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RESUMO

Os sistemas de custeio tradicionalmente empregados em empreendimentos
de construcdo civil possuem diversas deficiéncias, destacando-se a escassez de
informagdes oportunas que guiem a tomada de decisdes na gestdo da produgéo e
planejamento de custos. Diante disso, este trabalho teve como objetivo propor uma
metodologia de planejamento e controle de custos em uma empresa de construgao
civii. que atua no subsetor edificagbes, a ser utilizada durante as fases de
planejamento e produgcdo. O modelo proposto visa contribuir para que essas
deficiéncias sejam superadas. Ele foi desenvolvido a partir do estudo bibliogréafico a
respeito da inovadora filosofia de construcdo Lean Construction (construgdo enxuta)
tendo sua base no modelo de gestao Sistema Toyota de Producéo (STP). Dentro do
pensamento enxuto, a filosofia Target Cost (custo-alvo) € responsavel por trazer
novas perspectivas a respeito do planejamento e controle de custos. Esta filosofia
constituiu-se nos pilares para a elaboracao do modelo de custeio proposto. Para o
seu desenvolvimento foram estudados também as caracteristicas e objetivos da
empresa. Um dos objetivos da empresa era conseguir implantar a ferramenta
Sienge, software de gestao integrada especializado na constru¢do, em 100% dos
seus processos, visto que ela conseguia utilizar apenas 30%, em média. Apds
definida, a metodologia foi aplicada em uma obra realizada pela empresa,
constituindo-se assim no estudo de caso. A partir da sua aplicagdo foi possivel
ampliar o uso do software Sienge dentro da empresa, de forma que o planejamento
e controle de custos passaram a ser realizados quase em sua totalidade dentro da
plataforma. O emprego da metodologia mostrou-se com potencial para facilitar e
organizar o processo de planejamento e gestdo de custos dentro da empresa,

tornando-se ferramenta valiosa para a mesma.

Palavras chave: Lean Construction. Planejamento e Gestdo de Custos. Target Cost.



ABSTRACT

The costing system currently used on civil construction enterprises has many
shortcomings, such as the lack of information which guide to the choice of decisions
on production management and costing planning. In front of it, this aims proposing a
methodology of planning and cost control on a construction civil company which acts
with the subsector of edifications, in order to be used during the phases of both
planning and production. The model proposed aims contributing for these
shortcomings to be overcome. It was developed from published studies concerning
Lean Construction, based on Toyota System management model. Inside the lean
thought, the Target Cost philosophy is responsible to light up new perspectives
concerning both planning and cost control. This philosophy is made of pillars that
intend for making the purposed costing model. For its development, it was studied
some characteristics and goals of that company. One of the goals of the company
was to implement the Sienge tool — specialized software of integration management
— among 100% of its processes, once it is seen that it could use only about 30%.
After defined, the methodology was applied to work, being the case study. From this
application, it was possible to amplify the use of Sienge software inside the company,
in that way, the planning and cost control passed to be realized almost in its all
totality, inside the platform. The methodology use show itself to be a potential point to
ease and organize both the planning process and costing model in the company,

turning itself into a valorous tool.

Key-words: Lean Construction. Planning and Cost management. Target Cost.
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1 INTRODUCAO

A eficacia dos sistemas de gestdo de custos tem assumido uma crescente
importancia para a sobrevivéncia das organizagdes, tendo em vista o atual
contexto econdmico turbulento, competitivo e globalizado. Neste ambiente,
a oferta passou a ser superior a demanda. Como consequéncia, 0S pregos
de muitos produtos e servigos passaram a ser fortemente influenciados
pelos consumidores finais. Desta forma, o lucro passou a depender,
invariavelmente, da redugdo dos custos. (BERLINER e BRIMSON, 1998
aput KERN, 2005).

No contexto histérico do final da Segunda Guerra Mundial, devido as
dificuldades econémicas enfrentadas e necessidade de se manter e conquistar
espaco no setor automobilistico, foi desenvolvido na fabrica de automaéveis Toyota o
Sistema Toyota de Producdo (STP), que visava basicamente alavancar a eficiéncia
e produtividade da fabrica, evitando o desperdicio. Este sistema obteve sucesso e
seus pilares se estenderam a outras areas, como a engenharia civil. Nesta, a
filosofia da lean construction (construcdo enxuta), vem ganhando espago e
mostrando eficiéncia, nesta linha, o Target Cost (custo alvo) refere-se a uma nova

perspectiva de planejamento e gestao de custos.

O sistema de planejamento e gestdo de custos em uma obra é de
fundamental importancia, este deve fornecer aos gestores os pilares para tomadas
de decisdes e avaliacdo de oportunidades que irdo refletir nos lucros e continuagao

da viabilidade do empreendimento.

Todavia, embora algumas grandes mudancas tenham ocorrido na gestao da
producédo nas ultimas décadas, os sistemas de gestdo de custos tém permanecido
inalterados na maioria das organizagdes, apresentando deficiéncia devido a forma
de como tem sido conduzidos (JOHNSON e KAPLAN, 1993 aput KERN, 2005).

Assim, percebe-se a necessidade de um método eficiente para o correto
planejamento e gestdo de custos de empreendimentos. Nesta perspectiva, o Target

Cost (custo alvo) constitui-se em instrumento valioso.

O custo alvo nao é uma técnica de avaliagdo de custos. Acima de tudo é um
programa completo de reducdo de custos, que comeca mesmo antes de terem sido
criados os primeiros planos do produto e que procura reduzir os custos dos novos
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produtos em todo seu ciclo de vida, satisfazendo sempre as exigéncias do
consumidor em matéria de qualidade, de fiabilidade e outras, examinando todas as
ideias que destaquem a importancia da reducéo de custos em diversos momentos,
seja no momento da planificacdo, do desenvolvimento e do prot6tipo. Portanto, nao
se trata apenas de uma técnica de reducéo de custos, mas de um sistema de gestao
estratégica de resultados (KATO, 1993 aput SOARES, 2009).

Considerando-se a atual deficiéncia de metodologias que visem realizar um
planejamento e controle de custos em cada etapa da obra, que objetive ter
conhecimento dos custos de forma isolada de todos os elementos que compde o
projeto, as questdes que motivaram a realizagdo deste trabalho, foram: como
planejar e controlar os custos dentro de uma obra utilizando a filosofia do Target
Cost? Quais sdo as metas e indicadores dos custos? Que técnicas e ferramentas de

gestédo podem ser utilizadas no sistema de planejamento e controle dos custos?

2 OBEJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Diante do exposto, este trabalho tem como objetivo geral desenvolver um
modelo de planejamento e controle de custos no setor da construc¢édo civil baseado
na filosofia do Target Cost (custo-alvo). Este modelo deve ser capaz de acompanhar
cada etapa da obra, fornecendo valiosas informacdes para o corpo técnico, a fim de
garantir o alcance das metas estabelecidas e ainda o controle e diminuicdo de

custos.

2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho, sao:

e Identificar as caracteristicas dos sistemas planejamento e controle de custos

comumente utilizadas;
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e Realizar um controle de custos por pacotes;

e Propor metodologia de planejamento e controle de custos baseadas na
filosofia Target Cost (custo-alvo);

e Avaliar a viabilidade da metodologia de planejamento e controle de custos
baseada na filosofia Target Cost (custo-alvo) proposta, em uma obra em
execucao e analisar os resultados da implementacao do e uso do modelo.

3 METODOLOGIA

O trabalho caracteriza-se, quanto a natureza, como uma pesquisa aplicada.
Visa gerar conhecimentos para uma aplicagao pratica, direcionando-se para solugéo
de problemas especificos e envolvendo verdades e interesses locais.

Quanto a abordagem, a pesquisa é de natureza qualitativa. Para tal, faz-se
uso do método do estudo de caso.

Em relacdo aos objetivos, caracteriza-se como uma pesquisa exploratéria.
Tem por finalidade elevar a conhecimento e familiaridade com a questao tema do
estudo.

Quanto aos procedimentos de pesquisa, foram utilizados a pesquisa
bibliografica documental e o estudo de caso. A pesquisa bibliografica subsidiou o
referencial teérico e a elaboragdo do modelo de custeio, sendo este desenvolvido a
partir do custo-alvo para a etapa de desenvolvimento de produtos da industria da
construgao civil. A pesquisa documental possibilitou um maior conhecimento da

empresa.

A pesquisa foi desenvolvida em varias etapas. A primeira delas foi um
estudo bibliografico detalhado, a partir do qual se definiu 0 escopo da metodologia a
ser aplicada na empresa e na obra. Em seguida, procedeu-se a vivéncia no
escritério da empresa e a definicdo de estratégias de ataque a obra. Foram
realizados levantamentos, orcamento e modificacbes no planejamento da obra. A
partir de entdo, contou-se com o auxilio das geréncias e colaboradores quanto a
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analise viabilidade da aplicacdo da metodologia e coleta de dados necessarios para
o estudo de caso.

Quanto as ferramentas, foram utilizados o Software Sienge, Microsoft excel
e AutoCad. O programa Sienge € um software de gestédo integrada especializado na
construgdo, abrange desde o acompanhamento de obras, controle de orgcamentos,
processo de compras até a gestdo financeira e contabil das empresas. Este foi
largamente utilizado devido ao grande potencial para o eficiente planejamento,
acompanhamento e controle de abras em todos os seus aspectos, tanto os técnicos

quanto os financeiros.

A partir destas informacgdes, foi definido o modelo de custeio para o
desenvolvimento de produtos na construgao civil, pensando desde o estudo de
viabilidade até a definicdo do custo-alvo, passando entdo para a transferéncia do
planejamento para a produgéo. Este modelo foi resultado de aprofundada revisao
bibliografica sobre o target-cost, estratégias e desenvolvimento de produtos na

construcéo civil.

Por fim, foi realizado um estudo de caso a fim de aplicar o modelo proposto
a partir do target-cost em algumas das etapas do desenvolvimento de produtos e na
transferéncia do planejamento para a execucdo. Como a obra objeto de estudo
desta pesquisa ja se encontrava em fase de execucao da infraestrutura, as primeiras
etapas referentes ao estudo de viabilidade ndo puderam ser aplicadas, mas foram
expostas e detalhadas a fim de embasarem estudos futuros. A obra possuia como
previsdo de inicio da construcdo das habitacoes, foco do trabalho, o més de
setembro de 2016, no entanto, houve um atraso e o inicio foi adiado para janeiro de
2017; com isso a etapa de transferéncia do planejamento para a execugao também
nao pbéde ser aplicado. No entanto, esta etapa foi definida e explicitada a fim de
embasar o0s gestores para a tomada de decisbes nesta etapa. A empresa é
cadastrada na industria da construcao civil do Maranhao e trabalha no subsetor

edificacoes.

O gerenciamento do tempo da obra usando a ferramenta “Last Planner
System’, foi realizado por CAMPOS (2016) em seu Trabalho de Conclusao de Curso
defendido em Agosto/2016 na Instituicdo Universidade Estadual do Maranh&o.
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O estudo de caso e aplicacdo da metodologia proposta foi realizada em um
empreendimento residencial localizado na regido metropolitana de Sao Luis. O
empreendimento constitui-se de uma area total de 29.858,57 m?2 divido em 115 lotes
dispostos em 6 quadras. Os lotes possuem uma area total de 150,00 m2. Os
condominios possuirao equipamentos comunitarios, playground, quiosque,
guarita/lixeira, quadra de esportes, salao de festas, piscina, praga e caramanchao
em uma area de 3.185,35 m2. As vias e area de estacionamento serdo asfaltadas
em AAUQ, suas calgadas serdo cimentadas sobre lastro de pedra bruta e piso tatil
para locomocao de PNE. O empreendimento tera ao todo 115 casas.

4 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 Sistema Toyota de producao

4.1.1 A familia Toyoda

A familia japonesa Toyoda possui um histérico com geragdes de lideres
consistentes que buscavam sempre a melhoria e que lideravam pelo exemplo, tendo
trabalhado de forma ativa naquilo que se propuseram a fazer. A histéria comega com
Sakichi Toyada, fuzileiro e inventor que cresceu no final do século XIX em uma
remota comunidade agricola afastada de Nagoya. Naquela época, a tecelagem era
uma importante industria e possuia incentivo do governo. Quando menino, Toyoda
aprendeu carpintaria com seu pai e finalmente aplicou suas habilidades na criagao e
construcdo de maquinas de fiar de madeira. Em 1984, comecgou a produzir teares
mais baratos, mas que funcionavam melhor do que os existentes na época; o
modelo foi aperfeicoado até chegar em um tear elétrico, o que foi conseguido a partir
de tentativas e erros. Em 1926 inaugurou a Toyoda Automatic Loom Works,
empresa mae do grupo Toyota e que ainda hoje é participante do conglomerado
Toyota (Lliker, 2007).
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Sakichi Toyoda deu a seu filho, Kiichiro Toyoda, formado em engenharia
mecanica, o desafio de construir uma empresa de automoveis com o capital advindo
a partir da venda dos direito de patente dos teares da familia. Sakichi Toyoda, como
um visionario que foi, previa que os seus teares automaticos se tornariam tecnologia
do passado enquanto os automéveis seriam tecnologia do futuro. Dessa forma,
Kiichiro Toyoda construiu a Toyota Industria Automotiva, a qual era baseada na
filosofia e abordagem administrativa de seu pai mas acrescida de suas proprias
invengodes (Lliker, 2007).

A implantacdo da empresa ocorreu de forma concomitante a Segunda
Guerra Mundial, da qual o Japdo saiu extremamente abalado. Estava-se entdo
diante de um cenario hostil e infértil para a industria e comércio em geral. Nesse
periodo, mesmo com todas as dificuldades a empresa investia na producao de
caminhdes, que ajudariam a reconstruir o pais devastado, mas tinha a pretenséo de
construir carros. Em 1948 a empresa passou por uma grave crive que levou Kiichiro
Toyoda a pedir demissao da prépria empresa. Eiji Toyoda, também engenheiro
mecanico, primo de Kiichiro Toyoda mostrou-se um grande lider e trabalhava de
acordo com a filosofia da familia “colocando a mao-na-massa e liderando pelo
exemplo” iniciando seus trabalhos, sozinho, com um laboratério de pesquisa em um
“hotel de carros”. Este tornou-se presidente e depois diretor da Toyota Motor
Manufacturing. Ajudou a liderar e presidir a empresa nos momentos mais vitais de
seus crescimento, apds a guerra e no seu desenvolvimento, até que se tornasse
uma poténcia mundial; teve um papel importante no desenvolvimento do Sistema
Toyota de Produg&o (Liker, 2007).

4.1.2 Verificagao da eficacia do Sistema Toyota de Producao

Antes da crise do petréleo, quando eu conversava com as pessoas sobre a
tecnologia de fabricagédo e o sistema de produgdo da Toyota, as pessoas
demonstraram pouco interesse pelo tema. Contudo, quando o rapido
crescimento parou, tornou-se bastante 6bvio que uma empresa nao poderia
ser lucrativa usando o sistema convencional de produgdo em massa
americano que havia funcionado tao bem por tanto tempo. (OHNO, 1997, p.
23).

A empresa Toyota Motor Company instalou-se no Japao no contexto da

Segunda Guerra Mundial enfrentando, portanto, o grande desafio que era obter lucro
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e crescer em um pais devastado economicamente e fisicamente. Era necessério
buscar por alternativas inovadoras e capazes de reerguer a economia. Nesse
cenario, o engenheiro chefe da empresa, na época, Taiichi Ohno viajou em 1956 aos
Estados Unidos a fim de conhecer melhor o sistema de produ¢cdo em massa que era
largamente utilizado no setor, visitando a Companhia Ford, a entdo lider de
mercado.

Porém, Ohno lembrava que a imitagdo descuidada do sistema norte-
americano poderia ser perigosa, a medida em que a necessidade japonesa era
produzir muitos modelos em pequenas quantidades e a custos baixos, enquanto a
producdo em massa pregada pelo Fordismo visava a producdo de uma grande
quantidade com poucos modelos. Thaiichi Ohno adaptou os conceitos de producao
norte-americana a realidade japonesa da época, que se caracterizava pela escassez
de recursos (materiais, financeiros, humanos e de espaco fisico), e aplicou novas
abordagens para a producao industrial, o0 que acabou consolidando na pratica o
chamado “Sistema Toyota de Produgao” ou “Produgédo com estoque zero” (CORIAT
aput KUREK, 2006; OHNO, 1996).

Apés a primeira crise do petrdleo, em 1973, os olhos do mundo se voltaram
ao modelo de producéo japonesa, tendo em vista que apesar da diminuicdo de sua
faixa de lucro, eles continuaram a produzir e obter bons resultados, GUINATO

(1996) escreveu:

Aquele foi um ponto de inflexdo negativa na curva de expansdo dos
mercados e crescimento industrial do qual até hoje sente-se reflexos. O
impacto destruiu com a capacidade competitiva das companhias industriais
estruturadas segundo o modelo de produgdo em massa. Precisava-se
urgentemente encontrar um modelo de producgao alternativo capaz de lidar
com as novas condi¢des de contorno. Neste cendrio conturbado, a Toyota
Motor Company, lider japonesa na fabricacdo de automéveis, despontou
como um desempenho inigualavel (...) Revelou-se ai, a utilizacdo de
elementos inovadores que rompiam com algumas das mais basicas
premissas do gerenciamento convencional. (GUINATO, 1996, p. 170).

De acordo com OHNO (1996) a base do Sistema Toyota de Producao é a
absoluta eliminacdo do desperdicio, e os dois pilares que sustentam o sistema séo:
Just-in-time e Jidoka (autonomacao). A Figura 1 ilustra como é sustentado o Sistema
Toyota de Producéo.
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Figura 1 - Diagrama-casa do Sistema Toyota de Producéo.
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Fonte: DENNIS, 2008, p. 37.

O Just-in-time estabelece que em um processo de fluxo, as partes corretas
necessdarias a montagem alcancem a linha de montagem no momento em que séo
necessarias e somente na quantidade necessaria. Uma empresa que estabeleca
esse fluxo integralmente pode chegar ao estoque zero. Porém, do ponto de vista da
gestdo de producédo esse é um estado ideal, dificil de ser alcangado na pratica.
Dessa forma, para produzir utilizando o just-in-time de forma que cada processo
recebe o item necessario, quando ele for necessario, e na quantidade necessaria, 0s

métodos convencionais de gestao nao funcionam bem OHNO (1996).

De acordo com PINTO (2014) o just-in-time (JIT) apresenta trés ideias
basicas. A primeira delas € a integracdo e a otimizagcdo de todo o processo de
fabrica, onde entra o conceito de valor dos produtos ou servigos. Para que o JIT seja
realmente “mesmo a tempo” ele procura reduzir ou eliminar as fungdes e os
sistemas desnecessarios aos processos, por exemplo, atividades como inspecao,

rework, stoks, etc.

A segunda ideia basica, para PINTO (2010) aput PINTO (2014) é a melhoria
continua. Para ele, o JIT fornece o embasamento para o desenvolvimento de
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sistemas internos que encorajam a melhoria permanente, ndo apenas dos processos

e procedimentos, mas também das pessoas, dentro e fora da empresa. Esta atitude

viabiliza o desenvolvimento das potencialidades humanas conseguindo o

envolvimento e comprometimento de todos, no sentido da melhoria e do

desenvolvimento.

