Superior e Geréncia
Cc2 Técnicos
C3 ' Encarregados
c4 | Operarios Especializados
Ci Operarios Nao-Especializados
C oo

Tabela 10 - Classificacéofae Mao-~de-Obra Permanente

por Categoria
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A seguir, em funcao do numero de elementos de cada ca
tegoria, salarios anuais e numero de dias produtivos/ano, cons-
troi-se a Tabela 11,

CATEGO | NOMERO DE l DIAS PRODUTIVOS/ | DIAS X HOMENS DISPONI-
RIA | ELEMENTOS ANO . VEIS POR ANO E CATEGORIA
C1 ~ ni N x1 . d1 = x1 ni
c2 n2 } x2 .
c3 n3 x3 .

C4 n4 . : x4 .
C5 . n5 x5 : ' . ,
Ck . - nk xk ' dk = xk . nk

Tabela 11 - Disponibilidade de Mdo-de-Obra Operacional

Permanente da Firma

Para cada categoria, obter-se-a, a seguir, um custo

diario por elemento e por dia produtivo, como mostrado adiante. .

Para um projeto (obra) em perspectiva, de cuja concor
réncia a Firma pretende participar, far-se-a uma estimativa de

emprego desse. pessoal considerado como a equipe fixa da Firma.

- Observe-se que esta estimativa nao se constitui em um
orcamento da mio-de-obra total a ser utilizada no projeto, e sim
somente na alocacao do pessoal fixo da Empresa, em torno do qual

se formara a forga de trabalho completa necessaria para levar a
termo o empreendimento.

CATEGORIA ESTIMATIVA DIAS X HOMEM RELACAO CUSTO ANUAL TOTAL
AIOCADOS A OBRA Y Yy /44 = r, POR CATEGORIA

C1 Yi - X1 al

Cc2 Y2 ro a2

C3 .

c4 " .

c5 . . : .

Ck Yk . ry . ak

Tabela 12 - Estimativa de Utilizacao da Equipe Perma
nente na Obra Y e Listagem dos Custos
Anuais por Categoria
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. A partir das informacdes contidas nas Tabelas 11 e 12,

calcula-se o custo médio (por categoria) dia x homem, fazendo-se:

aj o aj ’ . _
i = ——— = ' ; : (34)
nj . x4 di
O custo total estimado da m@o-de-obra permanente da

Firma na obra Y sera:

Y. g (35)

ma e:

i - S3i - (36)

O valor L serad utilizado mais adiante para construcio

do modelo completo.

Em termos somente de mao-de-obra operacional (direta),
~ havera para o empreendimento em questao, a seguinte participagéo

percentual nos custos da equipe permanente da Empresa:

p, = —iZ - . (37)
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_ Este valor py, referente a obra Y, sera utilizado pa
ra a composicao do fator de contribuicao dos custos fixos totais

da Firma a ser alocado a este empreendimento.

44,6.2 - CUSTOS FIXOS RELATIVOS A PROPRIEDADE DE EQUI-
PAMENTOS :

O método. apresentado ségue 0 mesmo conceito aplicado
péra a determinac¢do de py, referente ao uso de mio-de-obra prodg
tiva ou direta. Assim, para os equipamentos, se fara a apropria-
cdo do custo de propriedade total dos mesmos e uma estimativa de
utilizacado destes na obra em questéd. A relacao entre esses dois
dados fornecera um paréme@ro que indicara em que proporc¢do um de-

" terminado empreendimentd Y ocupard a capacidade operacional dos
equipamentos préprios ‘da Firma, que  sao justamente os gue geram
custos fixos. As equacles e tabela a seguir ilustrardo o que  se

pretende.

Os custos de propriedade a serem atribuidos a cada
equipamento serao diretos e especificos e constardo dos seguintes

sub-itens:
| a) Depreqiagéo - calculada conforme 4.4
b) Ménutengéo e Conservacao
c) Taxas e Seguro
d) Despesas Financeiras de Aquisicéo.

A totalizacao desses custos fornecera um valor ej y

que € o custo anual de propriedade do equipamento j.

No caso da mao-de-obra (4.6.1), trabalhou-se com  a
unidade de tempo dia. Para os equipamentos, em funcdo de usualmen

te envolverem maiores custos por unidade de tempo. gquando compara

dos & mao-de-obrasse empregara a unidade hora de operacio, cuja
quantificacao sera feita tendo por base o numero de dias produti-

vos/ano, Xj, e a expectativa do numero médio de horas diarias de
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_ opefagéo, hy.

Assim, fazendo-se

e.
z5 = J (38)
. ha
X3 - 03
onde hj é o numero médio de horas de operacgdo/dia produtivo
ey é o custo anual de propriedade do equipamento j
X é o nimero de dias produtivos/ano
obtém-se o custo horario de propriedade do equipamento j (ndo in
cluindo armazenagem e guarda), €Xpresso por Z4.
F.I R M A OBRA Y
EQUIPAMEN CUSTO HORARIO DE | HORAS/ANO HORAS DE UTILI
TO - PROPRIEDADE (zj) -DISPONIVEIS ZACAO ESTIMADAS
E1 29 X1 hy y'i
E2 : zp . y'2
| Ek z Xk hy vk

Tabela 13 - Disponibilidade de Horas de Operacao dos

Equipamentos da Firma e Estlmatlva de Uti-
lizacao na Obra Y

O custo anual total dos equipamentos j, j =1,2,... k
'pode ser obtido fazendo-se

. | (39)
1 | -

A absorgdo pela Obra Y, da, capacidade operacional dos
equipanentos préprios da Firma, ponderada em termos do:custo hord

rio de cada equipamento, sera, percentualmente, dada por
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.Com 08 Valéfes de p, p', L e M, se chegara finalmen
te ao indice p*, que representa a base de rateio dos custos fixos
totais da Empresa para o empreendimento Y, que serd . apresentado

adiante.

4,6,3 - DETERMINACAO DA BASE DO RATEIO GERAL DE CUS-
- TOS FIXOS

A alocagéq de custos fixos de uma Firma cuja producao
nao segue uma rotina previamente fixada ou planejada com razoavel
probabilidade de ser atingida torna-se dificil. Diferentemente de
uma Empresa que trabalha com producao em série, a Firma cujas
oportunidades de trabalho somente sao obtidas pelo sucesso em con
corréncias, enfrenta uma dificuldade adicional de alocacao de cus
tos fixos, visto que um critério inadequado para este propdsito
podera resultar em propostas bem sucedidas mas insuficientemente -
cotadas em termos de consecucao dos objetivos da Firma. Tal fato
pode ainda ocasionar ociosidade expressiva derivada da néd-obteg
¢ao sequer, por razoes de propostas ndo competitivas, de chances

.dé trabalho.

- Nao se conhece um método eficaz ou otimo de fixacao
de valores de contribuicao de custos fixos que deverio ser adicio
nados ao custo variavel de um empreendimento desta natureza . parg

que se chegue ao custo geral total do projeto.

Em vista disso, defende-se que essa alocacao deva ser
feita de maneira que cada empreendimento contribua para os custos
fixos da Firma da forma mais diretamente relacionada com a  utili
zagao dos recursos da mesma. Propde-se que isto seja feito extrapo

lando a razao de utilizacdo dos recursos de mdo-de-obra operacio
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nal fixa e equipamentos proprios da Firma pelo projeto, para os
custos fixos totais da Empresa. Essa razao tomada agregadamente,
que sera formada parametricamente pelos indices py e Py' pode

ser obtida fazendo~-se:

P; = Py. EL v P§ .f*:*ﬁ) . (41)

_ Observe-se que L e M, respectivamente custos . totais
da equipe operacional fixa e de propriedade de equipamentos, nao
se coﬁstituem, em absoluto, nos custos fixos totais da Firma, nem
tampouco nos custos totais de pessoal e equipamehtos. Tratam-se,
portanto, somente de uma parcela deétes, cuja associacgdao a um de-
terminado projeto torna-se possivel, mesmo qué 0 projeto ainda

' ndo tenha sido incorporado as atividades da Firma.