E a terceira e Ultima ideia basica da filosofia JIT, para PINTO (2014), é

entender e responder as necessidades dos clientes. Isto significa a responsabilidade

de atender o cliente nos requisitos de qualidade do produto, prazo de entrega e

custo.

A Figura 2 abaixo sintetiza os objetivo e metas do sistema just-in-time.

Figura 2 - Objetivos e metas do just-in-time.
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Fonte: PINTO, 2014, p. 144.

A outra base do Sistema Toyota de Produgéo é a autonomacao, que é mais

gue uma simples automacao. Ele é uma automagdo com toque humano.

Na Toyota, uma méaquina automatizada com toque humano é aquela que
estd acoplada a um dispositivo de parada automatica. Em todas as
fabricas da Toyota, a maioria das maquinas, novas ou velhas, esta
equipada com esses dispositivos, bem como com varios outros, de
segurancga, parada de posicao fixa, o sistema de trabalho completo, e
sistemas bakayoke a prova de erros para impedir produtos defeituosos.
Dessa forma, a inteligéncia humana, ou um toque humano é dado as
maquinas. (...) Nao serd necessario um operador enquanto a maquina
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estiver funcionando normalmente. Apenas quando a maquina para devido
a uma situacdo anormal é que ela recebe atencdo humana. Como
resultado, um trabalhador pode atender diversas maquinas, tornando
possivel reduzir o nimero de operadores e aumentar a eficiéncia da
producéo. (OHNO, 1996, p. 28).

GUINATO (1996) alerta que o conceito de autonomacado tem muito mais
identidade com a ideia de autonomia do que com automagéo, pois a autonomia para
a interrupcao da linha é condi¢cao fundamental, enquanto a automagéo desempenha

um papel secundario, nem sempre presente.

No STP qualquer operador pode parar a produgdo quando alguma
anormalidade for detectada. O objetivo € impedir a geracdo e propagacao de
defeitos e eliminar qualquer anormalidade no processamento e fluxo de producao.
Se acontece algum problema na linha de produgcdo e a maquina interrompe o
processamento ou o operador para a linha de producdo, o problema ganha
visibilidade e esforcos conjuntos da equipe para a sua resolucéo, evitando assim
gue ocorram reincidéncias GUINATO (1996).

Os demais processos envolvidos neste sistema de producdo serao

discutidos ao longo deste trabalho. .

4.2 Lean production

OLIVEIRA et al, (s.d) definiu lean construction ou construg¢do enxuta da

seguinte forma:

Segundo Womack e Jones (2004), “A produgdo enxuta (essa expressao foi
definida pelo pesquisador do IMVP John Krafcik) é “enxuta” por utilizar
menores quantidades de tudo em comparagao com a produgdo em massa”.
Ela requer menos esforco humano para projetar e produzir, também
necessita menos investimento por unidade de capacidade de producéo,
trabalha com menos fornecedores, opera com menos pecas em estoque em
cada etapa do processo produtivo , registra um menor nimero de defeitos, o
nimero de acidentes de trabalho € menor e demonstra significativas
redugcbes de tempo entre o conceito de produto e seu lancamento em
escala comercial, entre o pedido feito pelo cliente e a entrega e a
identificacdo de problemas e a resolugcdo dos mesmos. (OLIVEIRA et al,
s.d, p.4).

Ohno (1997) ja alertava que sistemas de produgao que buscassem apenas o
aumento do tamanho dos lotes ndo eram praticos. Estes sistemas produzem

diversos tipos de desperdicios e ndo sdo adequados as necessidades.
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De acordo com HOPP e Spearman (1996) aput KUREK (2006) o ponto
chave observado na producdo enxuta ndo estd nos conceitos, mas na forma de
pensar a producdo. O fordismo e o taylorismo, que foram tidos como padrbes de
sucesso antes do advento do lean production, foram concebidos sob a influéncia de
métodos cientificos reducionistas. Esta abordagem parte do principio de que a
andlise e a compreensdo de sistemas complexos devem ser desenvolvidos atraves
da divisdo em partes menores e do estudo detalhado de cada uma das partes

isoladas.

4.2.1 Do STP ao Lean Thinking

Devido ao sucesso do Sistema Toyota de Producado, este foi alvo de
diversos estudos, passando a ser chamado de Lean manufacturing ou Lean
production a partir dos anos 90, com a publicacao da obra de referéncia de Wolmack
e Jones. Dessa forma, a filosofia Lean Thinking foi ganhando também outros setores
que nao o automobilistico. “A base da mentalidade enxuta € a eliminagdo de
desperdicios” (KUREK et al, 2006, p. 18).

Pinto (2014, p. 27-28) descreveu o Lean Thinking como:

e Uma organizacdo baseada em equipes envolvendo pessoas flexiveis,
com multipla formacgao, elevada autonomia e responsabilidade nas suas
areas de trabalho;

e Estruturas de resolucao de problemas ao nivel de trabalho em sintonia
com uma cultura de melhoria continua;

e Operacbes Lean, o que leva os problemas a revelarem-se e serem
posteriormente corrigidos;

e Politicas de lideranca de recursos humanos baseadas em valores, no
comprometimento, as quais encorajam sentimentos de pertenga, partilha
e dignidade;

e Relagdes de grande proximidade com os fornecedores;

e Equipes de desenvolvimento multifuncionais;

e Grande proximidade e sintonia com o cliente.
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O pensamento enxuto requer uma mudanca cultural profunda na maneira
como as pessoas e organizacdes pensam e se comportam. Os bons resultados sao
obtidos através de praticas sustentadas por um conjunto de convicgdes e principios
que sdo compreendidos e adotados por toda a empresa. Para que uma organizacao
seja realmente Lean é necessario que toda a equipe esteja focada na identificagao e
eliminagao de fontes de desperdicios e ineficiéncias. O Lean thinking revoluciona a
maneira como a organiza¢ao pensa e se comporta. Este acreditar na mudanca e na
melhoria continua leva a aplicagdo correta das praticas lean thinking e sustenta a

dindmica e o processo de melhoria continua (PINTO, 2014)

4.2.2 Principios do Lean Production

O autor PICCHI (2001) aput KUREK et al (2006) reuniu os cinco principios
de Womack e Jones (1998) para entender a produgédo enxuta, descrevendo-os da

seguinte forma:

e Valor: objetiva especificar e melhorar o valor. E importante ressaltar que
sua énfase esta no fato de que o valor deve ser identificado na 6tica do
cliente. Embora parecga ébvio, muitas empresas projetam seus produtos e
determinam a forma como 0s servicos serdo prestados deixando em
segundo plano aspectos de fundamental importancia para o cliente;

e Cadeia de valor: esta relacionado a identificar a cadeia de valor e remover

os desperdicios no processo de fabricacdo do produto, desde a aquisicao
da matéria prima até a entrega do produto ao consumidor final. Tem-se
varias atividades durante o processo que nao agregam valor ao cliente
final, tais como: transportes, estoques e retrabalhos. De modo geral,
diversas empresas participam dessa cadeia de valor, mas com visao
restrita as suas atividades, ndo percebendo os enormes desperdicios que
acorrem considerando-se a cadeia como um todo;

e Fluxo: esta relacionado a fazer o produto fluir. Do ponto de vista da
produgédo enxuta, a producédo ideal € um fluxo continuo, peca a peca, sem
estoques intermediarios e sem paradas durante o processamento. Isso traz

inumeros beneficios, dentre eles: menor lead times (tempo de producéo),
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obrigatoriedade de qualidade em 100% e eliminacdo de varios tipos de
desperdicios, tais como movimentos e transportes desnecessarios;

e “Puxar’: esta relacionado a deixar o cliente “puxar” a producdo. De acordo
com a mentalidade enxuta, produzir mais do que o necessario, criando
estoques (superproducdo), € a forma de desperdicios mais combatida,
inclusive por ser uma cultura da producdo em massa. Producao enxuta &
sinbnima de producdo na quantidade certa, na hora certa, somente para
atender a demanda;

e Perfeicdo: esta relacionado a gerenciar em diregdo a perfeicdo. Para isso,
€ necessaria a melhoria continua, com participagdo dos niveis
operacionais, identificando as causas dos problemas, faz parte da
mentalidade enxuta e conta com métodos especificos, baseado em
ferramentas da qualidade.

4.2.3 Os desperdicios na producao

O desperdicio refere-se a todas as atividades que sao realizadas e que nao
acrescentam valor. A estas atividades os japoneses chamam de muda, porque
consomem recursos e tempo e, em ultima analise, fazem com que os produtos ou
servicos que sao disponibilizados no mercado sejam mais dispendiosos do que
deveriam. O muda torna os produtos ou servicos mais caros, fazendo com que a
empresa esteja cobrando muito mais do que o valor que entrega e pratica, dessa
forma, um precgo injusto. Quando outras empresas conseguem entregar 0 mesmo
valor pelo menor preco ou, alternativamente, pelo mesmo preco entregam mais

valor, ganham vantagem competitiva no mercado (PINTO, 2014).

A filosofia lean production busca a eliminagcdo de atividades que nao
agreguem valor ao produto final, ou seja, a eliminacao de desperdicios de quaisquer
espécies. Para que uma empresa consiga se sobressair em uma economia
competitiva, na qual os consumidores sao exigentes e conscientes do custo
beneficio do produto que adquirem, e ainda tem ciéncia de que a equagao que rege
as leis de mercado e o preco final do produto, é: Pregco — Custo = Lucro, e nao mais:
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Custo — Lucro = Prego, as empresas sentem a necessidade de “enxugar” seu

processo produtivo a fim de gerar valor ao produto final. (PINTO, 2014).
“Na producgéao lean, a reducao dos custos através da eliminagao de perdas
passa por uma analise detalhada da cadeia de valor, isto €, da sequéncia
de processos pela qual passa o material, desde o estagio de matéria-prima
até ao produto acabado. O processo sistematico de identificagdo e
eliminagdo das perdas passa ainda pela analise das operagdes focando-se
na identificacdo dos componentes do trabalho que nédo adicionam valor. (...)
As perdas sdo consideradas como um dos pontos basilares dentro da
conceituacdo Lean. Esta filosofia defende que o desperdicio da producéo
advém das atividades que ndo fornecem valor ao produto final. Ohno

(1997), sugere que estes desperdicios sdo responsaveis por até 95 % do
total dos custos de ambiente ndo lean.” (GRENHO, p. 16 — 17, 2009).

De acordo com ONHO (1997) tem-se uma melhoria verdadeira na eficiéncia
quando nao é produzido nenhum desperdicio e a porcentagem real de trabalho é
100%. Assim, a procura da eliminacao de perdas, tem como objetivo aumentar a
densidade de trabalho real dos trabalhadores (trabalho que gera custo e adiciona
valor ao produto final). O trabalho pode ser dividido em dois grupos: trabalho efetivo,
que adiciona valor (value added work) e trabalho adicional, que ndo adiciona valor
(non value work). O trabalho efetivo refere-se a algum tipo de processamento.
Trabalho adicional é necessario para suportar o trabalho que adiciona valor. Perda
define-se, conceitualmente, como trabalho desnecessario ou agdes que geram
custos, porém, nao adicionam valor ao produto/servico (GRENHO, 2009).

Taiichi Ohno e Shigeo Shingo propuseram, no decorrer do STP, que os
desperdicios no sistema produtivo fossem classificadas em sete grupos, sendo eles:

1. Excesso de producao:

Das sete categorias de desperdicios, esta € a mais penalizante, pois € o
oposto de um pilares do STP, o JIT (just-in-time). Produzir mais do que o necessario
leva a consequéncias como: ocupagao desnecessaria de recursos, consumos de
materiais e de energia sem que isso represente retorno financeiro para a empresa,
antecipacao de compras de pegas e materiais, aumento dos stocks e auséncia de
flexibilidade no planejamento. Quanto as causas mais comuns deste tipo de
desperdicios, elas sao: grandes lotes de producédo, necessidades de rentabilizar
esforcos em atividades que nao agregam valor, tais como transportes, inspecdes
setups, antecipacao do produto na perspectiva de venda antecipada ou resultante da
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imposicao de elevados niveis de servigos por parte de clientes, criacdo de stocks (a
fim de compensar o numero de pecas com defeito, atrasos nas entregas ou avarias
nos equipamentos) (PINTO, 2014).

PINTO (2014) alerta que para equilibrar a capacidade com a procura, sem
produzir em excesso, € necessario implementar métodos de produgdo magra (/lean

manufacturing), tais como:

e Trabalho programado e uniformizado ao longo da cadeia de valor;

¢ Postos de trabalho balanceados;

e Fluxo continuo (peca a pecga);

e Usar a producao puxada (JIT);

eNivelar a producdo — trabalhando em lotes pequenos, producado flexivel
(heijunka);

e Mudanca rapida de ferramentas (quick changeover).

2. Esperas
Refere-se ao tempo que as pessoas ou equipamentos perdem sempre que
estdo a espera de algo, tendo como causas mais comuns: fluxo obstruido,
problemas de layout (que originam excessivos transportes, provocam erros ou
acidentes), problema e/ou atrasos com entregas de fornecedores (internos ou
externos), capacidade (oferta) ndo balanceada ou sincronizada com a procura,
grandes lotes de producao (PINTO, 2014).
PINTO (2014) sugere as seguintes formas de eliminar a inatividade:
e Optar pelo nivelamento das operacgdes (heijunka);
eImplementar um Jayout especifico por produto/servico de preferéncia
celular;
e Fazer mudancas rapidas de ferramentas (rapidos setups);
eMelhorar o planeamento e a sincronizagdo entre areas de trabalho
(eventualmente, optar por desligar o sistema de planeamento — material
requirement planning — MRP);

e Realizar o balanceamento dos postos de trabalho.
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3. Transporte e movimentacoes

O material deve ser entregue no ponto de utilizacdo. Em vez das matérias-
primas serem enviadas pelo fornecedor para um local de recolha, posteriormente
processadas, levadas para o armazem e, finalmente, transportadas para a linha de
montagem, a filosofia /lean defende que o material deve ser enviado de forma direta
para o local onde sera utilizado na montagem. Movimentagdes desnecessarias sao
fruto de um fluxo de trabalho pobre, de uma ma organiza¢do na zona de trabalho ou
de meétodos inconsistentes de trabalho. O transporte € uma atividade que nao
agrega valor, e como tal, deve ser encarada como perda que deve ser minimizada
(GRENHO, 2009).

PINTO (2014) sugere alguma metodologias a fim de reduzir ou eliminar o
fluxo de transportes e movimentagdes, sendo elas:

e Utilizagado de células de fabrico (producao e/ou montagem);

e Producao fluida e puxada;

e Operadores e equipamentos flexiveis;

e Flexibilidade operacional;

e Produtos e servicos modulares.

4. Desperdicio do préprio processo

Os desperdicios do processo referem-se a operagdes e a processos que sao
desnecessarios. Um aumento dos defeitos pode ser consequéncia de operagdes ou
processos incorretos. A falta de treino ou uniformizagdo pode também provocar
desperdicios de processo. Todos os processos geram perdas, no entanto, estas
devem ser eliminadas ao maximo. Isto pode ser alcangado através de esforcos de
automatizagdo, de formacdo de colaboradores ou, ainda, pela substituicdo de
processos por outros mais eficientes (PINTO, 2014).

5. Stocks

Os stoks alertam para a presenca de materiais retidos por um determinado
tempo, dentro ou fora da fabrica. Uma das melhores formas de encontrar
desperdicios é procurar os pontos onde ha tendéncia para existirem stocks PINTO
(2014).

As causas mais comuns dos stocks, de acordo com PINTO (2014), s&o:
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¢ Aceita-los como normais, como parte da organizacao;

eFraco layout dos equipamentos, 0 que origina armazenamentos ou
transportes;

e Elevados tempos de mudancas de ferramentas;

e Existéncia de gargalos ou estrangulamentos nos processos;

¢ Antecipacéao da producao;

¢ Problemas de qualidade (defeitos, controle, inspeg¢éo);

e Processos a trabalhar a diferentes velocidades/ritmos.

O mesmo autor afirma que contribuicdes simples e eficazes para eliminar os

stocks, sao:

e Refor¢o no planejamento e controle de operagées;

¢ Nivelamento da producao garantindo um fluxo estavel e continuo;
e Regulacédo do fluxo de operacgoes;

e Producao puxada;

e Melhoria da qualidade dos processos;

e Mudanga rapida de ferramentas.

6. Defeitos

Este defeito é resultado da producado de produtos que apresentem alguma
das suas caracteristicas de qualidade fora de uma especificagdo ou padrao
estabelecido e que por essa razdo nao satisfagam os requisitos de uso. Os defeitos
provocam desperdicios de quatro formas: os materiais sdo consumidos, a mao-de-
obra utilizada ndo € recuperavel, € novamente requisitada para repetir/corrigir o
trabalho e é necessario utilizar recursos, sobretudo humanos, para responder a

qualquer queixa futura por parte do cliente final (GRENHO, 2009).
PINTO (2014) aponta as seguintes causas de producao defeituosas:

e Pensar que errar € humano;
« Enfase na inspegéo final, no controle e no policiamento das pessoas e dos
processos;

e Auséncia de padrdes de autocontrole e de inspecao;
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e Auséncia de padrdes nas operagdes de fabrico e de montagem, falhas e
erros humanos;

e Transporte e movimentagao de materiais.
O mesmo autor sugere as seguintes formas de eliminar os defeitos:

eImplementar operagbes padrdao (sempre que possivel, uniformizar
operacdes, materiais e processos);

e Presenca de dispositivos de deteccao de erros e error-proofing;

e Construir qualidade na fonte e em cada processo/operacao (garantir que
cada um faz bem a primeira, evitando posteriores inspecdes e controles);

eIncentivar a produgdo em fluxo continuo (sem stocks para camuflar
problemas);

e Eliminar a necessidade de ter de movimentar pecas e materiais;

e Se possivel, automatizar determinadas atividades.

7. Trabalho desnecessario

Inclui a subutilizacdo mental, criativa e fisica de faculdades e habilitagdes.
Num ambiente ndo /lean apenas se reconhece a subutilizagdo de atributos fisicos.
Algumas das causas mais comuns para este tipo de desperdicio séo: fluxo de
trabalho, cultura organizacional, praticas de contratacdo inadequadas, formacao
fraca ou inexistente, e fraca rentabilidade dos funcionarios (GRENHO, 2009).

PINTO (2014) sugere as seguintes formas de eliminar o trabalho
desnecessario:

a) Gradualmente, conseguir um fluxo continuo de producéo/servicos;

b) Promover a uniformizacédo das operacdes de trabalho;

c) Apostar na formacgao e no treino dos colaboradores.

4.3 Lean construction

A aplicacdo de conceitos do STP a outras areas foi ganhando enfoque
académico e adeptos da filosofia devido ao sucesso do sistema. Na construcéao civil,
especificamente, esta filosofia de producdo surgiu em contraponto aos sistemas
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tradicionais de gestao, a partir da contribuicdo do trabalho publicado nos EUA por
Lauri Koskela, em 1992, intitulado Application of the New Production Philosoply to
Construction, trabalho pioneiro que lancou as bases do lean construction. A partir
dele, diversos trabalhos de pesquisas vém sendo realizados a fim de desenvolver o

tema conceitualmente e buscar implementar aplica¢des praticas.

A diferenga entre o sistema lean construction e o sistema tradicional de
gestdo é basicamente conceitual, sendo aquela uma nova forma de entender o
processo “abstraindo o conceito de que os edificios sdo apenas resultado da
conversao de materiais e substancias num produto” (GRENHO, 2009).

A nova filosofia de construcdo passa a ser uma teoria sobre o
gerenciamento da construcdo. Apesar da complexidade do tema, as

inovacdes dessa filosofia podem ser resumidas em trés pontos principais
(Koskela, 1992; Shingo, 1996; Souza, 1997):

e Abandono do conceito de processo, como transformacdo de inputs em
outputs, passando a designar um fluxo de materiais e informacdes;

¢ Analise do processo de producdo através de um sistema de dois eixos
ortogonais: um representando o fluxo de materiais (processo) e o outro, o
fluxo de operarios (operacgao);

¢ Consideracao do valor agregado do ponto de vista dos clientes internos e
externos, tendo como consequéncia a reformulacdo do conceito de
perdas, que passa a incluir também as atividades que nao agregam valor
ao produto, como transporte, estoque, espera, inspeg¢ao e retrabalho.
(KURECK, 2006, p. 27-28).

Dessa forma, a filosofia lean construction apresenta-se como valiosa
ferramenta para a solucédo de problemas no setor da construcao civil, tendo em vista
que esta utiliza poucas tecnologias de hardware e software, em termos de
maquinas, robdés, sistemas computacionais de gestdo ou de automagdo, que séo
substituidas por solucdes tecnolégicas mais simples, baseadas no envolvimento da
mao-de-obra (HEINECK; MACHADO, 2001 aput KUREK, 2006).

O sistema possui dois focos principais que o destaca, o primeiro deles é o
foco nas perdas e sua reducdo; o segundo € no gerenciamento dos fluxos, feito de
forma concomitante ao processo de producéo.

A nova filosofia de producdao apresenta algumas dificuldades de
comunicacdo para a sua adaptacdo a construgdo, em relagdo aos termos
empregados na cultura predominante na gestdo do processo de producdo, que
passaram a ser fundamentais na nova filosofia, no entanto, possuindo significados

diferentes, tais como: fluxo, perdas, processos, operacao, transparéncia e eficacia. A
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palavra “fluxo”, por exemplo, pode passar uma ideia positiva na pratica atual da
construcédo, na medida em que a énfase na produtividade e na conversao leva a que
a conduta do gerente seja de evitar ao maximo as horas paradas. A movimentagao
no canteiro e a existéncia de estoques de materiais sdo indicativos de que o
processo esta em desenvolvimento. Na lean production, entretanto, “fluxo” € uma
palavra vinculada a um problema: a existéncia de atividades em inspecéo, espera e
transportes, que devem ser eliminadas ou reduzidas ao minimo por ndo agregarem
valor ao produto (HIROTA, 2000, aput KUREK, 2006).

4.3.1 Vantagens do sistema Lean Construction em relacao ao sistema tradicional de

gestao.

Para melhor compreender quais as vantagens da aplicacao da filosofia lean
construction na construcao civil, em relagdo ao sistema tradicional de gestao, sera

feita uma analise comparativa entre ambos e exposicao dos pontos chaves.

7

A principio €& importante ressaltar que a construgdo civil possui
caracteristicas diferentes de outros setores, caracteristicas estas peculiares no que
diz respeito a sua fungdo de producdo. MESSENGER (1991) aput KEREK (2006)

ressalta os seguintes itens:

¢ A construcao é uma industria ndmade, onde os produtos sdo Unicos e nao
seriados. A producao é centralizada, diferente de outras industrias em que
a producéo é feita em cadeia;

« E uma indUstria tradicional, e com resisténcia as alteracoes;

e Utiliza m&o-de-obra intensiva e pouco qualificada, tendo o emprego dessas
pessoas carater eventual e suas possibilidades de promogdo sao
escassas, gerando baixa motivacao para o trabalho;

e Realiza seus trabalhos, de forma geral, a céu aberto;

¢ O produto é unico, ou quase unico, na vida do cliente final;

¢ As especificagbes empregadas sao complexas e muitas vezes confusas;

e As responsabilidades sao dispersas e pouco definidas dentro da empresa;
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¢ O grau de precisdo com que se trabalha na construgdo €, em geral, menor

do que em outras industrias, como, por exemplo, parametros relativos ao

orcamento, prazo e conformidade.

De acordo com o modelo tradicional de gestdo na construgao civil, a
producdo ¢é definida como um conjunto de atividades de conversdo, que
transformam os insumos (materiais e informac¢des) em produtos intermediarios
(alvenaria, estrutura, revestimento), o que é chamado de “modelo de conversao”
(ISATTO et al, 2000).

A Figura 3 abaixo representa o “modelo de conversdo” ou modelo

tradicional de processo.

Figura 3 - Modelo de converséo.

Pracesso de producio }
Matérias primas [_I Produtos

Subprocesso B

_ Subprocesso A

Fonte: Adaptado de Koskela (1992) aput FORMOSO, 2002, p. 52.
Quanto a este modelo, destaca-se:

a) O processo de conversdo pode ser subdividido em sub-processos, que
também sdo processos de conversdo. Por exemplo, a execugdo da
estrutura pode ser subdividida em execug¢ao de formas, corte, dobragem
e montagem de armaduras e lancamento de concreto;

b) O esforgco de minimizagdo do custo total de um processo em geral €
focado no esforco de minimizagdo do custo de casa sub-processo
separadamente; é

¢) O valor do produto (output) de um sub-processo é associado somente ao
custo (ou valor) dos seus insumos.

Este € o modelo adotado, por exemplo, nos orgcamentos
convencionais, que sao tipicamente segmentados por produtos
intermedidrios (por exemplo, vigas, paredes, portas, etc.) e também nos
planos de obra, nos quais sdo normalmente representadas apenas as
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atividades de conversdo. Assim, tanto os orcamentos quanto os planos de
obra em geral representam explicitamente a sequéncia de atividades que
agregam valor ao produto, também denominado de fluxo de montagem de
uma edificagéao.

As principais deficiéncia do modelo de conversdo, sédo as

seguintes:

a)

b)

Para Koskela

Existe uma parcela de atividades que comp6em os fluxos fisicos entre as
atividades de conversao (fluxos de materiais e mao-de-obra), as quais
nao sdo explicitamente consideradas. (...);

O controle da producéo e esforco de melhorias tende a ser focado nos
sub-processos individuais e ndo no sistema de produ¢cdo como um todo.
Uma excessiva énfase em melhorias nas atividades de converséo,
principalmente através de inovagdes tecnolégicas, pode deteriorar a
eficiéncia global. (...);

A nao consideragdo dos requisitos dos clientes pode resultar na
producdo, com grande eficiéncia, de produtos que sao inadequados.
Neste sentido, deve-se considerar os requisitos tanto dos clientes finais
como internos. (...) (FORMQOSO, 2002, p.53 -54).

(1992) o gerenciamento convencional da construcéao

caracteriza o setor como uma atividade de conversdo orientada, e seus métodos

violam os principios de fluxo e melhoria. Dessa forma, o desperdicio na construgao

civil € consideravel e invisivel em termos totais. O mesmo autor, propds entdo um

processo de produgao enxuta na construcao, representado na Figura 4.

Figura 4 - Modelo do processo da construgao enxuta.

—.Retrabalhos

| Movimentof

h Espera | Processa
i |/ mento

Movimento

--ﬁ e E:}

i

Rejeitos

Fonte: Adaptado de Koskela (1992) aput FORMOSO, 2002, p. 54.

Na figura 04, observa-se que o item “processamento” estd com a caixa em

destaque, ele é a conversao e dessa forma é o Unico, dentre todas as demais

atividades, que realmente agrega valor ao produto final. Pode-se notar que para

realizar este servico ha a necessidade de se realizar atividades que ndo agregam

valor ao produto, mas que sao essenciais no processo produtivo. E este fluxo

normalmente ndo é considerado no processo tradicional, mas esta presente em todo

o contexto e, portanto, necessita ser incorporado e controlado (GRENHO, 2009).
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A utilizacdo do modelo de processo da construgao enxuta, de acordo com
KOSKELA (1992), possibilita desvendar as causas que originam problemas
cronicos. De acordo com o autor, ha dois grupos de causas: primeiro, o uso de
conceitos tradicionais para o projeto, produgdo e organizagcdo, que ao longo do
tempo tem se mostrado ineficientes; segundo, a construgéo tem particularidades que

nao tem sido adequadamente analisadas e manipuladas.

KOSKELA (1992) aput KUREK (2006) faz trés recomendacbes para
incorporar a qualidade no produto edificacbes, sendo elas: projetar e preferir
processos que tem pouca variabilidade; estabelecer mecanismos para detectar e
corrigir defeitos rapidamente; elaborar procedimentos para que as especificacbes

sejam definidas para cada atividade de transformacao.

Para FORMOSO (2002) o modelo de processo da construgdo enxuta é
aplicavel ndo apenas a processos de producao, que possuem um carater fisico, mas
também a processos de natureza gerencial, tais como planejamento e controle,
suprimentos, projeto, etc. No caso de processos gerenciais, ao invés de materiais,
ocorre 0 transporte, espera, processamento e inspecao de informacodes (fluxo de

informacoes).

4.3.2 Principios do Lean Construction

A aplicacdo dos conceitos Lean ao setor da construgao civil requer uma
analise de toda a cadeia produtiva, que vai desde o fluxo de informacbes e
materiais, da matéria-prima ao produto acabado, que no caso, seria a obra. Dessa
forma, a aplicagdo das ferramentas possibilita obter melhorias no fluxo como um
todo, nao apenas em pontos isolados (KUREK et al, 2006).

Koskela (1992) sugeriu 11 principios para a aplicagdo da filosofia Lean

Construction, sendo eles:

a) Reduzir a parcela de atividades que n&o agregam valor
Koskela (1992) afirmou que as atividades podem ser divididas entre aquelas
que agregam valor ao produto final, que sdo informacdes direcionadas ao que é
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requerido pelo consumidor; e em atividades que n&o agregam valor, sendo
chamadas também de “desperdicios”, pois consomem tempo e espago sem agregar
valor ao produto final. Este primeiro principio diz respeito a reducao de atividades
que consomem tempo, recurso ou espago sem agregar valor ao produto. Esta
medida por ser realizada por meio da eliminacdo de algumas atividades de fluxo e
melhoria do sistema de conversao.

Para BERNARDES (2003) a aplicagdo deste principio pode ser realizada

através do correto planejamento e controle da producgao.

b) Aumentar o valor do produto através da consideracao das necessidades
do cliente

Este principio pode ser atendido ao longo do processo de projeto através da
disponibilizagdo de dados relativos aos requisitos e preferéncias dos clientes finais.
Este procedimento pode ser feito por meio de pesquisas de mercado e avaliagdes

pos-ocupacao das edificagdes (ISATTO et al, 2000).

c) Reduzir a variabilidade

Geralmente a melhor forma de se reduzir a variabilidade tanto na conversao
quanto no fluxo de producdo é a padronizagdo de procedimentos. Quanto aos
motivos de se reduzir a variabilidade, do ponto de visa dos clientes, um produto
uniforme é mais bem aceito. Quanto aos prazos de produc¢éo, a variabilidade tende a
aumentar o ciclo e as atividades que n&o agregam valor ao produto final (KUREK et
al, 2006).

d) Reduzir o tempo do ciclo de producao

O tempo do ciclo de producdo é o tempo necessario para que uma peca
particular percorra o fluxo. Este processo pode ser otimizado a partir do correto
planejamento e controle da producao, na medida em que se consegue reduzir a
parcela das atividades que ndo agregam valor ao processo produtivo por meio das
decisdes nos diferentes niveis de planejamento (BERNARDES, 2003).

e) Simplificar através da redugédo do numero de passos ou partes
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Quanto maior o niumero de componentes ou de passos em um pProcesso
produtivo, maior tende a ser o numero de atividades que ndao agregam valor ao
produto final. A simplificacdo visa eliminar atividades que ndo agregam valor ao
processo de producgéo. A simplificagdo pode ser feita por meio da utilizagdo de pré-
fabricados, do uso de equipamentos polivalentes e do planejamento eficaz do
processo de producao (ISATTO et al, 2000).

f) Aumentar a flexibilidade na execug¢ao do produto

KOSKELA (1992) afirma que este principio pode parecer contraditorio a
simplificagdo, mas que na realidade, podem ser complementares. Ele afirma que o
projeto de produtos modulares pode ser combinado com a reducdo do tempo dos
ciclos e maior transparéncia.

O aumento da flexibilidade de saida dos produtos esta vinculado ao
processo como gerador de valor e refere-se a possibilidade de alterar as
caracteristicas dos produtos entregues aos clientes, sem elevar os seus custos. Sua
aplicacao pode ocorrer na reducao do tamanho dos lotes, no uso de mao-de-obra
polivalente, customizacdo do produto, processos construtivos que permitam
flexibilidade ao produto final sem gerar grande énus para a producao (ISATTO et al,
2000).

g) Aumentar a transparéncia do processo

O aumento da transparéncia no processo produtivo possibilita a diminuicao
da possibilidade de ocorréncia de erros na produgédo. A medida que este principio é
utilizado, identificam-se mais facilmente a ocorréncia de erros no processo produtivo.
(KOSKELA, 1992).

Para ISATTO et al. (2000) pode-se aumentar a transparéncia no processo a
partir de medidas como: remoc¢ao de obstaculos visuais, utilizacdo de dispositivos
visuais, emprego de indicadores de desempenho e aplicacdo de programas de
melhoria.

h) Focar no controle do processo global
Para BERNARDES (2003) o controle do processo global possibilita
identificar e corrigir erros que possam interferir no prazo de entrega da obra.
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O controle do processo global pode ser atingido a partir da mudancga de
postura por parte dos envolvidos na producdo no que se refere a preocupacao
sistémica dos problemas. A integragdo entre os diferentes niveis de planejamento
(longo, médio e curto prazo) podem facilitar a implantacao deste principio dentre de

um canteiro de obras.

i) Introduzir melhoria continua no processo

Este principio € alcancado na organizagdo a medida em que os demais sao
atingidos. BERNARDES (2003) afirma que este principio pode ser implementado
através do processo de planejamento e controle da produgédo, na medida em que
sdo analisadas as decisdes tomadas para a correcao de desvios oriundos da coleta
de dados do plano de curto prazo.

j) Manter um equilibrio entre melhorias nos fluxos e nas conversées

A aplicacao deste principio requer a consciéncia por parte da geréncia de
producédo de que € necessario atuar em ambas as frentes. Inicialmente é necessario
eliminar perdas das atividades de transporte, inspecdo e estoque de um
determinado processo e apenas, posteriormente, avaliar a possibilidade de introduzir

uma inovagéao tecnologica.

k) Referéncias de ponta (benchmarking)

Este principio consiste em um processo de aprendizado com base nas
praticas adotadas em outras empresas tipicamente consideradas lideres em um
determinado segmento ou em aspectos especificos (ISATTO et al, 2000).

4.3.3. Ferramentas do Lean Thinking mais aplicadas a construcao civil

Diversas sao as ferramentas do pensamento enxuto aplicadas a construcéo

civil. Neste trabalho serao abordadas, de forma sintética, as cinco mais utilizadas.
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a) Kanban

O sistema de controlo Kanban € um dos aspectos mais conhecidos do
sistema de operacdes Lean e do TPS. Ele foi desenvolvido pela Toyota na década
de 1950 com a finalidade de minimizar os custos com material em processamento e
reduzir os stocks entre os processos. O kanban é definido como um sistema de
controlo do fluxo de materiais e de informacao no genba que informa os operadores
sobre 0 que, quanto e quando produzir, funcionando sempre das estacdes finais
para as iniciais (isto €, do cliente para o fornecedor) e puxando, deste modo, a
producédo. O sistema funciona ainda como um disciplinador, ao evitar que sejam
feitos produtos nao requisitados, eliminando assim stocks e excessos de producao
(PINTO, 2014).

b) Kaizen

Kaizen significa “melhoria continua” e dentro da filosofia lean thinking esta
diretamente relacionada ao principio da perfeicdo. Tem como foco a identificagéo de
perdas e a solugdo de suas causas, a fim de que ndo ocorram novamente quando a
atividade for repetida dentro do processo produtivo.

c) 5S - Cinco S

De acordo com PINTO (2014) esta ferramenta refere-se a um conjunto de
praticas que visam a diminuicdo do desperdicio e a melhoria constante do
desempenho das pessoas e processos através de uma abordagem simples, que se
fundamenta na manutencao das condigdes 6timas dos locais de trabalho. Os 5S sao

cinco palavras que, em japonés, comegam pelo da letra “s”, sendo elas:
e Seiri = organizagao;

e Seiton = arrumagao;

e Seiso = limpeza;

e Seiketsu = normalizacao;

e Shitsuke = autodisciplina.
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d) 5W - Cinco vezes Porqué

Esta ferramenta é utilizada para descobrir a raiz de um problema. O conceito

associado a ela, de acordo com PINTO (2014), é:

e |dentificar o problema.

e Perguntar: “porque aconteceu?” (identificando todas as possiveis causas).

ePara cada uma das causas identificadas no item 2, perguntar de novo:
‘porque aconteceu?”.

e Repetir cinco vezes os passos 2 e 3. Ao final devera ter sido identificada
a(s) causa(s)-raiz.

e |dentificar a solugédo e as comedidas para resolver a(s) causa(s)-raiz.

e) Relatério A3

Esta ferramenta possui este nome por ser elaborada e apresentada em um
papel no formato A3. Dentro de uma organizagao que pratica a filosofia /lean, A3 tem
um significado bem maior. Diante de algum problema os lideres e funcionarios da
empresa, durante as reunides, esbo¢cam o relatério do problema em um papel A3,
pois este permite uma visualizagdo mais coesa e alinhada; apo6s identificada a
situacao atual da empresa e natureza do problema, sdo tomadas as medidas para a
sua resolucao (RIBEIRO, 2012).

f) Gestao a vista

De acordo com GRENHO (2009) esta ferramenta refere-se a uma forma de
comunicacgao entre os funcionarios de uma empresa. Esta comunicacao é realizada
a partir da disponibilizacdo de ferramentas de trabalho como: calendarizacdo das
atividades, desenhos de projetos e graficos de rendimento. Estas ferramentas tém
como obijetivo permitir aos funcionarios uma nocao do ponto em que se encontram,
se estdo cumprindo o planejado ou se ha necessidade de maior rapidez nos
processos (GRENHO, 2009).
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4.4 Sistemas de gestao de custos na construcao civil

4.4.1 Da contabilidade a gestao estratégica de custos

Os sistemas de controle de custos tiveram suas raizes em sistemas
desenvolvidos nas fabricas do final do século XIX. Inicialmente eram usadas como
ferramentas de controle de capatazes, gerentes e proprietarios. Consistiam em
instrumentos simples, basicamente visando verificar o lucro obtido, deduzindo-se
das vendas os gastos efetuados. Ja no século XX, houve uma grande mudanc¢a no
ambiente competitivo. Para superar esses desafios, as empresas passaram a operar
com maior complexidade organizacional, aumentar a diversidade da linha de
produtos e fazer maior uso de tecnologia (SOUZA; DIEHL, 2009).