4,6.,4 - AJUSTES PARA PREVISAO DE CAPACIDADE OCIOSA

Prosseguindo no desenvolvimento do método cabem pon-

deracbes a respeito dos valores L e M, utilizados como referéncia- - °

da capacidade operacional permanente da Firma. Estes, até aqui,

pressupOem um emprego pleno (100%) desta capacidade.

Conforme se pode observar, esta € uma situagao ideal
e nio pareceria prudente a Firma tracar suas estimativas de cus-
tos apoiando-se nesta premissa. Considera-se, portanto, adequado
proceder a um ajuste no calculo de p§ de tal forma que, mesmo
na eventualidade de ocorréncia de certa capacidade ociosa, com a
utilizacao nao totalmente plena dos recursos proprios globais da

Firma, ainda assim os objetivos finais sejam alcancados.

Reportando-se a equacdo 41 do sub-item anterior, esta
sera modificada pela introdugdo das variaveis O, e OM, de acordo

com O gue se seque,



Designar-se-a de Oy, é'OM os coeficientes de ociosida
de, em percentuais, dos recursos produtivos da Firma referentes a
sua equipe de pessoal permanente e de seus equipamentos, respecti
vamente. A determinacao de Oy, e Oy devera ser feita pela Firma em
fundéo'de critérios que levam eém conta a situacao conjuntural vi-
vida pela mesma, bem como uma parcela subjetiVa, concernente a‘uma
expectativa futura, evidentemente dificil de ser prevista ou até

mesmo planejada.

De qualquer forma acha-se que Op, e Oy terao valores
variando entre 10% e 30%. Percentuais maiores que 30%" poderao
estar apontando para uma redugdao de ativos ou de quadros de pes-
soal, mesmo o da equipe permanente. Por outro lado, percentuais
menores que ‘10% de risco de ociosidade poderao ser facilmente frus

trados face a desvios ou insucessos nas competigOes futuras.

A determinacao de p§ poderé.sér feita fazendo-se

1 L 1 oM (42)
* - n !
e = Py G E® Py Gooy &
1
Observe-se que a funcado f£(0) = TT5T i=LouM,
- Ui
aumenta a taxas crescentes no intervalo (0, 1). Cada ponto percen:

tual, portanto, adicionalmente considerado na fixacdo da ociosi-
dade para gue se resguarde nessas condig¢des o cumprimento dos ob-
jetivos planejados, trara incrementos desproporcionalmente maio
res para o valor de pj'. Levando-se em conta que o calculo do pre
¢O a ser proposto em concorréncias depende'diretamente de p* no
que concerne -a alocacdo das parcelas de custos fixos e lucro, jul
ga-se importante uma certa cautela na arbitragem de Oy, e OM, pois
estimativas demasiadanmlente conservadoras poderiam influir, via

py*, na competitividade da Firma.

A avaliacao de Oy, e Oy nao necessita permanecer cong'
tante ao longo de um periodo, podendo ser modificada para aplica-

¢ao no orcamento de cada projeto em fase de cotacdo de pregos.
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4,7 - DETERMINACAO DO PRECO DE PROPOSTA

4,7.1 - CONSIDERACOES GERAIS

A excessao, em parté, de métodos preconizados por
Ringwald e Farid, todas-as outras estratégias de competicdo encon
tradas na bibliografia existente visam o estabelecimento de um pre
co final de proposta que ou maximiZe o valor monetério ou a utili
dade esperados de uma concorréncia, isoladamente ou inserida em

um contexto seqgtiencial. -

Observa-se, contudo, que a referida maximizacao, a
quél pode ser sempre traduzida, segundo os métodos citados, pelo
. dimensionamento do Markup a ser acrescentado ao custo considerado,
carece invariavelmente de uma analise de sensibilidade no que diz
respeito ao nivel de aspiracdo ou lucro minimo desejado pela Fir-
ma para um determinado periodo de tempo. Como o Markup respoﬁde
conjuntamente pela remuneracao liquida da Firma, ou seu lucro, e
pelo ressarcimento dos custos fixos e‘impostos, pode-se questio-
nar se essa maximizag¢dao, que muitas vezes' (Modelos de Friedman e
Gates) nem seéﬁer leva em conta o intervalo de tempo durante ()
. qual a Firma empregara seus recursos para sua obtengéo, vai ao en
contro dos objetivos, em termos da remuneracdo do capital ;nvesti

do na Firma, de seus administradores ou proprietarios.

A base sobre a qual naqueles modelos & composto o-prg

¢o final, através do Markup, € o custo do projeto. Esta abordagem
parece inadequada, visto Qque inumeras combinacdes de espécies de
custos (materiais, mao-de-obra, equipamentos, sub-empreitadas) po
derao conduzir a um mesmo custo final e portanto a fixacao de um
mesﬁo nivel de Markup conduzird, ao fim do projeto, a resultadoé
liquidos diferentes. Isto para ndo falar nas modalidades de con-
tratagéo (precos unitarios, administracdo etc.) que, para um mes-
mo pre¢o global ("lump sum") proposto, desempenham papel importan
tissimo no tocante ao lucro final a ser alcancado, ainda que para

Markups iguais.
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A partir destas ponderacdes passar-se-i a expor
os critérios que, para qualquer modelo de competicido baseado no
tratamento estatistico de concorréncias passadas deverdo, segundo
se entende, servir de balisamento as tomadas de decisao concernen
tes aos pregos a serem'propostos em licitagoes fechadas. Esses
critérios consistem basicamente na avaliacao do impacto das recei
tas em potencial, concretizadas através do sucesso em coOncorrén-—
cias, sobre o desempenho econdmico da Firma e deste sobre as deci

sOes de preco.
-4,7,2 ~ A RENTABILIDADE DO CAPITAL INVESTIDO NA FIRMA

Quando uma Empresa € formada e estruturada, seja em que
nivel for, para desenvolver suas atividades, isto invariavelmente
€ conseguido porque uma ou maié pessoas, vislumbrando uma oportu-
nidade de investimento atrativo, resolveram aplicar um certo ﬁon—
tante inicial de capital na constituicdo da mesma. Este  capital
necessario para possibilitar o desempenho da Firma ou sua presen
¢a no mercado pode ser de duas brigens: disponibilidades dos pro-
prietarios ou cbtido de empréstimos de financiadores a uma dada
taxa de juros. Excluem-se destas consideracdes as Empresas Publi-
cas e projetos de carater social. Nenhum‘invéstidor que visasse
lucro aplicaria em uma Firma um valor esperando que, ao longo do
tempo, os beneficios a serem conseguidos deste valor fossem iguais
ou menores que agqueles que, sem qualquer risco, poderiam ser fa-
cilmente extraidos aplicando em titulos do mercado financeiro.
Nao seria, portanto, .racional, com muito maié razao, tomar-se ca
pital emprestado a uma taxa i% de juros para reaplica-lo de forma

a conseguir, no maximo, os mesmos i% de retorno.

O investimento de capital numa Empresa &, em Qltima
analise ,uma aplicag¢ao de risco, e a sua remuneracio deve obrigato
riamente levar em conta este aspecto, de forma superposta aos ni-
veis de retorno possiveis de ser obtidos sem risco. E  evidente
que a Firma almejara a maximizacgao do seu lucro. Mas sera que o

maximo valor esperado do lucro que deriva da adogdo de uma deter
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minada estratégia de competicdo atende aos requisitos de ganho
minimos desejados para tornar o investimento ou a manutencao des-

te na Firma atrativo?

Para chegar-se a um critério de fixacao de precos, se
partira do principio que deva éxistir, para a Fi;ma, uma taxa de
retorno minimo que justifique, para seus proprietarios, o investi
mento. E importante'salientar que a lucratividade a ser considera
da deve ser a da Firma como um todo. Os resultados individuais de
cada projeto sao as parcelas que contribuirao pafa o resultado
agregado da Firma. Chega-se desta maneira ao conceito gue se su-
poe fﬁndamental no equacionamento.ﬁo problema referente'és estra-
tégias de competigao. A decisao crucial da fixacao do preco de uma
proposta deve estar comprometida com o patamar de remuneracgao que
se deseja do capital investido na Empresa, a qual €, paratodosos
. efeitos, o instrumento de obtencao de ganhos. Este patamar sera
um valor A% maior qué i% (taxa.do mercado financeiro), face aos

riscos inerentes a propria existéncia da Firma.

Cada projeto, isoladamente, devera gerar um resultado
que contribua pafa que o beneficio financeiro liquido da Firma al
cance no minimo, no periodo de planejamento considerado, a taxa
de (i + A)s.

A contribuicdo que cada projeto em potencial dara pa
ra a consecugao do objetivo global da Firma devera ser proporcio
nal a absorc¢ao, pelo mesmo, dos recursos totais disponiveis pela
Firma, ndo estando, portanto, diretamente relacionado com o custo
total do empreendimento. Esse ponto-de-vista, normalmente ’néo
aproveitado pelas Empresas, deriva da diferenca intuitiva que ad-
vém da distribuigao de tipos de custos entre dbis projetos de mes

mo valor global.

Para ilustrar essa difefenga, suponha-se os projetos A
e B, ambos com custos variaveis equivalentes a $ 2.000.000 assim
distribuidos: : o ) |
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CV ' Projeto A %CV | Projeto B 3CV

M.O. 1.000.000 50 | 400.000 20
Materiais 400.000 20 | 1.200.000 60
Equiptos. 400.000 20 200.000 10
Sub-Emp. 200.000 10 ~200.000 10
cv 2.000.000 2.000.000
" p* pA* = 0,15 pB*>= 0,10
Tabela 14 -~ Orgamento de custos variéVeis para oOs

-

projetos A e B

Observe-se que, enquanto o projeto B tem 60% de seus
' custos variaveis devidos a aplicagéo de materiais, esse percen-
tual situa-se em 20% para o projeto A. Isso é bastante comum de
acontecer e deve-se principalmente a diversidade de custos dos va
rios tipos de materiais especificos para cada classe de empreendi
mento. No exemplo, o oposto acontece com as despesas de mao-de-
obra, que sao acentuadamente maiores no projeto A. Da mesma forma,
o indice p*, que espelha o parametro de absorgéo de custos fixos
anuais da Firma para cada projeto, que foi exemplificado como ten
do valores de 0,15 e 0,10, indica, portanto,as diferehgas entre a

utilizacao dos recursos proprios da Firma.

A partir desses dados, passa-se a calcular o prego fi

nal. a ser ofertado, para os projetos em questao.

Suponha-se que uma Firma, calcada em experiéncias de
periodos anteriores, tenha chegado a um valor de taxa de adminis-
tragao e lucros Markup igual a 35% do custo variavel calculado,
estando ai incluida a paréela de contribuicao de custos fixos da

mesma, que sao, por exemplo,$ 800.000/ano.

Considere-se, ainda,que as duracoes dos projetos A e B
sao respectivamente, 8 meses € 6 meses, e que o objetivo da Firma é

obter uma remuneracio de 20% ((i + A)%) sobre seu capital investido,
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- répresentad0~pe16 patrim6nio liguido de $ 3.000.000. Usando o cri
tério tradicional, os projetos A e B seriam cotados ambos a
$ 2.700.000.

Projeto A Projeto B
cv ' 2.000.000 2.000.000
Taxa Adm. & Lucro 35% CV 700.000 700.000‘
CT 2.700.000 ~2.700.000

~Sabe-se, contudo, que o envolviméﬁto;da.esfruturé »fi
xa da Firma nos dois projetos sera diferente, conforme representa
do pelos valores de p*, os quais também incorporam os prazos de
execucao de cada projeto. Além disso, o periodo de duracao de ca-
da projeto nao foi considerado nem para a alocagéé dos custos fi-
x0S nem para a fixacao do montante de lucro que se planeja obter

em cada caso.

Deixando de lado, por ora, as questles relativas aos
custos financeiros gerais devido aos fluxos de caixa (dispéndios/
recebimentos) dos projetos, se partirad para expor o critério basi

co para calculo dos precos das propostas para os projetos A e B.
Suponha-se, para efeitos do exemplo, que os custos va
riaveis incorporam os custos financeiros mencionados acima, e que’

os demais dados permanecem 0SS mesmos..

Assim, se tera:

Projeto A

. CV, = 2.000.000

. p; =\ 0'15

. CF, = p; . CF = 0,15 x 800.000 = 120,000
. CT, = CV, + CF, = 2.120.000

A A A
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Projéto B .

. CV, = 2.000.000

B
. p; = 0,10
. CF, = 0,10 x 800.000 = 80.000
. CT, = CVp +CF, = 2.080.000

Até aqui, chegou-se a valores que espelham um ~custo
total de cada projeto, ja incluidas as contribuicdes ao custo fi-

x0 global da Firma.

Para o confronto do método tradicional (custo varia-
vel mais.Mérkup) com aquelé que se propoOe, falta determinar, para
este, qual o lucro que sera adicionado ao custo total. Comesta fi
nalidade, passa-se ao estabelecimento de uma analogia que ‘pefmi—
te, a partir do enfoque considerado para o calculo de lucro em
contratos sob o regime de administracao (despesas mais taxas), a

extrapolacao desse raciocinio para uma aplicagdo mais abrangente.
; N :

4,7.3 - DETERMINACAO DA PARCELA DE LUCRO PARA CADA
PROJETO :

O calculo do lucro a ser alocado a cada projeto sera
feito aproveitando-se a idéia introduzida-para determinacdo " da
parcela de contribuigao dos custos fixos totais da Firma, confor-

me exemplo descrito no item 4.7.2 anterior.

Aquele procedimento resultou na obtencdo do parametro

p*, que, em ultima apalise, & a base de rateio proposta.

O desenvolvimento do método serd feito com base na as
sociagao do parametro p* com o conceito de lucro minimo -desejavel

da Firma para o periodo considerado (no caso, um ano e representa



do pela remuneracao do capital investido na Firma - Patrimdnio Li
quido - a uma taxa ((i + A)%) e com um montante que Corresponde ao
valor minimo do somatorio de contratos que deverdo ser obtidos pe

la Firma no prazo em questao.

E oportuno observar que p* néQ se constitui em um com
promisso absoluto, em termos de planejamento de execugdo do proje
to. Assim, ao longo do desenvolvimento dos trabalhos, a relacéo
de emprego da estrutura operacional permanente da Firma, represen
tada por p*, podera ser alterada mediante conveniéncias ditadas

pelas circunstancias.

Portanto, para o periodo produtivo de um ano, se o so
matério dos diversos p* atribuidos aos projetos em cujas concor-
réncias a Firma obteve sucesso for maior ou igual a 1, isto signi
fica que, com relacdo a remuneracdo dos custos fixos, aqueles con
tratos j& proveram o montante adequado, salvo distorcdes signifi
cativas nos custos variaveis orCados ou alteracoes bruscas nos
custos fixos. . |

n . .