Nessa perspectiva, a contabilidade de custos surgiu como forma de resolver
problemas de mensuragdo monetaria dos estoques e do resultado (MUNIZ, 2006).
No entanto, a partir da segunda metade do século XX a contabilidade de custos
passou a ser vista como ferramenta de controle e decisao gerencial.

Nesse novo campo, a Contabilidade de Custos tem duas funcoes
relevantes: o auxilio ao Controle e a ajuda as tomadas de decisdes. No que
diz respeito ao Controle, sua mais importante missdo é fornecer dados para
o estabelecimento de padrbes, orcamentos e outras formas de previsoes e,
num estdgio imediatamente seguinte, acompanhar efetivamente
acontecimento para comparagdo com os valores anteriormente definidos.
No que tange a decisdo seu papel reveste-se de suma importancia, pois
consiste na alimentagao de informacdes sobre valores relevantes que dizem
respeito as consequéncias de curto e longo prazo sobre medidas de

introducé@o ao corte de produtos, administracdo de precos de venda, opcao
de compra ou producgao etc. (MARTINS, 2003, p. 21).

Com o aumento da competitividade o preco dos produtos passou a ser
ditado ndo mais pelo preco de custo para a sua fabricacdo e margem de lucro
pretendida, mas pelo preco ditado pelo mercado. Desta forma, a analise dos custos
passou a ser de extrema importdncia para saber se dado o preco ditado pelo

mercado, € possivel produzir o produto de forma rentavel.

A contabilidade de custos evoluiu de forma a analisar ndo apenas o
ambiente interno da empresa, mas também o ambiente externo e fatores que
interferem em sua estrutura. A este processo denomina-se “Gestao Estratégica de
Custos”. Para MUNIZ (2006), “essa metodologia tem como caracteristica uma

abordagem de todo o ciclo da cadeia de valor do produto, englobando etapas desde
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a pesquisa e desenvolvimento ao planejamento do produto, desenho, producéo,
promocéao de vendas, distribuicao e descarte”.

Um sistema de gestao estratégica de custos possui 5 intencdes basicas, de
acordo com o guia Project Management Institute (2000) aput KERN (2005), sendo
elas:

1. Formular estratégias e planejamento de longo prazo quanto ao
desenvolvimento de novos produtos;

2. Basear decisdes quanto a alocacdo de recursos, envolvendo relatérios
referentes a lucratividade dos produtos ou servigos;
Planejar e controlar custos de operacdes e atividades;
Realizar medicbes de desempenho comparando resultados atuais com
resultados planejados, baseados em indicadores financeiros e nao
financeiros;

5. Atender regulamentos externos e requisitos legais.

A evolugéo dos sistemas de custos pode ser sintetizada na Figura 5.

Figura 5 - A evolugao dos sistemas de custo.

CUSTOS INDUSTRIAIS | ' _ _
' ; i . l CONTABILIDADE DE CUSTO!
{ (X1X) l
Hins societarios 2 nscais)
e (XX -XX)

\ o —— . \
\ _...__.___.._..__,—_,_,—

N | ESTRATEGIA
= (XX)

— —_

CLSTOSGERENCEIHS: || 020 0000 Meceeeccicc e

(XX) ]\\\\ \»/

N ¥, 7

GESTAO ESTRATEGICA
DE CUSTOS
(XX-XXI)

Fonte: SOUZA, 2009, p. 33.

Assim, pode-se notar que as técnicas tradicionais de Contabilidade, como
custo-padrdo, orcamento de operacdes estdo sendo substituidas por novos
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instrumentos da Contabilidade Gerencial. O custo-alvo, os instrumentos de
engenharia de custos, como Controle de Qualidade Total (TQC), Just In Time (JIT),
Manutengédo Produtiva Total (TPM) e Engenharia de Valor foram novas ferramentas
criadas para atender o novo cenario econdémico, e que cada vez mais estdo se

tornando populares entre as empresas (SAKURAI, 1997).

O método do custo padrao tem suas raizes na administragdo cientifica do
final do século XIX, objetivando fornecer suporte para o controle de custo da
empresa. Este método prevé um comportamento de custos de forma que este seja

comparado aos custos realmente ocorridos.

Este método consiste em quatro passos: a) fixar um custo padrdo para
servir de referéncia a andlise dos custos; b) determinar o custo realmente
ocorrido; c) levantar a variagéo ocorrida entre o padréo e o real; d) analisar
a variacdo com o objetivo de auxiliar a procura das causas que levaram ao
desvio (KERN, 2009, p. 49).

Por tratar da esséncia da informagéo e ndo apenas do calculo de custos,
alguns autores afirmam que o custo-padrdao n&o se enquadra na definicdo para o
termo método, estando mais préximo de um principio. Para Bornia (2002) apud
KERN (2009), o custo padrdo pode e deve ser utilizado em conjunto com outros
métodos, tendo em vista que o custo do produto ou processo ndao é calculado
através do método do custo padrdo, este apenas guia o processo de informacéo e
analise dos desvios. Assim, o autor conclui que sua légica esta intimamente
relacionada ao principio de custeio ideal por determinar um padrdo eficiente de
desempenho, sendo que a variagao representa ineficiéncia (desperdicio) relacionado

ao item de custo analisado.

O custo-alvo e seus instrumentos de engenharia de custos sé&o objeto de

estudo deste trabalho e serdo abordamos posteriormente.

A gestado estratégica de custos possui trés focos empresariais, sendo eles:
cadeia de valor, posicionamento estratégico e direcionamento de custo.

A cadeia de valor diz respeito as atividades que geram valor ao produto
dentro de uma empresa, indo desde o fornecimento da matéria-prima até a chegada
do produto final as m&os dos consumidores (PORTER, 1986, aput MUNIZ, 2006).

Para SHANK; GOVIDARAJAN (1997) aput MUNIZ (2006), a cadeia de valor
nao engloba apenas as atividades que a empresa desempenha nas diferentes areas
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funcionais. Para eles, a cadeia de valor faz parte de um sistema mais abrangente, o
qual inclui ligagées com fornecedores, com clientes, o processo dentro da cadeia de
valor de uma unidade empresarial e ligacdes através das cadeias de valor da
unidade empresarial dentro da empresa. Para a eficacia da gestao de custos, é de

fundamental importancia essa visdo externa da empresa.

A figura 06 abaixo representa a definicdo de cadeia de valor, de acordo com

0s autores acima citados.

Figura 6 - Atividades constituintes da cadeia de valor dentro de uma
empresa.

Matérias- Pesquisa e
primas desenvolvimento Fabricacio Marketing Distribuicdo Servigo

Fonte: SHANK; GOVIDARAJAN (1997) aput MUNIZ, 2006, p. 57.

4.4.2 Sistema de custeio na Construcao Civil

Diferentemente de outros ramos industriais, onde o custo final do produto &
fruto de longos estudos de projetos e protétipos, além de inUmeras simulagdes de
fluxo de producdo, na construcdo civil cada produto € Unico, e conta com baixa
escala de reproducdao. Com excecao de grandes residenciais populares, a maioria
dos empreendimentos do mercado imobiliario € projetada para uma Unica
construgdo. Todo o esforco de coordenacédo, projeto e planejamento, é usado uma
unica vez (GONCALVES; CEOTTO, 2014).

Assim, o processo de gestdo estratégica de custos no setor torna-se um
verdadeiro desafio, visto a complexidade e interdependéncia do processo. Para
FINE (1982) aput KERN (2005), estimar custos na construgéo civil significa prever
comportamento, dado a dinamicidade dos processos relacionados a construcao,

culminando em um ambiente onde a estimativa de custos & uma dificil tarefa.
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Na construgdo civil, o sistema de custeio tem como produto final o
orgamento da obra, que normalmente é produzido nas primeiras fases do
empreendimento. De suma importancia, trata-se do documento basico
relativo aos custos de um empreendimento. Normalmente fundamenta a
realizagdo do negécio servindo de paradmetro basico tanto no estudo de
viabilidade como nas negocia¢des de pregos com fornecedores e clientes.
De acordo com um estudo do Construction Industry Institute (Cll, 1998),
cada empresa desenvolve seus préprios métodos de prepara-lo, baseada
na sua realidade e experiéncia. Dessa forma, ndo seguem exatamente um
dos métodos de custeio descritos pela bibliografia (KERN, 2005, p. 53).

Tradicionalmente os custos da construgdo civil sdo divididos em duas
categorias: custos diretos e custos indiretos. MATTOS (2016) os definiu da seguinte
maneira:

Custo direto é todo custo (material, mao-de-obra, equipamento) diretamente
associado com o servico que estd sendo orcado, ou seja, o custo dos
insumos que entram na execucao do referido servigo. Assim, por exemplo,

no custo da forma incluem-se carpinteiro, ajudante, os diversos tipos de
madeira e desmoldante.

No custo indireto, por sua vez, abrigam-se todos o0s custos que o
orgamentista ndo consegue atribuir diretamente a um servigco. Exemplos
classicos sdo as despesas de energia da obra e o salario do engenheiro
(MATTOS, 2016, p. 84).

Os custos diretos sédo estimados, tradicionalmente, a partir de levantamentos
quantitativos de projetos e utilizam composicdes de custos relativas as atividades de
transformacao da obra, por meio de coeficientes de consumo de cada insumo da

atividade orcada.

Ja os custos indiretos sao estimados, tradicionalmente, a partir de uma taxa
percentual denominada BDI (Beneficio e Despesas Indiretas) que é aplicada sobre
os custos diretos da obra, objetivando cobrir o lucro e os custos indiretos.

O custo total em uma obra pode ser sintetizado de acordo com a figura 07.
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Figura 7 - Custo total de empreendimento na construcao civil.
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Fonte: KERN, 2009, p. 56.

Dessa forma, percebe-se que estimar o custo total da obra é uma
tarefa complexa, visto as peculiaridades do setor, como: dependéncia das condi¢cdes
climaticas, produtividade da mao-de-obra, e comportamento do mercado em relacao
ao preco dos insumos (KERN, 2009).

4.5 Target cost (custo-alvo) como ferramenta para gestao estratégica de custos

A principal diferenga entre esse método de custeio em relagdo aos métodos
tradicionais esta relacionada a preocupacao atual, dos gestores de custos,
de desconsiderar a ideia tradicional de priorizar o lucro e custo,
imprescindivel para a determinacdao do pre¢co de venda, para focar no
cliente. A preocupagcdo do gestor de custo passou a se concentrar na
absorgcao de um produto da empresa pelo mercado, pois se sabe que nao é
rentadvel aos empresarios ter um produto com custos minimos e com
elevado grau de lucro, sem ter a devida aceitagdo do mercado consumidor.
Desta forma, quem define o preco de venda dos produtos e/ou servigos é o
mercado e ndo os respectivos custos de cada produto, diferentemente da
concepcgao tradicional, em que constava que os lucros definiriam os pregos
de venda. (MUNIZ, 2006, p. 68).

O Custeio Meta (custo-alvo) corresponde ao pre¢co que 0s consumidores
desejam pagar por um produto ou servico, deduzido o lucro que o empreendedor
espera receber (MARTINS, 2003 aput MUNIZ et al, 2007). De acordo com MONDEN
(1999), o sistema do custo-alvo incorpora a administracdo do lucro em toda a
empresa durante o desenvolvimento do produto. Para o autor, estes esforcos
incluem: planejar produtos que tenham a qualidade para agradar ao consumidor,
determinar os custos-alvo a fim de que os novos produtos gerem o lucro-alvo
necessario a médio ou longo prazos, dadas as condicées de mercado correntes,
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promover maneiras de fazer com que o projeto do produto atinja os custos-alvo, ao
mesmo tempo em que satisfaca as necessidades do consumidor por qualidade e

pronta-entrega.

Quanto ao processo do custo-alvo, este é integrado ao processo de
administragdo do lucro da empresa e € iniciado com um planejamento geral do lucro
a médio e a longo prazo. Os principais elementos dentro do plano geral sdo o novo
plano de desenvolvimento do produto, o plano de vendas, o plano de investimento
na planta, o plano de quadro de pessoal e assim por diante (MONDEN, 1999).

Quanto ao surgimento do custo-alvo, de acordo com TEIXEIRA E HASEN,
(2001) aput MUNIZ (2006), ao iniciar a década de 1960, as industrias japonesas
tiveram um crescimento acelerado em decorréncia do desenvolvimento e automacao
industrial. Naquela época, a principal forma de producdo era em massa, obtendo
pouca variedade de produtos. Desta forma, as fungcdes de planejamento e desenho
no processo de produgcdo ndo eram relevantes para o gerenciamento de custos,

sendo importante apenas o processo de producao.

O custo-alvo tem suas origens no Japéo. No inicio da década de 1960 a
producdo em massa ainda era predominante na industria, no entanto, com as
necessidades de mercado de se produzir uma maior variedade de produtos, e,
portanto, em menor quantidade, ficou evidente a necessidade de um sistema de
gerenciamento de custos nos estadios de planejamento e de desenho. Essa
necessidade foi percebida a partir da observacdo de que no estagio de
desenvolvimento do produto, determinavam-se a maioria da estrutura dos custos e
os seus volumes. Dessa forma, o periodo de planejamento foi alongado e o de
producéo em si foi encurtado, o que diminuiu as oportunidades de redugéo de custos
nessa etapa. Essa alteragdo revolucionou as praticas de gestdo de custos,
nascendo no Japao o custeio-meta (MUNIZ, 2006).

4.5.1 Gerenciamento estratégico de custos baseado no custo-alvo

O marcado consumidor cada vez mais exigente estd sempre a procura de

produtos que supram as suas necessidades e oferecam baixo prego e qualidade.
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Dessa forma, ha um aumento de competitividade entre as empresas, que buscam
diminuir os prazos de desenvolvimento e langamento de produtos. Neste ambiente,
ganha quem langa produtos que o mercado pode pagar e com as caracteristicas que

eles esperam.

Nesta perspectiva, uma ferramenta valiosa para uma empresa obter um
melhor posicionamento estratégico e desempenho, é a metodologia que tem como
ideia-base um custo maximo permissivel (sendo este determinado pelo mercado).
Este método permite as empresas oferecerem aos seus clientes o produto que eles
desejam, com um preco que eles possam pagar, e que proporcione a empresa uma
margem de lucro coerente para a sua permanéncia no mercado. Ela visa otimizar os
custos nas fases iniciais dos projetos, administrando o lucro durante a etapa de
desenvolvimento de produto (MUNIZ, 2006).

Para COOPER E SLAGMULDER (1997) aput KERN (2005), o custo-meta
pode ser entendido como um caminho estruturado que estabelece o custo que um
produto com determinada qualidade pode ser produzido, com a finalidade de definir
o nivel desejado de lucratividade, tendo em vista o preco pré-fixado de venda no
mercado. Esses autores sugerem dois passos para a sua determinacao. O primeiro
€ a determinacéo do custo-meta do produto, que é resultado da subtracao o preco-
meta do produto (que é ditado pelo mercado) pela margem de lucro-meta da
empresa. O segundo passo consiste na distribuicao do custo-meta para cada um de
seus componentes, materiais ou sistemas, a depender do enfoque da ferramenta. A

Figura 08 sintetiza esse processo.

Figura 8 - Implementacao do custo-meta (custo-alvo).
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Fonte: KERN, 2005, p.70.
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E importante ressaltar que embora os maiores esforcos de reducdo de
custos sejam aplicados na producéo, distribuicao e servigos, 80% dos custos de um
determinado produto sdo mensurados na fase de seu planejamento e desenho.
Muito pouco pode ser reduzido de custos apos o produto idealizado ter entrado em
processo de fabricacédo, caso nao exista um redesenho do produto. Dessa forma, na
fase de projeto ha o comprometimento da realizagdo futura dos custos, enquanto
nos custos incorridos, isto é, efetivados, esta nas etapas de produgado. O custo-meta
possibilita a redugédo dos custos na fase inicial do projeto e proporciona uma andlise
detalhada da estrutura dos custos dos projetos por todos os participantes da equipe
de desenvolvimento. Assim, o produto pode ser alterado antes do inicio da producao
(PETER; ARAUJO; ABREU, 2005 aput MUNIZ et al, 2007).

No que diz respeito a determinacdo do custo-alvo, este pode ser realizado

de acordo com as etapas mostradas na Figura 09.

Figura 9 - Fases do processo do custo-alvo
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Fonte: Institute of Management Accountant (IMA) aput SOARES, 2009, p. 31

Percebe-se entdo, que a aplicacdo do custo-meta é mais eficaz na fase de
projeto, pois o retorno desejado € alcancado de forma mais eficiente se tudo ja
estiver determinado na concepcédo do produto. Sendo que este retorno pode ser
tanto o financeiro, quanto o estratégico.
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4.5.2 Objetivos, premissas e principios do custo-alvo

Para que o custo-alvo seja implantado e funcione de forma eficiente dentro

de uma organizacao, trazendo assim todas as vantagens que a filosofia proporciona,

é importante que os gestores entendam de forma bem clara quais sdo os seus

objetivos. MONDEN (1999) os sintetizou da seguinte forma:

De maneira geral, um sistema de custo-alvo tem dois objetivos:

01. Reduzir os custos de novos produtos de maneira que o nivel de lucro
requerido possa ser garantido, a0 mesmo tempo em que 0S NOvVoSs
produtos satisfagam os niveis de qualidade, tempo de entrega e pregos
exigidos pelo mercado.

Motivar todos os funcionarios a alcancar o lucro-alvo durante o
desenvolvimento de novos produtos tornando o custo-alvo uma
atividade de administragao do lucro por toda a empresa.

02.

Qualquer sistema que apoie a tomada de decisdo em uma
organizacdo deve dirigir e motivar o pessoal de varios
departamentos a usar sua criatividade e atingir as metas
estabelecidas. As ideias dos empregados da empresa devem ser
reunidas com o objetivo de atingir as metas comuns e ndo deixa-las
dispersas e desorganizadas. Em outras palavras, a empresa
necessita de um sistema unificado e racional para a criagao de um
consenso e tomada de decisao.