Quando 151 p§-> i durante intervalos de tempo mais
ou menos longos (por exemplo, 3 meses ou mais) supoe-se que a Fir
ma esta lancando mdo plenamente de sua estrutura fixa, e cada pro .
jeto estaria sendo desenvolvido com uma participacao inferior a
prevista de seus recursos préprios. Este fato poderd servir de
indicacao de viabilidade, talvez até conveniéncia, de uma expan-
.séoiem parte ou partes da estrutura da Firma. Poder-se-ia pensar
também na ado¢do de novos critérios de programacdo no que tapgé a
estimativa pré-contratual de emprego de recursos proprios nosiprg
jetos. Estas alternativas envolvem decisdes de planejamento no que

se refere ao sistema de trabalho, objetivos, crescimento etc.
Voltando ao aspecto de lucro, sera agora introduzida
a visao do problema de determinacido do valor minimo desejdvel do

somatorio anual dos contratos a serem obtidos.

0 método baseia-se na seguinte Suposicéo:'
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Se a Firma tivesse suas atividades compromissadas uni
ca e exclusivamente com a execugéo de contratos sob o regime de
administrag¢do, isto €, que seus servicos fossem remunerados median
te a apresentagao das despesas realmente incorridas, acrescidas
de uma determinada "taxa de administragao e lucro" (vide capitulo:

IIT,item 3.2), gual seria, segundo essa sistematica de trabalho, o

valor do somatorio dos contratos a serem obtidos de forma que, no - -

minimo, fossem pagos todos os custos fixos e ainda se alcancasse

o lucro minimo desejavel?

‘ Para tentar responder a essa qﬁestéo, necessita-se de,
em priﬁeiro lugar, arbitrar uma taxa de administracao, a qual nor
malmente, € baixa se comparada com as taxas utilizadas em contra-
tos de preco global ("lump-sum"). Este fato se deve a uma signifi
cativa minimizacdo de riscos a serem incorridos pela Firma, visto a
forma de remuneracao (despesas x taxa; vide Capitulo 3, item 3.2).

Além disso, frequentemente, sabe-se que, em termos de
praticas usuais; o valor da taxa é fixado, a priori, pelo érgao
contratante, girando, geralmente, em torﬁo de 10%. Taxas maiores,
até 20%, sao oferecidas para ressarcir eventual caréncia entre a
época de incorréncia em despesas, por parte da Firma, e a época
de efetivo pagamento da fatura, principalmente em tempos de gran-
de desvalorizacao da moeda. .

Partindo deste conceito, pode-se facilmente, ao fixar
uma determinada taxa de administracao e lucro (suponha-se 10% pa
ra o exemplo em questao),calcular o valor minimo de faturamento
de que a Firma necessitaria, para sob este,régime especifico " de
contrato, conseguir alcangar o seu objetivo em primeira instancia
que € a remuneracao de todos os custos fixos e obtencdo do lucro
minimo desejavel, (i + A)% x Patrimdnio Liquido.

.

Faz-se necessario, todavia, estabelecer ainda uma se
paragao entre os custos fixos, para a propdsite da determinacgao
do valor minimo do somatdrio dos contratos sob regime de adminis-
tragdo. Esta divisdo se constitui numa estimativa de custos fixos

faturaveis e nao faturaveis. Considera-se que dos $ 800.000/ano



121

referentes ao custo fixo total anual da Firma, somente uma parce
la possa ser cobrada do Cliente como custo direto, relativa, por
exemplo, ao emprego de mao-de-obra ou equipamentos. Estime-se que
essa parcela, diretamente faturavel, & qual sera acrescida,em ter
mos percehtuais, o valor da taxa de administracgdao, seja de
$ 300.000. Quanto a taxa de lucro minimo desejavel, (1 +4)%,supde
se que seja composta das parcelas i = 12% e A = 8%.

L -

Assim, ter-se-a:

. Custo . fixo faturavel : -$ 300.000
. Custd fixo nao-faturavel: " $ 500.000
. Custo fixo total . ¢ $ 800.000

. Lucro minimo desejavel (12 + 8)% x $3.000.000

. ' = $ 600.000

Contratos sob administracao $ 500.000 + 600.000

(ex-taxa) L 0,1

$ 11.000.000.

~Assim, para cobrir-se o custo fixo nao-faturavel ( $
500.000) e o lucro minimo desejavel ( $ 600.000) seria necessario
ter-se contratos sob administrac¢ao no valor de $ 11.000.000, dado

que a taxa de administracao fosse 10%.

Portanto, para um montante total de $ 11.000.000, té£
se-a a seguinte divisao:

CF faturaveis = $ 300.000
CF nio faturaveis = § 500.000
Lucro minimo =

$ 600.000

Para obter-se o custo variavel dos projétos deduzir-
se-ia do valor $ 11.000.000 o custo fixo faturavel ( $ 300.000) ,
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isto &, custo varidvel dos projetos = §$ 11.000.000- $ 300.000 =
$ 10.700.000. ‘ -

Assim, o total de faturamento seria dada pela expreg

Total de faturamento = (1+0,1) x $ 11.000.000 =

-

$ 12.100.000

Para o montante de $ 11.000.000, calculado, ex~-taxa

de administracdo e lucros, da-se a seguinte interpretacao:

A Pirma do exemplo, trabalhando exclusivamente sob o
regime de contratos por administfagéo (téxa = 10%), ao utilizar
todos os seus pedursos proprios durante o periodo de um ano, deve
ra ter como somatdério dos valores faturaveis dos projetos por ela
contratados este montante de $ 11.000.000, através do qual sera
capaz de renumerar os seus custos fixos totais e alcancar um lu-
cro brute (antes dos impostos) igual a $ 600.000, que equivale ao

minimo desejavel.

_ Entretanto, sabe-se que, embora a obtencao desse ni-
vel de lucro ja seja satisfatdrio e justifique economicamente as -
atividades produtivas da Firma, esta estard sempre buscando opor-
tunidades de auferir ganhos adicionais, o que'é reforcado  dadas
as caracteristicas peculiares do processo competitivo em que a
_Firma se insere. Passa-se, entao, a analisar o tratamento a ser
~dado ao lucro acima do minimo desejavel, nas ocasioes em que. uma

concorréncia oferega perspectivas para tal.

Considere-se, novamente, dois projetos A e B, com cus
tos variaveis diferentes, e com os valores estimados dos parame-

tros pz e p; iguaisa 0,15 e 0,10, respectivamente.

Em termos de lucro, a pratica corrente elege usualmen
te o projeto de maior custo variadvel como aquele ao qual caberad,
dentro de certas condigoes e limites, trazer para a Firma maiores

beneficios em valores absolutos.
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0] inéremento dos beneficios nao €, entretanto, lineég
mente proporcional ao valor do cont;ato; Nos trabalhos que abor-
-dam o assunto sob o enfoque de estabelecimento de Markup otimo
sobre o custo total do empreendimento, este fato, em perfeita coe
réncia com o preconizado pela teoria da utilidade, é traduzido
por preferéncias de Markup's ménores'na medida em gue se avolumam

os valores globais dos projetos (7, 16).

O presente trabalho fara uso.deste principio, de acor

do com as seguintes .condigoes:

O custo total do projéto em perspectiva, apds orcado,
sera dividido em duas parcelas. A primeira serd calculada tendo
por base o valor de faturamento minimo que, para o periodo de du-
ragao do projeto e percentual de utilizacao de seus recursos pre-
" visto (p*), seja correspondente aquela reCeita que, sob 0 regime
de contrato por administragéo realize para a Firma o lucro minimo

desejavel.