Um sistema de custo alvo € um tipo de sistema que ajuda a
racionalizar a tomada de decis@do do grupo em uma organizagao.
Assim, seus objetivos envolvem:

a) Estabelecer custo-alvo para novos produtos que permitam a
companhia atingir seu lucro-alvo e também tornar esse alvo
mais facil de ser atingido, estabelecendo uma meta de
reduzir custos a um nivel inferior as estimativas de custo da
etapa de projeto (a meta pode ser a redugao de custos para
eliminar qualquer falha pela qual os custos estimados
excedam os custos-alvo; isso € chamado de
estabelecimento de metas e motivagao pessoal).

b) Criar uma série de etapas que seguem uma programagao
para certo periodo, como dois ou quatro anos, por exemplo
(isso é chamado de programacédo sucessiva de tomada de
deciséo).

c) Utilizar a criatividade de pessoas de varios departamentos
para elaborar planos alternativos que permitam maiores
reducdes de custo (isso é chamado de realizacdao de
brainstorming para planos alternativos).

d) Utilizar método que parega o melhor para a maioria das
pessoas, estudar criticamente os planos alternativos
propostos e selecionar os melhores (isso € chamado de
avaliagdo e selecdo de planos alternativos) (MONDEN,
1999, p. 28).

Para NAKAGAWA (2000) aput MUNIZ (2006), é importante frisar que para
que o custo-alvo funcione de forma eficaz é necessaria a integracdo de todos os

setores da empresa. Deve-se reunir esforcos de todas as areas, 0 que aumenta as
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possibilidades de reducéo de custos, ndo se atendo apenas a producao, mas a todo

o ciclo de vida do produto.

Quanto as premissas do custo-alvo, ROCHA E MARTINS (1998) aput

MUNIZ (2006), destacaram que essas sao quatro:

e A fonte de sobrevivéncia da empresa é o lucro;
¢ O custo € definido antes do inicio da produgao;
¢ O custo € influenciado pela competicao;

¢ O custo € limitado pelo preco.

Partindo dessas premissas, 0s principios do custo-alvo visam assegurar as
necessidades e anseios dos clientes. Para ROCHA E MARTINS (1998) aput MUNIZ

(2006), essas premissas, séo:

e Foco no consumidor;
e Atingir toda a cadeia de valor;
e Considerar o custo total de propriedade;

e Envolvimento de toda a empresa.

E importante ressaltar que para que o custo-alvo consiga atingir seus
objetivos, deve-se analisar todo o ambiente interno e externo da organizacdo. E
necessario avaliar a cadeia de valor, analisando as possibilidades de reducdo de

custo por meio dela.

Observa-se entdo que a custo-alvo envolve os esforgos de toda a empresa
para o entendimento e aplicagcdo da filosofia, envolvendo as areas de marketing
(com processos de andlise de marcado, demanda e etc.), engenharia (projeta o
produto visando o atendimento do custo-alvo estabelecido) e contabilidade ou

controladoria (demonstragdes e andlise de lucratividade).

4.5.3 Vantagens do custo-alvo em relacao a abordagem tradicional

Conforme vem sendo exposto, a filosofia do custo-alvo consiste em uma

ferramenta valiosa para o planejamento e gestdo de custos. Em relacdo a
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abordagem tradicional de custos, percebe-se que esta traz grandes melhorias.

Esses avancos foram estudados por SCARPIN (2000) e sintetizados no Quadro 01.

Quadro 1 - Comparagao entre o custo-alvo e a abordagem tradicional de
custos

Custo-alvo

Abordagem tradicional de custos

O precgo determina o custo

O custo determina o preco

E iniciado com um preco de venda de
marcado e uma margem de lucro desejada,
para apos estabelecer o lucro-alvo.

Estimula um custo de producao, depois
acrescenta uma margem de lucro desejada
para entao se obter o preco de venda.

O planejamento de custos é guiado pelo
mercado competitivo.

As consideragdes de mercado nao sao
levadas em conta no planejamento de
custos.

Reducdes de custos sao realizadas antes
que os custos cheguem ao seu limite
aceitavel.

Reducdes de custos sao feitas depois que
0s custos sao incorridos além do limite
aceitavel.

O projeto (de produtos e de processos) é a
chave para a reducgéo de custos.

Perdas e ineficiéncia sdo o foco da reducao
de custos.

Reducdes de custos sao guiadas pelos
desejos e anseios do consumidor.

Reducdes de custos nao sao dirigidas aos
clientes.

Equipes multifuncionais gerenciam os
custos.

Os custos sao monitorados apenas pela
contabilidade.

Fornecedores sdo envolvidos no conceito
de custeio alvo e no desenvolvimento do
projeto.

Os fornecedores sao envolvidos apenas na
fase de producao (depois do projeto
pronto).

Objetiva minimizar o custo de propriedade
para o consumidor.

Objetiva minimizar apenas o preco pago
pelo consumidor.

Envolve toda a cadeia de valor no
planejamento de custos.

Pouco ou nenhum envolvimento da cadeia
de valor no planejamento de custos.

Fonte: Adaptado de SCARPIN (2000)

Conclui-se entdao que os pontos chaves que diferenciam o custo-alvo dos

sistemas tradicionais de custeio sdo a preocupacdo com o ambiente externo

(respondendo as necessidades e possibilidades dos clientes) e a analise de todas as

variaveis que atingem as fungdes entre departamentos e areas de produgao.
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4.5.4 Etapas para a implementacao do custo-alvo

O custo-alvo deve ser implantado respeitando as particularidades de cada
empresa, seu ramo de atuacdo e objetivos. Para MONDEN (1999), as etapas
basicas e gerais sao similares para qualquer tipo de industria. Este autor definiu as

seguintes fases para este processo:

Planejamento corporativo;

Desenvolvimento de projetos de um novo produto especifico;

Determinacao do plano basico para um novo produto especifico;

Projeto do produto;

Planejamento da transferéncia do produto para a produgdo (MONDEN,
1999, p. 28).

AP wWON =
—_— o =—

Na fase do planejamento corporativo, definem-se os planos de médio e
longo prazo. No desenvolvimento do projeto do novo produto a empresa deve formar
planos de desenvolvimento especifico do produto. A determinacédo do preco basico
para o novo produto € a fase em que as estruturas especificas do produto sao
estabelecidas, devendo ser determinado também o custo-alvo. O projeto do produto
é a fase em que se faz o projeto com base no custo-alvo, em seguida, sao feitas
estimativas de custos, que devem ser comparadas ao custo-alvo a fim de verificar a
viabilidade do empreendimento. A Ultima fase é o plano de transferéncia do produto
a producao, que diz respeito ao acompanhamento e controle de custos no processo
produtivo (MONDEN, 19999).

Ja SAKURAI (1997) propés um procedimento de 3 etapas para a

determinacao do custo-alvo, sao elas:

1) Realizar o planejamento de novos produtos, concentrando-se na
satisfacao do cliente;

2) Determinar o custo-alvo em conformidade com a politica estratégica da
empresa e viabiliza-lo em custos alcancaveis;

3) Atingir o custo-alvo utilizando a engenharia de valor ou outras técnicas de
reducao de custo.

Nesta perspectiva, o custo-alvo fica determinado no passo 02. Ele é

calculado, conforme mostrado no item 4.1 diminuindo do preco de venda ditado pelo

mercado a faixa de lucro programada pela empresa.
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Com o preco de venda e a margem de lucratividade estabelecida, o proximo
passo é a determinacéo do custo flutuante. Este custo é calculado de acordo com os
registros da empresa e visa estimar o custo de produgao para fabricagao do produto.
A meta é que este seja menor ou igual ao custo-alvo estabelecido, caso contrario,
faz-se uso da engenharia de valor para que este se iguale ao custo maximo
permitido, custo-alvo.

Apés alcancado o custo-alvo parte-se para a fabricacdo. Nesta etapa se
ocorrerem anormalidades nos custos, estas devem ser discutidas com supervisores
e funcionarios para o aperfeicoamento do controle de custos. Nesta fase, pode ser

aplicada a metodologia do custo-kaizen, definida da seguinte forma:

O custo- kaizen envolve (1) atividades de reducédo de custos para cada

produto, e (2) atividades de redugdo de custos de cada periodo. (...) O
custo-kaizen necessita de produtos e pecas padronizadas e da aplicacao
dos critérios de engenharia de valor a todos os itens adquiridos, para
aumentar a eficacia dos custos indiretos. (SAKURAI, 1997, p. 52-53).

Observa-se entdao o custo-alvo esta mais direcionado para a fase de
planejamento do novo produto, enquanto o custo-kaizen esta direcionado a reducao
de custo de cada produto. Para MONDEN (1999), o custo-kaizen tem como principal
objetivo buscar reducbes de custo em todas as etapas de manufatura, para assim
ajudar a eliminar qualquer diferenca entre o lucro-alvo e o lucro estimado. A Figura

10 sintetiza estes dois processos.



Figura 10 - Relacao entre o custo-meta (custo-alvo) e o custo-kaizen
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Fonte: SAKURAI, 1997, p. 54.

4.5.5 Desenvolvimento de produtos utilizando o custo-alvo.
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Conforme vem sendo exposto, o custo-alvo consiste em um programa de

reducéo de custos que envolve os esfor¢cos de todas as areas da empresa, desde a

concepcgao do produto até a producado. Nao ha um modelo Unico a ser seguido para

alcancar a aplicacao desta filosofia na organizacéao, este modelo deve ser pensado

de forma individual para cada organizagdo, respeitando suas caracteristicas e

ambicoes.

A Figura 11 mostra um modelo dos estadios de desenvolvimento do produto,
com base no custo-alvo.
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Figura 11 - Passos e componentes do custo-meta (custo-alvo)
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Fonte: SAKURAI, 1997, p.34.

Analisa-se entdo que o primeiro estagio diz respeito ao desenvolvimento do
conceito do produto. Nesta etapa, é importante destacar quais sdo as necessidades

do consumidor e quais o0s precos de venda praticados no mercado.
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A fase seguinte, que diz respeito ao planejamento do produto, corresponde
as estimativas de custos e o desenho conceitual do projeto. Nesta fase acontecem a
concepcao e desenvolvimento do produto, determinacdo da margem de lucro e o
desdobramento do custo-alvo para o produto. Em seguida, calcula-se o custo-alvo
permissivel. Nesta fase € onde ha a maior possibilidade de reducao de custos.

A metodologia proposta por SAKURAI (1997) é voltada para a indastria
seriada. Como o foco do trabalho é a construcédo civil, as fases de avaliagdo
experimental e producdo de testes ndao sado viaveis, devido ao longo tempo de

producgéo e elevado custo.

Na fase seguinte definem-se as especificagcbes do produto, tomam-se
decisdes de compra e faz-se a revisdo do custo-alvo.

A etapa final é a confirmagdo do custo-alvo, preparagédo para a produgao e
andlise de vendas. Apos fechados os quantitativos, definem-se o custeio-kaizen e o
custo padrdo. Finalmente, faz-se a transferéncia do controle dos custos para a

producéao.

Para o estudo presente, foi elaborado uma metodologia para o planejamento
e controle de custos baseada no custo-alvo que consiste em 9 etapas. Ressalta-se
que o foco deste trabalho é a transferéncia do controle de custos para a producéo,
mas por ser uma metodologia longa e completa, faz-se necessario estudar e avaliar

toda a cadeia produtiva. Esta metodologia sera apresentada no item 6.

4.5.6 Engenharia de valor como instrumento do custo-alvo

A engenharia de valor é um importante instrumento do custo-alvo. E um
método que visa manter pesquisas sistematicas para cada funcdo do produto ou
servico, tendo como finalidade atingir as funcées necessarias com um menor custo.
Visa praticar a reengenharia das func¢des ou finalidade de um produto ou servico, a
fim de aumentar a sua qualidade ou valor, e conseguir a satisfacdo do cliente
(SAKURAI, 1997).
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As atividades da engenharia de valor podem ser divididas em trés
categorias, de acordo com SAKURAI (1997), sendo elas:

eEngenharia de valor de abordagem zero: aplicada no estagio de
planejamento do produto, ajuda a determinar qual produto deve ser
fabricado.

eEngenharia de valor de primeira abordagem: aplica-se ao estagio de
desenho e desenvolvimento, estando ligada intimamente exequibilidade ao
processo de fabricacao.

eEngenharia de valor de segunda abordagem: aplica-se ao estagio de
fabricacdo. Nesta etapa, faz-se o controle dos custos planejados e
possiveis melhorias para o processo. A Figura 13 mostra a relacdo entre

essas abordagens.
Figura 12 - Ciclo de vida do produto e atividades de engenharia de valor

- FPlanejamento el Promog 3o -l Fabricacio -

Atlividades
de Marketing
Atividades de
planejamento
e desenho
Atlividades

de Produc3o

_'_'_'_'_'_'_'_'_,_:—'—"
lg—— Abordagem 0 e le— EV de primeira__,. | «—FE"% de segunda .|
de EW Abordagem Abordagem

Fonte: SAKURAI, 1997, p. 65.
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5 PROPOSTA DE UM MODELO DE CUSTEIO ADAPTADO AO CUSTO-ALVO

Neste capitulo serd apresentada uma metodologia para a aplicacdo do
custeio alvo dentro de uma empresa de construcao localizada em Sao Luis — MA.
Esta metodologia foi elaborada a partir da pesquisa bibliografica realizada, do

histérico e pretensdes da empresa.

5.1 Modelo de custeio para empresa

No setor da construcao civil o0 desenvolvimento de um produto passa pelas
seguintes fases (em ordem cronoldgica): concepgdo do projeto, localizagdo e
escolha do terreno, anteprojeto de arquitetura, projeto legal de arquitetura,
planejamento e comercializagdo, vendas, projeto executivo, acompanhamento da

obra, e finalmente, acompanhamento do uso.

O objetivo central deste trabalho é elaborar uma metodologia para o controle
e gestdo dos custos na fase de acompanhamento da obra. No entanto, a fim de
trazer uma contribuicdo mais completa, serd abordado todo o estudo para a
aplicacdo do custo-alvo em um empreendimento, desde a sua concepg¢ao até o
acompanhamento da obra.

De acordo com SILVA, POSSAMAI; VALENTINA (2001) aput MUNIZ
(2006), a determinacao do custo-alvo inicia-se com a definicdo de estratégias
competitivas dentro da prépria empresa. Estas estratégias devem ser elaboradas a
partir de um plano estratégico de produtos, da concepcéo e desenho do produto e
desdobramento do custo-alvo. Este deve ser feito a partir do estudo do preco de

venda no mercado e determinagao da margem de luro e do custo alvo.

Para o desenvolvimento da metodologia que se propde é importante dividir
as fases em que serao aplicados os objetivos do custo-alvo.

A primeira é planejamento corporativo. Nela sao definidas estratégias
competitivas que dardo suporte aos objetivos da empresa, posicionados ao que ela
deseja atingir e de que forma pretende se posicionar no mercado.
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O segundo passo diz respeito a concepcao e desenho do produto. Nesta
etapa desenvolvem-se atividades de equipes e se definem especificacbes do
produto. Sao definidas questées como: localizagao do terreno, plantas arquiteténicas

dos imdveis, servigos agregados e etc.

A terceira etapa € a analise do poder aquisitivo dos consumidores. A partir
desse estudo determina-se o preco de venda e os prazos de financiamento.

A quarta etapa € a determinagdo da margem de lucratividade, determinada

de acordo com os socios e diretores.

O quinto passo é a determinacdo do preco de custo maximo que o
empreendimento deve ter, sendo definido pela equacéao: preco de venda — margem

de lucro.

O sexto passo é a elaboragdo do orcamento total do empreendimento. Este

custo & denominado custo flutuante.

O sétimo passo € a utilizacdo da engenharia de valor para a reducao do
custo flutuante até que este seja menor ou igual ao custo alvo determinado (quando

aquele for maior que o custo-alvo).

O oitavo passo refere-se a confirmagcdo do custo-alvo, onde devem ser
levantados os custos-totais de empreendimento, considerando as intervencdes da
engenharia de valor. Para que o empreendimento seja rentavel este custo deve ser

inferior ou igual ao custo-alvo estabelecido.

Somente depois de atingido o custo-alvo define-se e formalizam-se os
custos do empreendimento, as especificagcdes do produto e o processo de producgao.

O nono passo refere-se a transferéncia do planejamento para a producgéao,
nele serdo estabelecidas metodologias que permitam acompanhar e controlar os

custos de produgéo na obra.

Esta metodologia foi baseada nas propostas de MONDEN (1999), SAKURAI
(1997) e MUNIZ (2006).

A seguir serao detalhadas as atividades constituintes de cada etapa.



5.1.1 Planejamento corporativo

Para a metodologia que se propde, a primeira fase € a definigdo do
planejamento corporativo da empresa. Este planejamento diz respeito as estratégias
competitivas da organizacdo. Para tal, € necessario averiguar quais sao 0s
propdsitos da empresa, como sdo seus ambientes interno e externo, quais seus

pontos fortes e fracos, e dessa forma evidenciar quais s&o as opg¢des estratégicas.

MUNIZ (2006) adaptou de POTER (1986) o seguinte fluxograma para

7

sintetizar a ideia de um planejamento corporativo para uma empresa:

Figura 13 - Etapas do planejamento estratégico.
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Fonte: MUNIZ, 2006, p. 134.




64

Os itens missao, visdo e valores constituem-se nos propdésitos empresariais.
Misséo deve responder ao que a empresa se propoe a fazer, e para quem (Por que
a empresa existe? O que a empresa faz? Para quem?). A visdo descreve qual o
futuro desejado pela empresa, contendo a sua aspiragao e inspiragao. Os valores
sd0 0s principios, ou crengas, que guiam para os comportamentos, atitudes e
decisbes de todas e quaisquer pessoas, que no exercicio das suas
responsabilidades, e na busca dos seus objetivos, estejam executando a misséo, na

direcao da visao.

5.1.2 Concepcgéo e desenho do produto

Apés a definicao do planejamento corporativo, passa-se a segunda fase que
€ a concepcao e desenho do produto. Para o desenvolvimento do produto é
importante que a empresa realize estudos de mercado que esclarecem qual o perfil
do publico alvo e quais as suas necessidades e preferéncias quanto ao produto
oferecido pela empresa. Assim, é determinado o conceito do produto.

A partir de entdo procede-se ao desenho do produto, este deve estar
coerente com a escolha do terreno e com a analise da viabilidade. Com isso, faz-se
detalhadamente os projetos de arquitetura e paisagismo, em seguida desenvolve-se
o projeto legal (projetos hidrossanitarios, de combate a incéndio, de estacdo de
tratamento e de drenagem e terraplanagem). A proxima etapa € o desenvolvimento

do projeto executivo.

Sabe-se que a aplicagdo de pesquisas de mercado dispende-se de um certo
custo para empresa que pode comprometer a lucratividade do produto. Um recurso
que pode ser utilizado entdo, € a aplicacdo de questionarios para os proprios
clientes da empresa, entrevistas com corretores, leitura de revistas e etc., visto que a
nao realizagao de estudos nesse sentido minimiza a eficiéncia do custeio alvo.
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5.1.3 Determinacao do preco de venda

A determinagdo do preco de venda é a terceira etapa. Nesta etapa é
importante realizar um estudo do preco do produto praticado pelo mercado e do
poder aquisitivo dos consumidores. Uma alternativa para obter essas informacdes
de forma mais econdmica é consultar corretores quanto ao pre¢o de imoveis com
estilo e localizagdo parecidos, e quanto a disponibilidade financeira dos
consumidores potenciais, pode-se realizar consulta aos relatérios cedidos pelo IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) que contém o perfil dos consumidores

potenciais, como idade, sexo, renda familiar e poder aquisitivo.