Para os projetos'A e B derxemplo, considerando  sob
essa Gtica o faturamento minimo anual de 11.000.000, o qual acres
cido da taxa de administracdo e lucros de 10% compori a receita

total da Firma, se terad para a primeira parcela:

Custos faturaveis:

Projeto A

1.650.000

Py = 0,15 F, = 0,15 x 11.000.000

Projeto B

p; = 0,10 1.100.000

e
1

= 0,10 x 11.000.000
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Este raciocinio fundamenta-se no fato de que, se o
pro:eto A(B) usa 15%(10%) da estrutura fixa da Firma deve,portan-
tosrcobrir ao menos esta parcela. de seus custos fixos nao-fatura-

veis e o lucro minimo desejavel em fungao do capital investido.

Os projetos A e B receberiam do Cliente, no caso de
contrato por administragao os valores de $ 165.000 e $ 110.000,
respectivamente, relativos & taxa arbitrada de 10%, sendo Fp e Fp
- Valoreévminimos de faturamento, sob o regime de administragéo a
taxa de 10%, compativeis com o p* de cada projeto A e B, denomina
dos de l— parcela do custo. '

Pode-se decompor essas quantias de acordo com a Tabe-

la 16.
TAXA TOTAL [’ ., .
PROJETO (MARKUP) P .CUSTO FINAL NF LUCRO
A 165.000 0,15 0,15x500.000=75.000 | 0,15x600.000=90.000
B . 110.000 0,10 0,10x500.000=50.000 | 0,10x600.000=60.000 ......
. Tabela 15 - Decomposiqéo do Markup em custo fixo
nao-faturavel (ﬁF) e lucro
O valor $ 500.000 acima representa o custo fixo .nao
faturavel. '

O custo fixo faturavel ($ 300.000) ja estaria sendo

ressarcido pelo Cliente.

Portanto, para dois empreendimentos A e B, cujos p*
criteriosamente determinados fossem 0,15 e 0,10 o faturamento mi-
nimo compativel com o custeio dos custos fixos ndo faturiveis ao
" Cliente e com o lucro minimO'desejado'pela Firma seria, para cada
um dos projetos, os valores acima mencionados, com o rateio indi-
cado. | '
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Ocorre que os projetos A e B em questao tém custos e
faturamentos em potencial que ultrapassam esses valores. Em ter-
| mos somente de custos, a parcela além dos valores minimos calcula
dos acima, acrescida da quantia destinada a prover a fatia cor-
respondente da remuneragdo dos-custos fixos n3o-faturaveis ao
Cliente terd, segundo o0 que aqui se propoe, um tratamento diferen
ciado no que se refere ao lucro. O lucro a ser alocado a cada pro
jeto sera,entdo,determinado em fung§o~das'duas parcelas que com-
poem o custo total do projeto. A primeira, calculada segundo o
critério exposto acima e a segunda composta pela diferengca entre
o custo total do projeto é a primeira. A Tabela 16 a seguir resu-

me os valores.

F - ' P

PROJETO ' p* | (13parcela) cr NF |CT PROJ. (22 parcela)
A 0,15 1.650.000‘ 75.000 12.120.000 470.000
B 0,10 1.100.000}| 50.000 |[2.080.000 980.000

Tabela 16 - Decomposig¢ao do custa total em 12 e 2a

parcelas

O lucro referente a primeira parcela do custo total
do projeto, desde que este seja menor que F (12 parcela de custo)
~ serd proporcional a p*, jad que esta variavel espelha a disposi-

cao da Firma em empregar sua estrutura fixa.

Ja para F' (22 parcela), que se constitui, segundo a
sistemidtica exposta, em um incremento de faturamento além do mini
mo compativel com p*; o lucro correspondente devera, em harmonia
com os postulados da Teoria da Utilidade (7, 16), ser calculado
segundo taxas decrescentes a serem aplicadas sobre esta paxrcela, .
sem porém tender a zero i medida em que aumenta o excedénte e sim

a um'percentual a ser arbitrado pela Firma.
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A Figura 17 ilustra este raciocinio.

A g% (lucro sobre a 23 parcela (F'}) )

1 2 3 4 5 6 W

-4

Figura 17 - Percentual de lucro sobre a segunda
a parcela em fungdo do custo total doprojeto

Na Figura 17, a abcissa, w, representa a razao entre

o custo total do projeto e o valor da 12 parcela (F).

Pode-se assumir que a funcao g = f(w) seja, por exem-
plo, da forma '

a=qo+ (a1 ~ ) (grga) (43)

~—

g, pode ser estimado tomando por base a relagao entre o lucro mi
nimo desejadd e os custos fixqs nao faturaveis ("overhead"), que
no caso do exemplo sao respectivamente $ 600.000 e $ 500.000. Par

tindo da taxa de édministragéo.escolhida de 10% deduz-se que o lu
t
cro total desejado da Firma representa.f%%% desta taxa, sempre

com relagao ao faturamento minimo a ser alcangado para a obtengao
dos objetivos minimos da Firma, ou seja, $ 11.000.000.

600

Assim, do = m—o—-

x 10 % = 5,45%
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O percentual gj poderia partir{ por exemplo, dos 10%
‘iniciais. Para simplicidade e para efeito deste exemplo, go = 5%
eqgq =1.0%, a=1,b =1, ¢c=0ew > 1.

do=5%

=
-

1 2 3 4 5 6 W

Figura 18 -~ Relacao entre o percentual de lucro sobre

a segunda parcela e a razdo w

A fungao q = f(w) representa, genericamente, um enfo

que para o percentual de lucro a ser adicionado a 22 parcela (F')
“isto &, aquele valor que exceder o minimo mencionado. Esta funcgao
& monotonicamente decrescente, representando a utilidade marginal
~ decrescente do percentual de lucro sobre a 28 parcela para maio-

res razdes w (CT/custo da 12 parcela).

Note-se que f(w) torna-se assintdtica ao valor de g, , '

que & o percentual minimo de lucro.

Como era de se esperar, as taxas de lucro (Markup) a

serem impostas a projetos de custos elevados sao menores do que
. . = a

aquelas referentes a projetos de valores mais proximos ao da 1=

parcela.
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Os parametros a, b, c, g e a3 deverao ser arbitrados
pela Firma que fizer uso do modelo adequando seus niveis ao tipo

de mercado em que esta atue.

4,7.4 - LUCRO TOTAL E PROPOSTA

-

Voltando ao exemplo utilizado (Tabela 14) constrdi-se
a Tabela 17, onde os valores de f(w) para os projetos A(gp) e Blgg)

sido obtidos fazendo-se:
a=1,b=1,c¢c=20, go = 5, qq = 10

! = 8,892%

=5 + (10-—5)
9a .2.120.000
"~ 1.650.000
. lucro 22 parcela (Projeto A) =
= 0,0892 x 470.000 = 41.924
-5 10 = 5 = 7,644%
9B + A ) —37080.000 '
1.100.000

1}

lqcro 23 parcela (Projeto -B)-

= 0,07644 x 980.000 = 74.911
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' LUCRO | LUCRO|LUCRO
PROJETO CT 13p 2ap 12PARC.|22PARC| TOTAL PROPOSTA
A 2.120.000 | 1.650.000 | 470.000 { 90.000 (41.924 [ 131.924 2.251.924
(12,59%
s/CV)
B 2.080.000 | 1.100.000 | 980.000 | 60.000 |74.911 | 134.911 ] 2.214.911
' (10,748
s/CV)

Tabela 17 - Determlnagao dos pregos de proposta para

os pro;etos A eB

4,7.5 - CONSIDERACOES FINAIS SOBRE 0 METODO

0] metodo para determinacio do’ lucro a ser acrescido a

cada projeto tem as segulntescaracterlstlcas

1)

2)

3)

utilizacgao de sua estrutura, caso venha a

Assegurar a Firma um ganho minimo compativel com
o capital investido na mesma e com a previsdao de
vencer

a concorréncia.

Nos projetds cujo valor ou custo total exceda o

minimo que, de acordo com a sistematica exposta,

gere 0 lucro minimo compativel com o capital inves
tido, ha a previsdo de inclusdo de lucros-bdnus.Es
ta Ultima parcela de lucro é calculada em fungéo
do montante de custo do projeto que exceder o mini
mo referido acima, e cujos percentuais sao decres-
centes em termos marginais com relacio a parcela

excedente.

Valores de p* elevados para um determinado projeto
indicam que a Firma, pelo menos.no momento da con-
corréncia, tende a utilizar significativamente sua
estrutura fixa

neste projeto especifico, aumentan

do assim a primeira parcela, que respondera pelo
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lucro minimo, e diminuindo a parte sobre a qual,
eventualmente, seria calculado o lucro adicional.
Isto implica em maior competitividade do preco da
proposta, que sem ferir o principio de lucro mini-
mo, € coerente com a situacao de ociosidade revela
da pelo valor alto'de'p# estimadoapara O projeto.
4) Valores ée p* baixos correspondem a uma situacao
de carteira de contratos ja obtidos pela Firma que
estao absorvendo sua capacidade operacional, incre
mentando assim o valor que .servird de base para o
Jucro adicional. A menor competitividade) nestes
casos,podera ser éompensadé pela possivel obtencgao
do contrato com resultados melhores, o que & compa
tivel com a conjuntura vivida pela Firma nesses

casos.

5) O custo dos diversos insumos, tais quais . mio-de-
obra temporaria, materiais, sub-empreitadas, in-
cluidos no custo variavel.do projeto, nao tem in-

=\fiuéncia para calculo do lucro até o limite da

- - primeira parcela, conforme exposto na secgao 4.7.3.
Esta influéncia sé passa a ocorrer quando o custo
total do projeto ultrapassar este valor.

6) Todos os ajustes que se fagam em p*, (i + 4 )%, e
nos pardametros de q ( £(w)) afetam o lucro a _Ser
potencialmente obtido de um empreendimento em lici
tacao. O importante é que as alteracdes nestes in-
dices possam'ser colocadas em pratica com a exata
percepcao de suas conseqfiéncias no preco global
da proposta, e obviamente, na probabilidade de ven
cer a concorréncia e no beneficio que isto  trara

para a Firma.
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4,8 - RISCOS E CONTINGENCIAS

14,8,1 - CONSIDERACOES GERAIS

- Toda atividade:empreSarial produtiva sempre tem, em
principio, que conviver com diversos tipos de riscos. Nos . casos
que se constituem no escopo deste trabalho hd um agucamento signi
ficativo no nivel geral de riscos incorridos pela Pirma. Isto de-
corre do fato de que, para Empresas que obtém suas oportunidades
de trabalho por intermédib'da participacao e conquista de concor
réncias, a possibilidade de sequer poder colocar em operagao, a
‘um nivel adequado, sua estrutura e potencial de producao, é facti
vel, pairando sempre como uma grave ameaga-é_viabilidade da Empre
sa. Adicionalmente, sabe-se que, em geral, os custos de seus pro-
dutos sdo estimados previamente, ndo cabendo, na maioria dos ca-
sos, direitos legais de ajustes para efeitos de ressarcimento. por
parte dos Clientes na eventualidade de desvios, oriundos das mais
diversas causas, dos prec¢os cotados para as varias partes compo-
nentes do projeto. Para este tipo de Empresas identifica-se dois
grandes grupos de riscos que'podem afetar de forma significativa

o0 seu desempenho global:

a) Riscos associados a obtencao ou nao de oportunidg.
“des de trabalho. |

b) Riscos relativos a desvios de custos.

A peculiaridade que envolve os grupos de risco acima
citados € que,no processo competitivo, a reducao de um tipo pfovg

ca conseqgliéncias dasfavoraveis para o outro tipo.

Marvin Gates, em seu trabalho "Bidding Contingencies
and Probabilities"(14) apresentoﬁ um panorama geral, incluindo mé
todos quantitativos, do tratamento que poderia ser dado aos ris-
cos do grupo b. Segundo aquele autor, o aprovisionamento de recur
'sos a serem incluidos na proposta para cobertura de desvioé : de
variadas naturezas que influem no custo do empreendimento deve

ser feito de acordo com o valor esperado do custo cuja incorrén-
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cia é duvidosa, ou seu montante ndo possa ser determinado com
confiabilidade. Para 6s casos especiais em que o prejuizo advindo
de riscos nao inclusos na proposta, mas que caso ocorram, possam
afetar a estabilidade economica da Empresa, Gates recomenda51apr9
priacao global dos gastos respectivoé com uma expectativa de 100%
de ocorréncia, que passarao a intégrér_o préco f%nal da proposta,
mesmo que isso venha a diminuir a chance de a Firma vencer a con-
- corréncia. Gates considera esse artigo (14) como uma complementa-
cdo ou extensdo de outro anterior, também de sua autoria, "Bid-
ding Strategies and .Probabilities" (13), abordado no Capitulo II
deste Trabalho. Cufiosamente, a influéncia na.competitividade da
proposta a ser submetida que incofpore as folgas_orgadas para co-

brir gastos ocasionais ou incertos nao é -analisada.

Conquantb supqnha—se.vélido estimar desvios de quanti
ndades fisicas de insumos (méo-de—bbra, materiais, horas de méqui
na etc) e de produti&idade, dias de mau-tempo. etc., julga-se
extremamente insolito fazer uma abordagem matematica sobre ni-
veis de probabilidade que sao arbitrados subjetivamente, como por
exemplo a ocorréncia ou nao de exigéncias de servigo por parte do.
Cliente ou a concordincia na substituicdo de materiais por simila

res inferiores.

4,8,2 - COMENTARIOS E RECOMENDACOES PRATICAS

0 fato inegavel que cerca os procedlmentos de resguar
do contra riscos no tocante a alteracoes para maior dos custos
“variaveis de um projeto € a dicotomia existente entre a assuncgao
de riscos em termos de custo e de oportunidades de conseguir a

fatia de mercado pretendida, no minimo, para a Firma.

Nao se vé razdes para partir para refinamentos matema
ticos, probabilisticos ou estatisticos no tratamento da  questdo
de custos variaveis. O que se considera 1mportante € que a Firma
tenha pleno controle e conhe¢imento de- seus niveis de eficiéncia
no uso de insumos ao longo do processo de transformacao destes no
produto final desejado pelo Clienteﬁ De nada adianta incluir cog.
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tinuameﬁte_nos orcamentos valores esperados de consumo de recur-
sos, calculados com base em parametros estatisticds, se a média
ou mesmo os desvios estdo fortemente influenciados por métodos
‘adotados pela Firma que poderiam, mediante atuacao gerencial, ou
- ainda investimentos, ser substancialmente reduzidos sem prejudi-

car a obtencao de um mesmo produto final.

Este pensaménto é reforgado pelas circunstéancias de
que, embora as grandezas de projeto sejam frequentemente as mes-
mas, -as condi¢bes de cada empreendimento em que serad¢ empregadas
variammuito. Uma‘construgéo ou uma montagém industrial, por exem-
plo, possui, no seu conjunto)peculiaridades proprias, tratando-se
em suma, de uma encomenda especifica, distanciando-se enormemente
de um processo de producao em que o produto final surge por inter
médio de instalacoes fixas, repetidamente e com caracteristicas
iguais.