A pesquisa de pregco de venda deve estudar o valor de venda do metro
quadrado de empreendimentos com caracteristicas semelhantes ao que a empresa
deseja lancar. E importante também que este estudo mostre o preco maximo que o
publico alvo pode pagar por aquele empreendimento e 0 nimero minimo de parcelas
suportadas pelos clientes. Com esta ultima informagédo sdo definidas as estratégias
de financiamento e a elaboragdo do mapa de precos.

5.1.4 Definigdo da margem de lucratividade

A margem de lucratividade da empresa pode ser definida de varias formas,
dentre elas: percentuais historicos da empresa, margens de lucro praticadas no
mercado, e indicadores financeiros. Para empreendimentos alavancados pela
prépria empresa que desenvolve o produto e incorpora, uma boa opcao para a
determinacao da margem de lucratividade € a adocdo da margem utilizada para
outros empreendimentos ja realizados pela empresa. Caso a empresa nao esteja
satisfeita com este percentual, ela pode adotar margens praticadas no mercado da

industria da construcao civil.

Para empreendimentos alavancados por investidores, € possivel utilizar
taxas de rentabilidade praticadas no mercado, como poupanca, Certificado de
Depésito Bancario, Recibo de Depdsito Bancério, fundos de investimentos ou

mesmo bolsa de valores.
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5.1.5 Determinagao do custo-alvo

A determinacdo do custo-alvo é o quinto passo. O custo-alvo é o valor
maximo que deve ter a construgdo a fim de que se mantenha o prego de venda
acessivel aos consumidores e a margem de lucro desejada pela empresa. O valor

do custo-alvo é definido pela equagéao:

Figura 14 - Equacéao do custo-meta (custo-alvo).

Custo-Meta Preco de Percentual de
venda - lucratividade

Fonte: Fonte: MUNIZ, 20086, p. 134.

5.1.6 Levantamento do custo flutuante

A determinacao do custo flutuante é sexta etapa. Nesta fase sdo estimados
os custos totais, tanto os custos com a construgao, quanto as despesas comerciais,
marketing e administrativas. O custo flutuante sdo todos os custos fixos e variaveis,
diretos e indiretos, necessarios para a construgdo do empreendimento. Nesta etapa
nao devem ser feitas alteragdes no projeto a fim de reduzir os custos, pois este deve
representar o custo do empreendimento de acordo com o que foi definido na fase de
projeto.

5.1.7 Engenharia de valor

A engenharia de valor é a sétima fase. Esta fase tem por objetivo reduzir o
custo flutuante (item 5.1.6), e sé se faz necessaria se este for maior que o custo-alvo
determinado (item 5.1.5). Para essa diminuigdo utilizam-se tecnologias disponiveis
no mercado ou desenvolvidas pela empresa e pesquisas de valor para os

consumidores.
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O intuito é baratear o processo a partir de alternativas no processo
construtivo, tais como adequacao de novos equipamentos que tornem a producao
mais seriada, substituicdo de materiais e insumos por outros de mesma qualidade e

menor preco.

5.1.8 Confirmacéo do custo-alvo

Apo6s atingir a meta do custo-alvo, confirmam-se os custos totais do
empreendimento, e define-se como custo-padrao.

A partir de entdo, pode-se elaborar o planejamento de comercializacao
(expondo-se as estratégias e metas de vendas), administrativo (implantacao de toda
a infraestrutura administrativa e os sistemas de gestao) e de comunicacao (onde
definem-se pontos de venda, construcdo de stands, maquetes e etc.). A partir de

entdo, pode-se proceder a venda de imoveis na planta.

5.1.9 Transferéncia do planejamento para a producao

A transferéncia do planejamento para a producdao é Ultima etapa da
metodologia proposta. Nesta fase sao definidas as acbes a serem tomadas com a
finalidade de assegurar que o custo-meta determinado seja atingido. Inclui acdes a
respeito do planejamento e controle de custos no desenvolvimento do produto. Para
a empresa objeto de estudo deste trabalho, esta fase foi pensada de forma a se
realizar dentro da plataforma do software de gestdo integrada para a construcéao,
Sienge. A empresa possui o referido o programa e almejava a sua utilizagdo com

maior abrangéncia. Esta fase é foco deste trabalho.
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6 APLICACAO E AVALIACAO DO MODELO PROPOSTO A UMA EMPRESA DE
CONSTRUCAO CIVIL - ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera realizada a aplicacdo da metodologia proposta de
planejamento e gestao de custos a partir da teoria do Custo — Alvo. A aplicagao foi
realizada dentro de uma empresa de construgdo civil, com enfoque para uma obra
que esta em inicio de execuc¢ao, tendo o sido projetada pela mesma empresa.

E importante entdo que antes da aplicacdo do modelo se tenha um
conhecimento a respeito da politica, perspectivas, estratégias e mercado em que a
empresa e a obra estao inseridas.

6.1 A empresa e a obra

A aplicacdo do modelo foi realizada dentro de uma construtora de porte
médio, sediada em Sao Luis — MA. A empresa possui vinte anos de experiéncia no
mercado da construcao civil, inicialmente esteve focada na elaboracdo de projetos,
mas devido as necessidades do mercado passou também a executar obras, desde
entdo a empresa tem como enfoque principal o setor imobilidrio na capital Sdo Luis,
regides metropolitanas e interiores do Estado. A aplicacdo do modelo seréa feita em
um empreendimento em inicio de construcdo, o mesmo foi objeto de estudo de
monografia realizada na Universidade Estadual do Maranhdo por Kaio Arthur
Mascarenhas Campos, que fez o gerenciamento do tempo usando a ferramenta
“Last Planner System”, dessa forma, o estudo de planejamento e gestdo de custos
que se propde neste trabalho é uma continuacao do trabalho anterior.

O empreendimento onde sera aplicado o estudo consiste em dois
condominios residenciais. O primeiro possui uma area total de 29.735,24 m? dividido
em 126 lotes dispostos em 6 quadras, e 0 segundo com area total de 29.858, 57 m?
dividido em 115 lotes também dispostos em 6 quadras. Os lotes possuem uma area
padrdao de 150 m2 (10,00 x 15,00 m). Os condominios possuirdo equipamentos
comunitarios com playground, quiosque, guarita/lixeira, quadra de esportes, saldo de
festas, piscina, praga e caramanchdo, somando uma area de 3.185,35 m2. As vias e
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areas de estacionamentos serdo asfaltadas (AAUQ), as calcadas serdao cimentadas
sobre lastro de pedra bruta e possuira piso tatil para locomoc¢ao de PNE.

O empreendimento fara uso de tecnologia de paredes de concreto estrutural,
a cobertura sera em estrutura metalica (ferro galvanizado) com telhas em
fibrocimento, sera utilizada também platibanda. As fundag¢des das unidades

habitacionais serdo em radier, e 0s pisos das habitagcdes serdao em porcelanato.

Este trabalho tera como foco o condominio 02 deste empreendimento. A
previsdo para o inicio da execucdo da habitacdo (foco do trabalho) era para
01/09/2016, porém, devido a atrasos com a Infraestrutura e com a forma metélica
para as paredes de concreto o inicio desta etapa foi adiado para 09/01/2017. Dessa
forma o foco principal do trabalho, que é a transferéncia do modelo proposto de
planejamento e gestdo de custos para a producéo, ndao podera ser testado na obra.
Porém o mesmo foi pensado e sistematizado para sua utilizagdo na construcdo do
empreendimento pelos profissionais responsaveis pela obra, podendo assim passar
por ajustes e melhorias de acordo com os resultados obtidos.

6.2 Instrumentos estratégicos

A empresa possui 20 anos no mercado, tendo dedicado os primeiros anos a
elaboracao de projetos e atualmente atua tanto na elaboragdo quanto na execugéao.
A empresa define como sua misséo a de criar vinculos fortes e duradouros com o0s
clientes. Sua visao é ser a maior empresa de construgao civil no Brasil, a numero 1.
E tem como valores: ética, simplicidade e lideranga. A empresa objetiva expandir

suas areas de atuacgéo e captar novas fatias de mercado.

O ambiente interno da empresa possui pontos positivos, que contribuem
para a continuidade da empresa, e pontos negativos, que dificultam o crescimento e
competitividade da mesma. Esses pontos podem sao sintetizados nos Quadros 02 e
03.
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Quadro 2 - Analise do ambiente interno da empresa.

Andlise do ambiente interno da empresa

Pontos positivos Pontos negativos
Procura inovar em seus

empreendimentos trazendo

novidades no mercado AlteragGes em projetos

Empreendimentos voltados para a
acessibilidade Demora para a aprovacgao de projetos

Colaboradores comprometidos Falta de estudo de mercado

Trabalho focado nas necessidades | Dificuldade para alcancar as metas
dos clientes estabelecidas

Preocupacdo com eliminacdo de _ _
Falta de lideranga nas equipes

desperdicios

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 3 - Analise do ambiente externo da empresa.

Andlise do ambiente externo da empresa

Pontos positivos Pontos negativos

Novos padrdes de casas e foco Precos baixos praticados pela

na acessibilidade concorréncia

Burocracia e lentidao para a
Possibilidade de financiamento aprovacao de projetos junto aos

pelo sistema bancério orgaos

_ _ Crise econbmica que gera
Foco em preservacao do meio _ L
. incertezas e diminuicao do poder
ambiente o .
aquisitivo dos clientes

Analise do desembolso do

empreendimento

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesta etapa é importante que a empresa realize pesquisas de mercado a fim
de obter conhecimento sobre 0 mercado potencial para o produto, disponibilidade
financeira do mercado, configuracao do produto desejada, valor percebido (atributos

de maior ou menor importancia para os consumidores), preco de venda que o
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mercado pode pagar. Caso ndo seja possivel realizar uma pesquisa diretamente
com os possiveis cliente, pode-se pesquisar 0os consultores imobiliarios, haja vista
que estes possuem conhecimento a respeito de preferéncias dos consumidores e
poder aquisitivo dos mesmos.

6.3 Aplicacao do modelo de custeio adaptado ao custo alvo

Neste item serd feita a aplicagdo do modelo de custeio apresentado no item
5 deste trabalho. O modelo esta organizado em nove etapas, sendo a ultimo o foco
do trabalho a que se propds realizar. Para a implementagdo do modelo serao
utilizados dados da empresa e do projeto objetos deste estudo de caso, tais como:
estudos de viabilidade, relatérios gerenciais, e orcamentos (sendo este realizado

pela autora com auxilio da equipe da empresa).

6.3.1 Planejamento corporativo

De acordo com a metodologia proposta, o planejamento corporativo € a
primeira etapa do processo. Nesta fase serdo analisados os ambientes interno e
externo da organizacao e suas opgdes estratégicas.

Quanto aos propdsitos empresariais, a empresa objeto de estudo deste
trabalho definiu como sua visao “ser a maior empresa de construgéo civil no Brasil, a
namero 1”. Como misséo foi definido “criar vinculos fortes e duradouros com os
clientes”. A fim de assegurar a missdo, os valores estabelecidos pela empresa

foram: ética, simplicidade e lideranca.

Analisando o ambiente interno da empresa, observou-se como importantes
pontos positivos: preocupacdo com a eliminacdo de desperdicios e a empresa
possuir colaboradores comprometidos, quanto aos pontos negativos destacam-se:
alteracoes em projetos e a dificuldade em alcancar as metas estabelecidas.
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Na anélise do ambiente externo, no que diz respeito aos pontos positivos,
destacam-se: foco na preservacdo do meio ambiente e novos padrdes de casas.
Quanto aos pontos negativos (tidos como ameacas), pode-se listar: burocracia e
lentiddo para a aprovagao de projetos junto aos 6rgaos e a atual crise econémica.

Assim, parte-se para a exploragao das opgdes estratégicas da empresa, que
podem ser: apostar na diferenciagdo, no baixo custo ou no enfoque. Analisando os
cenarios interno e externo, percebe-se que apostar no baixo custo traria uma
vantagem competitiva para a empresa, pois no cenario atual de crise econémica e
diminuigdo do poder aquisitivo, 0 que ganha vantagem competitiva € o menor preco.
A diminuicdo do preco aumenta a velocidade de venda, e, por conseguinte, traria
aumento no capital de giro para alavancar a obra. Apés definido o enfoque, parte-se
para a elaboracao do plano de negdcios, o que sera executado e por quem sera.

No plano deve ser estabelecida qual a finalidade do produto que a empresa
ird desenvolver (neste caso para o mercado residencial). Devem ser definidos ainda
a equipe responsavel pelo desenvolvimento do produto, as estimativas de custos
necessarios, os planos de lucros futuros e de financiamento para a empresa e por

fim, a determinacéo do periodo de desenvolvimento para a produgéao.

Como ao iniciar este trabalho o empreendimento ja estava em fase inicial de
construcao, esta fase ja havia sido passada, o que inviabiliza a criacdo do modelo do
plano para esta obra. No entanto, esta etapa pode ser comprida para os futuros

empreendimentos da empresa.

Apbs definir o planejamento corporativo, parte-se para a segunda etapa,
definida como concepg¢ao e desenho do produto.

6.3.2 Concepcao e desenho do produto

Nesta fase definem-se as caracteristicas que o empreendimento devera
possuir com base no estudo do publico-alvo e da configuragdo do produto. Estas
pesquisas incluem a identificacdo do perfil do publico-alvo e de configuracao
desejada do produto, esta é essencial.
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Este item também nao pbéde ser estudado a fundo, visto que ao iniciar o
trabalho esta fase ja havia passado. No entanto foi levantado que a conceituacao do
produto foi baseada na percepc¢ao da diretoria, com base em estudos informais, de
que o empreendimento com essas caracteristicas geraria uma boa aceitabilidade do
mercado consumidor. Outro fator foi a baixa demanda de iméveis do tipo, o que

diminui a concorréncia.
e Caracteristicas do produto

O empreendimento consiste em dois condominios residenciais com
caracteristicas ja expostas no item 5.1. O foco deste trabalho € o condominio 02. Os

empreendimentos sdo compostos por 3 tipos de residéncias, conforme o Quadro 04.

Quadro 4 - Descricao das residéncias que compdem os empreendimentos.

Tipo de Casa /Eq. . Area construida
Comunitarios Descricao da casa (m2)
Sala de estar/jantar, hall, 02 quartos,
TIPO 01 banheiro, cozinha e area de servigo 52,41
Sala de estar/jantar, hall, 02 quartos, 01
TIPO 02 suite, banheiro, cozinha e area de 63,29
Servigco
Sala de estar/jantar, hall, 02 quartos,
TIPO PNE banheiro, cozinha e area de servico 56,18
] Playground, quiosque, guarita/lixeira,
EQ. COMUNITARIOS quadra de esportes, saldao de festas,
piscina, praca e caramanchao 3.185,35

Fonte: Elaborado pela autora.

As quantidades de cada tipo de casa que compde cada empreendimento
sdo mostradas no Quadro 05.
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Quadro 5 - Quantidade de residéncias de acordo com o Tipo em cada
empreendimento.

Tipo de casa
Empreendimento ) _ _
Tipo 01 Tipo 02 Tipo PNE
Empreendimento 01
29 93 4
Empreendimento 02
20 91 4

Fonte: Elaborado pela autora.

O quantitativo de tipos de casas por cada empreendimento foi alterado ja no
inicio da fase de construcdo. O motivo da alteracao foi a crise econémica e
diminui¢cdo do poder aquisitivo dos clientes. A solugdo encontrada pela diretoria foi a
diminuicdo do preco de venda das casas Tipo 02 e aumento do numero das
mesmas, substituindo as habitagdes Tipo 01 que ainda ndo haviam sido compradas
por habitagdes tipo 02. A analise de pregos e custo beneficio desta medida sera
avaliada no item 6.3.7.

Este empreendimento possui acabamento definido como de alto padréao.

Esta defini¢cao influencia diretamente nos custos totais do empreendimento.

6.3.3 Determinacao do preco de venda

Para essa determinacao € importante considerar dois itens, sédo eles: preco
de venda maximo que o mercado pode pagar (adquirido através de pesquisa) € 0
preco de venda praticado pela concorréncia.

Esta etapa ja havia sido ultrapassada ao iniciar esta pesquisa, desta forma
nao foi realizada de acordo com o que esta sendo proposto.

Para essa determinacdo a empresa fez uso de estudos da concorréncia,
buscando os precos de imoéveis com caracteristicas semelhantes e localizados nas
proximidades. O estudo segue no Quadro 06.



Quadro 6 - Estudo da concorréncia para o empreendimento.

Lote

. Area Area Valor por
Empreendimento | .1 iruida | Frente | Fundo | Area Valor Quartos Obs | construida Valor m?
(m) (m) (m?)
1 suite/ 1
semisuite/ 1
A 124,00 9,00 21,00 189,00 300000 q 124,00 R$ 300.000,00 | R$ 2.419,00
Cond.
Com 21
B 168,00 10,00 32,00 320,00 720000 3 suites casas 168,00 R$ 720.000,00 | R$ 4.286,00
131.325,00
até
C 56,00 150.950,00 2 quartos Apt 56,00 R$ 150.950,00 | R$ 2.696,00
D 45 a 47 159.000,00 2 quartos Apt 45,00 R$ 159.000,00 | R$ 3.533,00
150.000,000 | 1 suite/ 2
E 61,9 a 62,1 a 181.000,00 quartos Apt 61,90 R$ 173.000,00 | R$ 2.795,00
F 63,49 10,00 18,00 180,00 123.000,00 3 quartos 63,49 R$ 123.000,00 | R$ 1.937,00

Fonte: Relatorios da empresa.
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Percebe-se entdo que imoéveis com caracteristicas semelhantes aos do
empreendimento em questdo, como os empreendimentos C e D, que sao
semelhantes a habitagdo Tipo 01, tem o valor do metro quadrado em R$ 2.696,00 e
R$ 3.533,00, tirando a média ponderada, o valor do metro quadrado fica R$
3.068,92. O empreendimento E, semelhante a habitacdo tipo 02 tem o valor do
metro quadro de R$ 2.795,00.

Para a metodologia que se sugere neste trabalho, os precos de mercado
levantados deveriam ser comparados com os precos de venda do metro quadrado
que o mercado pode pagar. No entanto estas pesquisas nao foram realizadas, pois
ao iniciar este trabalho esta fase ja havia sido ultrapassada e os imdveis ja estavam
em processo de venda.

A empresa realizou no inicio do empreendimento um estudo do Valor Geral
de Venda (VGV), de acordo com o Quadro 07.



Tipo & - D2 quartos
[Mazcente)

Tipo A -D2 quartos
[Poente]

Tipo & - 02 quansc: [PHE -
Mascente)

Tipo & - 02 quartos
[Maszente - PNE]

Tipe B 03 quartos
[Hascente)

Tipo B - 03 quortos
[Fo=nts]

TOTAL

Equip. Comum. [l

Inira estruiura (T

Coretcgem/Marnketing
vev)

Impostos [VEY)

Qufras Despesas (VSEY)

TOTAL

RESUTADO

% RESULTADO SOBRE VGV

56,74

&£3.17

£3,1%

124,00

R3 1.500,00

E$ 1.500,00

E3 1.500.00

B35 1.500,00

E5 1.500,00

R3 1.500,00

RS 78.415,00

RS 78.615.00

RS.85.110.00

RS 85.170,00

RS 74.785.00

RS 74.785,00

ES 1:257.840,00

ES 1.808.145.00

RS 255.330,00

K% 85.110,00

K3 5.118.370.00

ES 2748 745,00

B3 11.273.580,00

RS 148065, 75

RS 577.834,70

RS LITLTI7S

ES 1.45% 740,27

RS 2.343.435 44

RS 17.012.595,73

B3 £.421.755,48

b

R3 315875

RS 3.062.40

RS 3120000

RS 3.042,00

RS 3.158.75

RS 3.082.40

Fonte: Relatorios da empresa.

RS 145.550,07

E$ 140.500,38

RS 177.028.80

R3 172.405.08

E5197.407,41

B3 193.513,08

Quadro 7 — Estudo do Valor Geral de Vendas.

knea WVALOR M CUSTO nmlmnx — WALOR TOTAL

R§ 2.448 807 40

R 3.471.508,83

R5531.084.20

B3 172.503.08

R310.778.474.28

RS 54118768,.82

RS 23.434. 354 &1

R5 23,434 354 87

a1

bl
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Com esses valores, de data base novembro de 2014, foram vendidas: 01

casa do Tipo PNE, 11 casas do Tipo 01 e 05 casas do Tipo 02, de acordo com as

informacgdes passadas pelo setor de vendas.

No entanto, conforme discutido no item 6.3.2 houve uma alteragdo no

namero de casas do Tipo 1 e Tipo 2 dos dois empreendimentos, apds iniciadas as

vendas e ja em processo de construcdo da infraestrutura, e alteragcdo também no

preco de venda. A partir de entdo, ndo havera mais diferenca entre os precos de

venda de casas a nascente e a ponte. Com estas informacgdes, foi determinado a

previsdo de faturamento do empreendimento, de acordo com o Quadro 08.



Quadro 8 - Previsao de faturamento.
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Tipo de habitacao

N2 de unidades

N2 de unidades vendidas

N2 de unidades

N2 de unidades a

Preco de venda | Preco de venda

inicialmente pelo preco inicial final vender pelo preco final inicial final
Tipo 01 37 11 29 29 R$ 165.000,00 Foi excluido
Tipo 02 74 5 93 93 R$ 200.000,00 R$ 170.000,00
Tipo PNE 4 1 4 4 R$ 179.150,00 R$ 170.000,00

Previsado de Faturamento final do empreendimento 2

R$ 19.484.150,00

Fonte: Elaborado pela autora.
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Assim, tem-se uma previsao de faturamento estimada em R$ 19.284.150,
00.

6.3.4 Determinagédo da margem de lucratividade

O lucro é o meio de sobrevivéncia de uma empresa. A sua determinacao
coerente é de fundamental importancia para a continuidade da organizacdo. De
acordo a metodologia proposta, a margem de lucratividade é determinada por
parametros advindos da determinacdo do preco de venda e da projecdo de
faturamento. Estes parametros podem ser definidos a partir do mercado, isto é,
determinado de acordo com a margem de lucro utilizada por outras empresas do
setor de edificacoes.

A empresa objeto de estudo desta pesquisa vinha tendo como margem lucro
esperada 30% do faturamento. No entanto, devido ao cenario de crise econémica a
diretoria estipula que hoje obtenha uma margem de lucro entre 15 a 20%, sendo
15% o limite para dar continuidade ao empreendimento, menos que isso este nao
seria rentavel. O objetivo é sempre aumentar essa margem, fazendo uso da
engenharia de valor para tal, pois quem dita o faturamento maximo é o mercado.

Considerando-se as projecoes de faturamento e aplicando a margem de
lucro minima de 15%, estabelecida pela empresa, determinou-se a margem de lucro

liquida minima esperada do empreendimento. Ver Tabela 01.

Tabela 1 - Margem de lucro esperada.

Aplicacdo da margem de lucro de 15%

Empreendimento Faturamento Lucro Liquido

Empreendimento 01 | R$ 19.484.150,00 | R$ 2.922.622,50
Fonte: Elaborado pela autora.

Logo, para que o empreendimento seja rentavel, este deve gerar um lucro
de no minimo R$ 2.922.622,5.
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6.3.5 Determinacao do custo-alvo

O custo-alvo, conforme definido na teoria, € o maior valor permissivel para
os custos e despesas, de forma que a partir do preco de venda consiga se obter de
margem de lucro desejada. Esse custo € extraido a partir das informacgdes dos itens
6.3.3 € 6.3.4.

O custo-alvo é definido como:
Custo-alvo = preco de venda — margem de lucro

A Tabela 02 sintetiza o valor do custo-alvo considerando uma margem de
lucro de 15%:

Tabela 2 - Determinacao do custo-alvo.

Determinacao do custo-alvo
Empreendimento Faturamento Margem de lucro Custo-alvo

Empreendimento 01 R$ 19.484.150,00 | R$ 2.922.622,50 | R$ 16.561.527,50
Fonte: Elaborado pela autora.

Logo, o custo-alvo determinado para o empreendimento é de R$ 16.561.527,
50.

6.3.6 Determinacao do custo flutuante

O custo flutuante € o levantamento de todos os custos e despesas do
empreendimento. Esse levantamento é feito de acordo com os registros contabeis e

com os relatérios gerenciais da empresa.

De acordo com a metodologia proposta, no calculo estimam-se, com base
nos percentuais histéricos da empresa, os custos e despesas intrinsecas ao projeto.
Estes custos sao: projeto técnico, TAC, despesas comerciais, terreno, assisténcia
técnica, risco e impostos.

Quanto aos impostos, os que sado exigidos no lucro, sdo: PIS, COFINS,
Contribuicao social e imposto de renda, eles totalizam um percentual de 6%. Para a
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comissdo de vendas, considerando-se o percentual praticado no mercado para o
pagamento dos corretores, o percentual é de 5%.

Para estimar o custo flutuante, devem ser determinados o faturamento, o
custo direto da producao e o pregco do terreno. As demais despesas intrinsecas ao
projeto, citados acima, sdo determinados a partir da aplicagdo de margens

percentuais sobre aqueles.

Os custos podem ser determinadas de acordo com a Tabela 03 abaixo. Os

percentuais utilizados foram obtidos junto a diretoria, a partir de margens histéricas

da empresa.
Tabela 3 - Composicao dos custos.
Descricao % Meta Meta Local de aplicacao
VGV R$ 19.484.150,00
Projeto
técnico 1,50% | R$ 292.262,25 % sobre 0 VGV
TAC 5% R$ 974.207,50 % sobre o VGV
Despesas
comerciais 5% R$ 974.207,50 % sobre o VGV
Assisténcia
técnica 0,50% R$ 97.420,75 %sobre o VGV
Risco
2% R$ 389.683,00 % sobre 0 VGV
Impostos 6% R$ 1.169.049,00 % sobre 0 VGV
TOTAL DE
CUSTOS R$ 3.896.830,00

Fonte: Elaborado pela autora.

A previsao de faturamento foi estimada no item 6.3.3, ficando no valor de R$
19.484.150,00, o custo direto da producao pode ser determinado a partir do Custo
Unitario Base, disponibilizado pelo SINDUSCON — MA ou de uma forma mais
precisa, pelo orcamento. Para o presente trabalho, o custo foi determinado pelo
orcamento, tendo em vista que o projeto ja estava estabelecido e em fase de

execugao.

A autora juntamente com a equipe da empresa elaborou o orgamento do
empreendimento no modelo Builders. O orcamento foi realizado na plataforma do
software SIENGE, uma ferramenta inovadora e de grande auxilio no planejamento e
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controle de obras. A habitacdo, que é o foco do trabalho, foi divida em pacotes de
trabalho, a fim de proporcionar melhores condi¢des de planejamento e controle dos
custos, tendo em vista que estes seréo rigorosamente controlados e acompanhados
durante todo o processo produtivo.

Foram estabelecidos 17 pacotes de trabalho, sendo eles:

e Pacote 01: Radier;

e Pacote 02: Paredes - Forma, armacado, posicionamento de instalagbes
hidraulicas e elétricas;

e Pacote 03: Paredes — Concretagem;

e Pacote 04: Laje;

e Pacote 05: Platibanda e calha;

e Pacote 06: Cobertura;

e Pacote 07: Calcada;

e Pacote 08: Caixa de inspec¢do, gordura e passagem;

e Pacote 09: Muro;

e Pacote 10: Piso, revestimento e bancada;

e Pacote 11: Portas e esquadrias;

e Pacote 12: Pintura;

e Pacote 13: Rodapé;

e Pacote 14: Fiacao, tomadas, interruptores e disjuntores;

e Pacote 15: Loucas e metais;

e Pacote 16: Servigos finais;

e Pacote 17: Limpeza.

Estes pacotes foram determinados por CAMPOS (2016) juntamente com a
diretoria da empresa, em seu trabalho foi determinada a linha de balan¢o da obra
objeto de estudo desta monografia.

Os orcamentos de casas Tipo 01, Tipo 02 e Tipo PNE, no nivel de
detalhamento “ETAPA” que corresponde aos pacotes de trabalho, seguem
respectivamente nas figuras 15, 16 e 17.



Figura 15 - Orcamento da casa Tipo 01.

(ﬁ
i, ) Or¢camento
BUILDERS Resumo por Etapas
0h_|3_1453 - P453 - Prime Aracagy Il
Unidade constr 20- GASA 16 - TIPO 1
de 1 - Residencial
da Estrada Velha do Farol do Ara . SIN - Miritiua - S8o José de Ribamar/MA - 65110-000
Pregos RS (REAL)
Cédigo D Preco total] % Total]
[ PACOTES DE TRABALHO 70.614,02] 0,86
01.001 RADIER 4.394 33| 0.05
01 002 PAREDES - FORMA, ARMAGAD, POSIGIONAMENTO DE INSTALAGOES HIDRAULICAS E 328724 0,04
ELETRICAS
01003 PAREDES - CONCRETAGEM 4361 85 0,05
01.004 LAJE 3.071,70] 0.04
01.005 PLATIBANDA E CALHA 8.893,03 0.11
01.006 COBERTURA, 6.606,23 0,08
01 007 CALCADA 360,21 0,00]
01.008 CAIXA DE INSPECAD, GORDURA E PASSAGEM 610.66 0.01
01.009 MURO 3.029.82 0.04
01.010 PISO/REVES TIMENTO/BANCADA 7.135.74) 0,09
01.011 PORTAS! ESQUADRIAS 7.149.27] 0.09
01.012 PINTURA 4.732,39 O.Uﬂ
01.013 RODAPE 1.242 69| 0.02
01.014 FIAGAG/ TOMADAS] INTERRUPTORES/ DISJUNTORES 2.030,82] 0,02
01.015 LOUGAS E METAIS 4.942 42| 0.06]
01.016 SERVICOS FINAIS 8.712,34 011
01.017 LIMPEZA, 33,23 0,00
Total da unidad ti 70.614,07] 0,88
Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 16 - Orgcamento da casa Tipo 02.
(.
. ) Orgamento
BUILDER: Resumo por Etapas
INSTRUGOES
Obral453 - P453 - Prime Aracagy 11
Unidade cons [5-CASAT1-TIPOZ
de 1 - Residencial
o Estrada Velha do Farol do Aracagy, SIN - Miritiua - 530 Jose de Ribamar/MA - 65110-000
p em|Rs (REAL)
[Cédigo 'Dn:ri;h Prego total % Total]
01 PACOTES DE TRABALHO 72.754,84] 0,88
01.001 RADIER / INSTALACOES SANITARIAS / ELETRODUTO OM A QD 5.815,89 0,07]
|1_uoz PAREDE - FORMA, ARMACAD, POSICIONAMENTO DE INSTALACOES HIDRAULICAS E 461787 0.08]
ELETRICAS
01.003 PAREDES - CONCRETAGEM 507076 0.07)
01.004 LAJE 5.467 95| 0,07]
|01.005 PLATIBANDA E CALHA 4.334,37] 0,05]
01.006 [COBERTURA 8.508.24/ 0.10]
01.007 CALCADA EXTERNA 284 17| 0,00
01.008 CAIXA DE INSPEGAD, GORDURA, SABAD E PASSAGEM 858,85 0,01
|01.009 MURO 2.403 63| 0,03
01.010 PISO { REVESTIMENTO / BANCADAS 9.907.13 0.12]
01.011 PORTAS E ESQOUADRIAS 8.793.82 0,11
01.012 PINTURA 4.851,15] 0,08]
[01.013 RODAPE EM PVC 1.284,59 0,02
01.014 FIACAO | TOMADAS / INTERRUPTORES / DISJUNTORES 1.242.41 0.02]
01.015 LOUCAS E METAIS / HIDROMETRO 544108 0,07]
01.016 SERVICOS FINAIS 252541 0,03|
[01.017 |LIMPEZA FINAL 435,62 0,01]
L Total da unidade construtiva| 12.754,84 0,88

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 17 - Orcamento da casa Tipo PNE.

(A
. . Orgcamento
BUILDERS Resumo por Etapas
Obral453 - P453 - Prime Aracagy Il
Unidade [12- CASA 8- TIPG PNE
de obra|1 - Residencial
da obra|Estrada Velha do Farol do Aragagy, SIN - Miritiua - S50 José de Ribamar/MA - 65110-000
Precos em|RS (REAL)

Cédigo D Prego total] % Total|

01 PACOTES DE TRABALHO 70.129,01] 0,85

01.001 RADIER 5.001,56] 0,06

01.002 PAREDES - FORMA, ARMAGAO POSICIONAMENTO DE INSTALAGOES HIDRAULICAS E 3.372,08 0,04

ELETRICAS

01.003 PAREDES - CONCRETAGEM 4.452 30| 0,05

01.004 LAJE 2.977,26 0,04

01.005 PLATIBANDA E CALHA 9.088,48) 0,11

01.006 COBERTURA 6.994.51 0,08

01.007 CALCADA 387,23 0.00|

01.008 CAIXA DE INSPECAO, GORDURA E PASSAGEM 610,66] 0,01

01.009 MURO 3.029,82| 0,04

01.010 PISO/REVESTIMENTO/BANCADA 6.836,65) 0,08

01.011 PORTAS/ ESQUADRIAS 5.915,92] 0,07

01.012 PINTURA 4.453,68| 0,05

01.013 RODAPE 1.242,65 0,02

01.014 FIACAD! TOMADAS! INTERRUPTORES/ DISJUNTORES 2.030,92] 0.02]

01.015 LOUGAS E METAIS 4.942,42| 0,08

01.016 SERVICOS FINAIS 8.719,68] 0,11

01.017 LIMPEZA, 33,23 0.00]
Total da unidade construtival 70.129,01 0,85

Fonte: Elaborado pela autora.

O orcamento das 115 habitagbes ficou fechado R$ 8.234.072,22. A
infraestrutura teve seu orgcamento fechado em R$ 2.378.620, 44. Quanto aos
equipamentos comunitarios, o custo total foi orcado em R$ 328.018,93, este valor
considera ambos os empreendimentos, pois a area de lazer é compartilhada pelo
empreendimento 01 e empreendimento 02, assim, o custo dos equipamentos
comunitarios que incidem sobre o empreendimento 02 € de R$ 164.009,47. O foco
deste trabalho e da linha de balanco elaborada por CAMPOS (2016) encontra-se
nas habitagdes, desta forma, os orcamentos da Infraestrutura e dos Equipamentos
Comunitarios nao foram feitos por pacotes de trabalho. O resumo sintético destes

encontram-se, respectivamente, nos apéndices A e B.

A Tabela 04 sintetiza todos os custos e despesas do empreendimento.



Tabela 4 - Total de custos no empreendimento.

Descricao

%

Meta

Local de aplicacao

VGV

R$ 19.484.150,00

Custo Direto da

Calculado pelo

producao R$ 8.234.072,22 orcamento
Infraestrutura Calculado pelo
R$ 2.378.620,44 orcamento

Equipamentos

Calculado pelo

comunitarios R$ 164.009,47 orcamento
Projeto técnico 1,50% | R$ 292.262,25 % sobre o VGV
TAC 5% | R$ 974.207,50 % sobre o VGV
Despesas
comerciais 5%| R$ 974.207,50 % sobre o VGV
Terreno R$ 1.604.732,13 Custo Real
Assisténcia
técnica 0,50%| R$ 97.420,75 %sobre o VGV
Risco 2% | R$ 389.683,00 % sobre o VGV
Impostos 6% | R$ 1.169.049,00 % sobre o VGV
TOTAL DE
CUSTOS R$ 16.278.264,25

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com estes dados, pode-se entdo determinar as faixas de lucro bruto e

liquido do empreendimento 02, ver Tabela 05.

Tabela 5 - Determinagdo das faixas de lucro bruto e lucro liquido.

Faturamento Total R$ 19.484.150,00
(-) Impostos Incidentes R$ 1.169.049,00
(-) Custo do terreno R$ 1.604.732,13
(-) Custo da construcéo R$ 10.776.702,13
(=) Lucro Bruto R$ 5.933.666,75
(-) Projeto técnico R$ 292.262,25
(-)TAC R$ 974.207,50
(-) Despesas comerciais R$ 974.207,50
(-) Assisténcia técnica R$ 97.420,75
(-) Risco R$ 389.683,00
(=) Lucro Liquido R$ 3.205.885,75

Fonte: Elaborado pela autora.
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Finalmente, faz-se a comparacao do custo-flutuante com o custo-alvo. Ver
Tabela 06.

Tabela 6 - Variacao do custo-flutuante.

Custo Valor

Custo-alvo R$ 16.561.527,50
Custo-flutuante R$ 16.278.264,25
Variacao % -1,74%

Fonte: Elaborado pela autora.

Conclui-se entdo que o custo-flutuante esta 1,74 % abaixo do custo-alvo
estabelecido, considerando uma faixa de lucro minima de 15%. Esta informacéao
indica que o empreendimento é rentavel e pode ser executado. De acordo com a
metodologia aqui proposta, este bom resultado implicada na ndo necessidade do
uso da engenharia de valor, tendo em vista que o empreendimento ja se encontra
dentro da margem de lucratividade esperada. No entanto, esta pode ser utilizada,

pois 0 aumento da faixa de lucro é sempre benéfica para a empresa.

6.3.7 Engenharia de valor

A engenharia de valor € o0 sétimo passo da metodologia proposta. Ele se faz
necessaria quando o custo flutuante (item 6.3.6) é maior que o custo-alvo (item
6.3.5). Consiste em uma série de medidas que visem diminuir o custo do
empreendimento a fim de torna-lo rentavel, sem que ele perca qualidade e

mantenha as suas caracteristicas.