Entende-se que o assunto referente a riscos de des-
vios de custos somente poderd ser tratado com base na experiéncia
propria da Firma, na agudeza da évaliacéo das'equipes de orgcamen
to e na cbnstante auto~vigilancia e éontrole,de seus resultados.
A apreciacdo e atualizacido dos resultados obtidos por concorren-
teé também deve servir para este fim. Contratos extremamente ri—’
gidoé no que concerne a imposicdo de Onus para o contratado de-
correntes de eventos totaimente fora de seu controle, deveriam
ter tratamento orcamentario diferenciado daqueles com abertura pa
ra reivindicag¢des cabiveis. Nestes casos, cabera ao Cliente pagar
pelos seus direitos em potencial. Isto abrange incertezas e inde-
"finicdes na fase de licitacdo com relacdo aos planos da obra,pro-
cedimentos no caso de climas nao favoraveis aos trabalhos, imposi
¢ao de multas por atrasos (os quais muitas vezes sao consegliéncia

de instabilidade na disponibilidade de materiais no mercado) etc.

Um outro aspecto a ser levado em consideracao com res
peito aos riscos do processo competitivo é que desvios para maior.
do custo real sobre o orgado, desde que de pequena mdnta, , nao
irao afetar de forma substancial a cbnsecucéo dos objetivos da

- Firma. Entretanto, cabe notar que, por ocasido da concorréncia,
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uma pequena diferenca acima do preco da proposta vencedora &€ cru-
cial no resultado do processo, privandolsimplesmehte a Firma de

obter aquelé contrato.

Em suma, julga-se que, embora justificavel sob o pon-
to-de-vista de apropriagao de custos, o aprovisionamento de recur.
sos para todas as incertezas, inerentes estas ao processo de cota
cdo firme prévia de um projeto, vai reduzir o poder de competiti-
vidade da Firma, além de possiVelmente estar repleto de avalia-
¢oes -que, face ao carater Unico de cada projeto, poderao se mos-

trar equivocadas.

Assim, nao se conseguiu estabelecer uma metodologia
pratica, eficaz, que possa de forma genérica instruir quanto ao
procedimento a ser adotado para a cobertura de riscos sem, por
outro lado, onerar fatalmente o0 pre¢o de uma proposta.

: ; . . .

Como se entende, o exame de cada caso, da conjuntura
vigénte e a experiéncia da sua geréncia de orcamentos sdo os me-
lhores instrumentos de que a Firma podera lancar mao para que con

siga, de forma bem sucedida, aproximar-se dos seus objetivos.
" :

Como regra pratica, sugere-se que todos os custos ad
vindos de riscos em que a Firma nao tem papel influenciante devem
ser incorporados a proposta pelo seu valor total, isto €, conside

rada a probabilidade de 100% de ocorréncia.

4,9 - ROTEIRO PARA DETERMINACAO DE COTACOES DE PRECOS

Para a determinagao de cotagoes de precos sugere-se a

utilizacao da seguinte sequéncia'de procedimentos:
1 - GRANDEZAS DE PROJETO E QUANTIDADES FISICAS

o O custo direto de qualquer empreendimento pode ser
.alcancado mediante o conhecimento de dois dados, ou seja, grande-
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zas de projeto e gquantidades fisicas.

Grandezas de projeto sdo as partes elementares, fisi
cas, em que pode ser dividida uma obra. Estas partes elementares
.podem ser agrupadas de modo conveniente para se obter um insumo
homogéneo, isto &, cuja especificagao ndo deve sofrer alteracoes
em seus componentes basicos. Como exemplo de grandezas de proje-

s

to se poderia citar:

— concreto estrutural com tal especificacao;
- escavacgao em rocha;
- montagem de estruturas metalicas;

— assentamento de tubos de determinado tipo em tal

local;

- pintura com tal especificacao etc.

Note-se que as grandezas de projeto poderdo se cons-
tituir de somente fornecimento de materiais, servicos ou horas
de equipamento, ou uma combina¢ao qualquer destes fatores.

R :

O outro dado necessdrio ao orcamento sdo as Quantida-
des Fisicas.Para cada uma das grandezas de projeto, apds definida
a unidade de medigao, ter-se-a as suas- quantificacdes. Estas deve
rao levar em conta as sobras, reaproveitamentos, desperdicibs, re
fugos e demais quesitos que tém influéncia na relagSo insumo x pro
duto.

2 - CUSTOS VARIAVEIS

Apds a listagem e determinacao das grandezas de proje
to e quantidades fisicas, se passara a etapa seguinte, que é a
definicdo para fins de orcamento, do valor de p*. Isto sera feito

- . \ ~ .
segundo a sistematica apresentada na seccgao 4.6.

Como ja foi repetidamente- colocado, o parametro p*
nao se destlna a representar uma intencgdo flrme de utilizacao de

recursos proprios produtivos na consecugdo do projeto, e sim ape-
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nas “para compor os critérios de rateio de custos leOS globals da

Firma e lucro mlnlmo desejavel _por pro;eto°

A obtencdo do custo direto do projeto se fari pelo
somatério dos'produtos‘grandezas de projeto e quantidades  fisi-

cas.

O custo variavel seri derivado do custo direto, sub-
traindo-se deste todos os recursos, seja de que espécie forem,prd
prios da Firma e que deverao ser realmente utilizados na consecu
cao fisica do projeto. O custo variavel se constitui, portanto,em
despesés em que'somenté serido feitas na hipotese de a Firma obter
o contrato. Itens como despesas de instalacio e mobilizagao,trans
porte de pessoal, materiais e equipamentos até o local da obra,
combustiveis, manutencdo operacional de equipamentos etc., serao
encarados como custo variavel do prOJeto, mesmo sendo relativos

aos recursos proprlos 'da Firma.

O custo varidvel dé projeto, em suma, deve ser inter-
pretado como aquelas despesas que existirao somente se a Firma
for a executorg do projeto. Depreciagao de maquinas e . equipamen-
tos e salarios de equipes de pessoal permanente da Firma, por
exemplo, estdo, portanto, excluidas. Algumas dessas despesas even
tuais, tais como custo financeiro de cartas de Fianca Bancaria,do
tipo garantia de proposta ou fiel cumprimento do contrato, embora
associadas a um projeto especifico, sao feitas independentemente
do sucesso na concorréncia. Desta forma,a Firma devera ter inclui
do no seu custo fixo uma provisao para as despesas de preparégéo
e apresentacao de propostas, que englobam,,eﬁtre outros itens;vig
gens ao local dos servicos, investigag¢oes ‘de campo, consultoria
etc. Esta classe de despesas (preparacao e apresentacao de propos
tas) por serem facilmente identificaveis a um determinado proje-
to, poderao, somente para fins de formacao de preco,Aser alocadas
diretamente ao projeto a que se referem, ficando excluidas, por-

tanto,do rateio de custos fixos gerais da Firma baseado em p*
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3- — CUSTOS FIXOS

. A parcela do custo fixo global da Firma a ser acres-
centada ao custo variavel do projeto sera feita, simplesmente, em

funcdo de p*. Assim tem-se:

— n* : o
CFi = P} x CF total (44)

onde i refere-se ao projeto i.

- Como p; € calculado para cada projeto especifico,
poderad ser ajustado de acordo com a situacdo do grau de ociosida
de vivido pelos recursos préprios da Firma, podendo ainda . ser

_ adaptado pela revisao do emprego destes em contratos ja obtidos.

4 - LUCRO

_ Para calculo do lucro a ser acrescido ao Custo Total
(CT) reporta-se as secoes 4.7.3 e 4.7.4. Considerar-se-a, portan

to, as segquintes variaveis intervenientes:

PL Patrimonio Liquido

ig taxa de oportunidade do mercado financeiro

A% = taxa adicional desejada de rentabilidade
(1+A)% = taxa minima desejivel de retorno do capital
investido na Firma '

qi = taxa (Adm + lucro) a ser -empregada caso a Firma

fosse executar o contrato por administracgao

dy = limite inferior da taxa de lucro, apos supridas
as déspesas totais com administracao '

\

p: = indice represeﬁtativb‘da pretensao de emprego de
recursos permanentes da Firma no projeto i em

questao.
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. . (i+A)% x PL + CF NF . -
Fi(1§parcela) = ‘ ] x P¥ (45)
. . q1
F; (23 parcela) = CT - Fj
w = ST
I
i

0 lucro sera determinado da seguinte forma: verifica-
se se o Custo Total (CT) é inferior ou superior a F; (12 parcela).
Se inferior, o lucro sera apenas fungao de p% e do lucro minimo

.deséjével anual da Firma.

Assim, se CT < Fi:j‘

Lucro1 =p% . (i +A)% x PL . (46)

se CT > ?i :

_ v ' ) . .
Lucro2 = g X Fi f Lucro1 (47)
“onde: .
F! = CT - Fj
. . a
=9 * (9 - o) ()
) ='-%%F e a, b e ¢ constantes.

4,10 - CONCLUSOES

Pela metodologia apresentada, pode se verificar que,
paralelamente a alguns conceitos em termos de definicao de custos
(depreciacao de equipamentos, equipes fixas produtivas da  Firma

etc.) procurou-se, em primeiro lugar, obteér um pardmetro, no caso
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_ p*, que pudesse,—de alguma forma, estabelecer o envolvimento dos
recursos da Firma com determinado projeto, independeﬁtemente do
>Custo Total do'mesmo, até um certo nivel (F). Acima deste nivel,
que‘ corresponde a um faturamento compativel com p*e com os objetivos
minimos da Firma, o lucro adicional, uma espécie de "bonus",seria
calculado tendo por base o custo do projeto, através da aplicacao
de taxas percentuais decrescentes a medida que o valor que ultra
passa F (1& parcela) cresca.
g .

0 modelo proposto &, portanto, extremamente simples
na sua conceituacdo, possuindo caracteristicas que permitem sua
aplicacdo pratica pela equipe gerencial da Firma. Além disso,pos-
sui razodvel flexibilidade para a incorporagao de criterios pro-
prios dos tomadores de decisao na sua montagem a cada oportunida-
de, que espelhem tanto a realidade econdmica vivida pela Firma

como as expectativas futuras e experiéncias passadas.

A obtencao de precgos de propostas através do método
apresentado, embora implique em certa sofisticacdo relativamente
ao critério simples e convencional de (Custo variavel do projeto)
x (Markup), torna os resultados alcancados muito mais  sensiveis
aos aspectos de confiabilidade, competitividade e - rentabilidade
que deverdo estar incorporados aos precos das propostas ofertadas
para cada'projeto em concorréncia. | '

Ista pode ser verificado ao comparar-se, para 0S pro
jetos A e B do exemplo, os valores determinados segundo cada cri-
tério., Enquanto o emprego do método tradicional conduz a prégos
iguais para ambos os .projetos ($ 2.700.000),.a utilizacao do mode
lo proposto resulta nas cptacées $ 2.251,924'(Proje£o A) e
$ 2.214.911 (Projeto B), sendo esta diferenciacido, alias, coeren
te com as caracteristicas diversas dos tipos de custos presentes

em cada projeto. - v



CAPITULO V
5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 - CONCLUSOES

A participacdo em concorréncias é vista por muitos au
tores como sendo uma espécie particular de jogo, o que entao jus-
tificaria a busca de estratégias, pelos competidores, que tornas-
sem possivel maximizar o valor ou utilidade esperada do lucro a

ser alcancgado pela Firma usuaria do nétodo.

Um dos objetivos déste trabalho foi apresentar os mo
delos que utilizam para'base de suas formulagdes unicamente con-

ceitos extraidos da Teoria da Probabilidade e Estatistica.

Os aspectos sujeitos a criticas dessas abordagens re .
sidem, segundo se entende, em trés pontos:

a) Disponibilidade duvidosa dos dados necessarios;

b) Assungdao de que os comportamentos de concorrentes
sera, no futuro, idéntico ao do passado, sendo des
prezado. o cardater racional de suas. decisdes,  que
podem ser ajustadas constantemente visando  conse

guir melhores resultados;

c) Nao aplicabilidade do conceito de valor esperado’
. para o problema, ja que ndo €& garantida a ocorrén
cia de um nimero suficiente de repeticdes, com a
freqtiéncia necessaria, para que.o desempenho efeti

vamente obtido convirja para aquele planejado.
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, Com base nessas restfigSes procurou-=se estabelecer
uma estratégia de‘concorréncias(a qugl,ao mesmo tempo qde inde
penda de informacdes (muitas vezes de carater reservado e res-
trito) sobre licitagdes e competidores anteriores, contemple
como’prioridade nao somente vencer licitacgdes, mas vencé-las se e
somente se os objetivos econdmicos da Firma, em termos de remune
racio minima pelo investimento produtivo, estejam = atendidos pe

los niveis de precgos ofertados em cada oportunidade.

Também destacou-se a importancia que diversos fatores
(tipo de contrato , precisdo das informacdes do Cliente, caracte
risticas dos fluxos previstos de despesas/reembolsos etc) tém no
processo competitivo, e sua influéncia na definicdo da melhor

estratégia a ser adotada pela Firma.

Fiﬁalmente, conclui-se que boas aproximacoOes entre os
resultados previsto e realizado no tocante ao aspecto classifica -
tério obtido pela Firma em confronto com seus competidores, em
cada concorréncia,‘néo €, por si s6, um sinal de que a estratégia
utilizada esta funcionando adequadamente. Insiste-se, portanto,na
necessidade de determinacido de uma politica de fixacdo de pregos
que, em principio, garanta a atratividade econdmica pertinente &
cada projeto especifico de cuja concorréncia a Firma deseja parti
cipar. Somente a partir deste ponto, entao, € que considera-se
viavel o emprego da teoria dos jogos para subsidiar as decisoes .

da Firma ao longo de sua atuagao no processo competitivo.

5.2 - RECOMENDAGCES

Face as limitagdes do trabalho, muitos pontos fica-
ram abertos para o desenvolvimento de estudos que objetivem alcan
car uma compreensao mais extensa do problema, e também uma ne-

lhor solugdao para o mesmo.

Considera-se que uma. andlise de sensibilidade do méto
do apresentado poderia ser feita por intermédio da aplicacdo do

mesmo no caso particular de uma Firma sobre a qual estivessem dis



142

poniveis dados histdéricos suficientes de sua atividade profissio
nal, bem como das concorréncias em que tomou parte. O = confronto
dos resultados reais obtidos pela Firma com aqueles que deriva-

riam do emprego do modelo seria Gtil para seu aprimoramento.

O impacto de encargos tributarios e fiscais sobre a
renda da Firma, que nao foi incluido no método proposto, também

seria tema de interesse.”

Finalmente, um estudo mais completo consistiria em
uma comparacido entre os diversos modelos de concorréncia disponi
veis, incluindo o aqui apresentado, o que certamente conduziria
a um panorama mais conclusivo sobre o assunto. Porém, a experién
cia deste autor revela que poucas, se existentes, seriam as Empre
sas que se disporiam a fornecer dados reais de seu desempenho pa-

ra tal finalidade.
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