E importante considerar aqui as informagdes que foram obtidas no item
6.3.3, que dizem respeito ao valor percebido e mostra quais as caracteristicas mais
importantes para os clientes, a fim de que essas n&o sejam alteradas. De forma
sintética, a engenharia de valor visa reduzir os custos substituindo tecnologias ou
materiais que nao modifiquem a concepcao do produto, podendo inclusive retirar

itens sem muita relevancia para os consumidores.

Recomenda-se que antes que se facam as alteracbes no projeto, e por
conseguinte, no orgamento, que estes sejam fechados e congelados. As alteragbes
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devem ser feitas em cdpias, que ao serem finalizadas, também devem ser fechadas
e congeladas. Com isso, & possivel obter embasamento para as anadlises

comparativas necessarias.

Como foi mostrado no item 5.3.6, a engenharia de valor ndo se faria mais
necessaria para este empreendimento, mas esta pode ser utilizada com o intuito de

aumentar a faixa de lucratividade.

Ao iniciar este trabalho esta fase ja deveria ter sido passada, pois o
empreendimento ja estava em processo de vendas. No entanto, foram realizadas
algumas alteragdes em projetos ja com a infraestrutura em andamento, com a
finalidade de diminuir o custo das habitacées. Essas alteracées serdo discutidas e
analisadas a seguir.

Ressalta-se que o orgamento no modelo Builders, mostrado no item 5.3.6, ja
leva em consideracdo estas mudancas, assim, sera realizado apenas uma andlise
de custo-beneficio de cada alteracao isoladamente, ndo mostrando o seu impactado
no orgcamento como um todo. Para efeito de comparagdo dos custos, foram
utilizados os orgamentos solicitados pela empresa no modelo Caixa, visto que estes
foram fechados e congelados antes das alteracdes e apds, 0 que serve como base
para uma andlise comparativa de custo-beneficio. Seguem as alteragdes realizadas

no projeto:

a) Alteracao da calha e platibanda, que eram em concreto, para alvenaria.

A ideia inicial na concepgdo do projeto foi de construir as casas com
paredes, platibanda e calha em concreto. Esta tecnologia permite economia de
tempo, equipe e diminui desperdicios, proporcionando uma obra mais limpa e
ecologicamente correta. No entanto, ja com a infraestrutura em andamento e
algumas unidades vendidas foi realizada essa alteracdo. Para analisar o custo-
beneficio desta medida, segue na Tabela 07 o orcamento da calha e platibanda em
concreto e em alvenaria, para a casa Tipo 01 (2 quartos).
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Tabela 7 - Orgcamento comparativo da calha e platibanda.

Descricéo Unidade | Quant. | P. unitario P. total
Platibanda em concreto R$ 2.292,05
Forma m?2 74,36 R$ 9,93 R$ 738,39
Concretagem m3 3,72 R$ 417,65 R$ 1.553,66
Calha em concreto R$ 1.482,95
Calha com largura 30 cm m 33,8 R$ 24,11 R$ 814,92
Calha com largura 50 cm m 11,5 R$ 58,09 R$ 668,04
Calha e platibanda em concreto R$ 3.775,01
Platibanda e calha em alvenaria m?2 57,59 R$ 61,42 R$ 3.537,32
Bloco ceramico 9x19x19 cm und 54 R$ 0,30 R$ 16,20
Argamassa cimento e areia, trago 1:4 m3 0,17 R$ 266,01 R$ 45,22

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se entdao que termos de custo, a calha e platibanda em alvenaria
tem um valor menor que ambas em concreto. Na Tabela 08 segue a analise em

termos percentuais desta economia.

Tabela 8 - Andlise percentual do custo da platibanda e calha

Material da platibanda Valor

Concreto R$ 3.775,01
Alvenaria R$ 3.537,32
Variagao -6,72%

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se, portanto, uma economia de 6,72% no custo da calha e platibanda
realizando a alteracdo do material de concreto para alvenaria. Apesar da medida ir
de encontro aos principios da concepcao do projeto, tais como: eliminacdo de
desperdicios e respeito ao meio ambiente, a diretoria julgou valida a medida,
considerando a necessidade urgente de diminuir custos visto a crise econdmica e

diminui¢cdo do poder aquisitivo dos clientes.

b)  Alteracado da cobertura em PVC para fibrocimento

Esta medida também foi realizada apdés o inicio da construcdo da
infraestrutura e ja com algumas unidades vendidas. Como a cobertura tera
platibanda, o telhado nao ficara visivel. Foi realizada uma reunido com os

compradores para a aprovacao desta alteracao.
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A Tabela 09 abaixo mostra o orcamento dos dois tipos de cobertura e a
variacdo percentual que representa a mudanca das telhas de PVC para

fibrocimento. Os dados sao relativos a habitagcao do Tipo 01 (2 quartos).

Tabela 9 - Anélise da alteragédo do custo referente a mudanca da telha de
PVC para fibrocimento

Descricao Unidade | Quant. | P. unitario P. total
Cobertura em telhas de PVC m2 57,87| R$ 36,82| R$ 2.130,77
Cobertura em telhas de Fibrocimento und 30 R$ 49.33| R$ 1.479,90
Variacao -43,98%

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se que esta mudanca gerou uma economia de 43, 98% no custo
com a cobertura. Como o telhado nao ficara visivel devido a platibanda, e pela
versatilidade da telha em fibrocimento, analisa-se que medida foi gerou bons
resultados e ndo foi de encontro as ideias principais da concepg¢éo do projeto.

c) Aumento do numero de casas do tipo 2

Devido ao cenario de crise econdmica e diminuicdo do poder aquisitivo da
populacéao, foi decidido pela geréncia transformar as casas que deveriam ser do Tipo
01 (2 quartos) e que ainda ndo haviam sido vendidas para casas do Tipo 02 (3
quartos), e ainda diminuir o preco de venda que estava sendo praticado. A Tabela
10 mostra estas alteragdes e a variagdo na previsdo de faturamento devido a estas
medidas.
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Tabela 10 - Andlise sobre a alteragdo no numero de unidades habitacionais do Tipo 01 e Tipo 02.

N¢ de unidades

N? de unidades a

Tipo de N2 de unidades . N2 de Preco de venda | Preco de venda
habitacao inicialmente vendldailrsligieal |° Pre¢0 | unidades final venderf?:all? prego inicial final

Tipo 01 37 11 29 29 R$ 165.000,00 Foi excluido

Tipo 02 74 5 93 93 R$ 200.000,00 | R$ 170.000,00
Tipo PNE 4 1 4 4 R$ 179.150,00 | R$ 170.000,00

Previsado de Faturamento inicial do empr. 2

R$ 21.621.600,00

Previsado de Faturamento final do empr. 2

R$ 19.484.150,00

Variacao

-10,97%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Percebe-se que a medida gerou uma diminuicdo de 10, 97% na previsao de
faturamento do empreendimento. De acordo com o setor comercial, esta medida se
justifica pela maior atratividade ao mercado. A casa de Tipo 02 (3 quartos) € mais
desejada que a Tipo 01 (2 quartos), o fator determinante da escolha acaba sendo o
preco. Dessa forma, com o preco de venda da casa Tipo 02 sendo quase 0 mesmo
que era praticado para a casa Tipo 01, o empreendimento torna-se mais atrativo e

acessivel ao mercado consumidor.

6.3.8 Reducao do custo flutuante para o custo-alvo

Esta fase consiste em avaliar todos os ganhos obtidos no item 6.3.7 com as
medidas de reducdo de custos. Nela verifica-se se custo-alvo foi atingido, e como
consequéncia, se a faixa de lucro estabelecida foi alcangada.

E importante que se faga um orcamento de acordo com as especificacdes
iniciais do projeto, este deve ser fechado e congelado. Em uma copia, fazem-se as
alteracoes sugeridas pela engenharia de valor, ao finalizar, este também deve ser
fechado e congelado. Com estas versdes do orgcamento devem ser feitas as analises
comparativas de custo beneficio e ganhos do empreendimento.

Durante o processo de orcamento das habitacbes no modelo Builders, a
metodologia que aqui se propde ainda n&o havia sido fechada, dessa forma, nao foi
possivel obter as comparacées dos ganhos no orcamento como um todo, visto que

suas versdes no foram congeladas.

No entanto, conforme mostrado no item 6.3.6 o custo-flutuante do
empreendimento, ja com todas as alteracbes feitas em projeto mostradas no item
6.3.7, estd 1,74% abaixo do custo-alvo estabelecido, o que indicava a nao
necessidade de outras medidas que objetivassem diminuir o custo total da obra.
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6.3.9 Transferéncia para a producao

Esta fase é o foco do trabalho. Nela ir4 se planejar como sera realizado o
planejamento e controle dos custos, a fim de que o custo-alvo determinado néo seja

ultrapassado.

Nesta fase, os custos tem uma visdo mais operacional, gerando informacdes
que permitem aos gestores estimar quando os custos irdo ocorrer. Para que o
planejamento e controle dos custos funcionem, é necessario um intenso trabalho da
geréncia de producdo para a programacao de recursos. Assim, este processo
envolve diversos setores da empresa, tais como: orgcamento, produg¢ao, suprimentos

e diretoria.

s

E importante ressaltar que nesta etapa de producédo, o planejamento e
controle dos custos desempenha um papel importante na gestdo do
empreendimento, tendo em vista que é quando os recursos sdao consumidos de
forma efetiva. Este planejamento deve ocorrer ao longo de toda a obra
(planejamento, controle, replanejamento, controle e assim sucessivamente). O
objetivo deste processo é buscar que os custos-alvo estabelecidos sejam atingidos.
Vale salientar ainda a importancia do vinculo entre o planejamento e controle de
custos com a gestdo da producdo e de projetos, pois quaisquer alteragdes no

processo produtivo ou projetos devem ser avaliados quanto aos seus custos.

O planejamento e controle dos custos através do orgamento, plano de
compras, controle de entrada e utilizagdo de materiais seréo feitos na plataforma do
software Sienge. Este programa permite uma integracao entre o planejamento e a
execucao através de medicoes e retiradas de relatérios comparativos do que foi
executado e planejado.

Ressalta-se que devido ao atraso da obra objeto de estudo desta pesquisa
nao foi possivel aplicar o modelo proposto ao processo produtivo. Este ficara
disponivel para que os gestores responsaveis pela mesma facam uso durante a
execuc¢ao da obra.

Um dos objetivos da empresa objeto de estudo deste trabalho é conseguir
usufruir em 100% dos recursos que o software Sienge oferece, visto que hoje ela
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consegue utilizar em média 30% da plataforma. Para tal, no que tange o
planejamento e controle de custos, sera apresentado um passo a passo utilizando
0S recursos que o programa oferece, a fim de que este seja utilizado de forma plena
e traga todos os beneficios que promete.

1)  Orcamento: nesta fase de produgao o orgamento deve estar revisado e
fechado. De acordo com a filosofia Lean é importante que este tenha as atividades
divididas em pacotes de trabalho. No software, apds o cadastro da obra no sistema,
que sera associada a um numero, o orcamento € inserido a partir de: Médulo do

sistema: engenharia - or¢gamento - planilhas. Ver Figura 18 abaixo.

Figura 18 - Localizagdo do orgamento no Sienge.

Menu i= = 4 Planilhas de Orcamentos
Mddulo do Sistema:
Engetiiat % Parametros da Consulta

Obra' 453 P453 - Prime Aragagy |l
[0 Custos Unitarios
# Orgamento Consulter | Limpar
Resultado da Consulta

Obra: (453 P43 - Prime Aratagy [|
Verséo Atual
Bz LS Unidade construtiva Alocagao
0 Insumos
2-INFRA ESTRUTURA 5]
) Semvigos
£ Pregos Adotatlos 3- EQUIPAMENTOS COMUNITARIOS B
0 Codigos Auxiliares 4. CUSTOS E DESPESAS ADMINISTRATIVAS Rij;fr\: Sousa Pinho de B
0 Apropriagdes 5.CASAT-TIPO 2 Rodrignda SivaRaposo BB
M Fedisueion Adriana de 33 Sousa B
) Planejamento
7-CASA3-TIFO2
) Acompanhamento - 2
[ Didrio de Obra 8-CASA4-TIPO2 B
{3 Controle de Mao de Obra 9.CASAS-TIPO 2 8
[ Exportagdes € Importagoes P
1 Integragio BIM Quantidade de registros: 118

0 Apoio Calcular pregos Novaverséo | Catastro da versio

0 Portal de Ensino & Distincia “ i
a Versoes Anteriores

Fonte: Print screen do software Sienge.

Para este empreendimento foram definidas as seguintes unidades
construtivas: infraestrutura, equipamentos comunitarios, custos e despesas
administrativas e habitagdes (sendo cada habitacdo uma unidade construtiva). As
habitacdes foram orgcadas em pacotes de trabalho, conforme mostrado no item 5.3.6.
Essa divisao permitira um acompanhamento de forma individual por habitacido e por
pacote de trabalho. Dessa forma, sera possivel avaliar a evolugdo da obra no que
tange o controle de custos e qualidade, visto que ficardo visiveis os locais onde
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podem estar havendo desperdicios e retrabalhos, onde esta se gastando mais que o
orcado e o0 porqué, e com isso, a equipe técnica tera condicdes de trabalhar focada
nestes pontos estratégicos, com a finalidade de maximizar a produtividade e a
economia, de acordo com a filosofia Lean, usar somente o necessario. Os
orcamentos sintéticos dos 3 tipos de habitacdes foram mostrados no item 3.3.6 nas
Figuras 17, 18 e 19. Apos fechados os orcamentos para cada um dos 3 tipos de
habitagdes, estes foram copiados para as demais, até finalizar as 115. O orcamento
da infraestrutura e dos equipamentos comunitarios seguem nos apéndices A e B,

respectivamente.

2) Calendario e planejamento: Apds o orgcamento e linha de balango
fechados, esta foi definida no trabalho de CAMPOS (2016), deve-se inserir o
calendario e planejamento da obra no programa. O calendario é inserido a partir de:
Médulo do sistema: engenharia - planejamento - calendarios. Devem-se marcar
todos os dias de folga, de acordo com a duracdo total da obra e planejamento,
sendo eles: sabados, domingos e feriados. Ver Figura 19.

Figura 19 - Localizacao do calendario no Sienge.

Fea = p—
SreNGEWeb i fydes | | Qsei
- Ment =a | 4 Lalendarios das Ubras
Médulo do Sistema: Hovo Periodo de Execugdoda Obra | Calendario
[Engernara
Parémetros da Consulta
) Custos Unitarios
0 Orgamento Obra's 453 PAS3- Prime Araqagy |
# Planejamento Consukar
Planihas
Calendiris Informagdes Atuais da Obra ¥
+ Copias
< < JULHODE2017T =
« Bxclusd
Expor DOM SEG TER QUA aul SEX SAB
o
FeriadosiFolgas
[ Relatdrios
0 Acompanhamento H B H B E n ﬂ
) Didrio de Obra
B Controle de Mo de Obra 4 % & W /i % B
B Exportades & importagdes ‘ u ' n ' ' '
) Integragio BIM
0 Apoio 4 b 4 4 s 4 4
) Portal de Ensino a Distincia B ‘ ‘ E n n ‘
4 ‘ # 4 4 4 4
4 i

Fonte: Print screen do software Sienge.
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Ap6és inserido o calendario, deve-se inserir o planejamento com as duracdes
e datas de inicios e fim de cada servico. Esta etapa é feita a partir de: Mddulo do
sistema: engenharia - planejamento - planilhas. Ver Figura 20. Esta etapa foi

realizada para cada uma das 115 habitacdes e para cada pacote de trabalho.

Figura 20 - Localizagao do planejamento do Sienge.

- Menu i=8 | « Planilhas de Projetos

i L Obras & Unidades Consiputvas | Planilha

Engenhara

Informages da Planilha
[ Custos Unitirios

Obra: (453 | P453 - Prime Aracagy
£ Orgamento o () P453- Prime Aragagy I
Versio: 1 T
i P‘“;‘m;:em Unidade construtiva: (5 CASA3-TIPO 2 ‘
» Planihas i . ]
N° de repetigoes: | 1 Duraghen| T
= Calendarios :
Inicio da obra: [ 11/07/2017 Témmino da obra: (15032018 | | Liberar planina

Tarefas do Projeto

Localizar: | i3 tha
« FeriadosiFolgas Nivel 1D Descrigio Duragdo (dias) Inicio Témino
Relatrios o
1 1 -PACOTESDETRABALHO 37 430707 011092047 [
3 Acompanhamento = . -
5 Diiode Obe 2 2 -RADIER / INSTALAGOES SANTARIAS / ELETRODUTO QM A GD 2 13072M7 14072017 & .
h A0 GONVENGIONAL DE OBRA, ATRAVES DE GABARITO DE TABUAS CORRIDAS PONTALETADAS, COM hika ;
3 Controle de Wio de Obra 4 3 e e 2 1aome0tr aoer (R@
0 Exportagbes & Importagdes PR OLO CERAMICO FURADD 10X20X20CM, 1 VEZ, ASSENTADO EM ARGAMASSATRACO 1:4 (CIMENTO E 8
3 Integragio BIM 5 4 m
4 ATERRO, COMPACTAGAQ ELONA )
B Apoio LR @
3 Portal de Ensing a Distdncia LR FORMA PINHO 34 PIFUNDAGAO RADIER REAPROV 10 VEZES - CORTEMONTAGEMESCORAMENTO/DESFORMA 1@ .
4 7 ARMAGAO EM TELASOLDADA Q-1%6 8@
4 ARMACAO EM ACO D=SMM 2@ .
LR KIT SANTARIO RADIER & @ .
40 KIT INSTALACOES ELETRICO 2@ .
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Fonte: Print screen do software Sienge.

A partir de entdo o software permite a retirada de relatérios como:
cronograma fisico-financeiro, cronograma fisico de gantt, cronograma de

desembolso e outros.

3) Cronograma fisico-financeiro: este relatério permite acompanhar o
avanco da construcdo e € de grande valia para verificar se os valores investidos
estdo condizentes com o estagio atual. Para a retirada do cronograma fisico-
financeiro deve-se acessar: Médulo do sistema: engenharia > Planejamento >
Relatérios > Cronograma fisico-financeiro, ver Figura 21. Sugere-se que se utilize o
nivel de detalhamento agrupamento nivel 2, pois assim 0s servicos serao
organizados nos pacotes de trabalho para cada habitacao.
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Figura 21 - Localizacao do cronograma fisico-financeiro no Sienge.

s = | 4 Relattrio de Cronogramas Fisicos/Financeiros
Modulo do Sistema:
el Gl ! Obra': 453 P433 - Prine Army |
Unidade construtva: | § |CASA1-TIPO2
9 Custos Unitirios Vershodo et 1 TINEDEG- 1692 -
[ Orgamento Periodo mensal': 17 Jal0ya0nT |
& Pancianento Indexador para apresentagdo’t 1 .‘l.?EAL
Bsnihas Indexador para carregao: .5 REAL
Caldits Data do indexador para conegd’ | 15112015 &
Cipis Tipo de cronograma'’ | Fisk:ofinanc o 1
Fuelistes Nivel de detalhamento’; _‘i‘gmpenjemonwe\: v
it e Escala de tempo's | Semanel v
A Dia de inicio:
Feriados Folgas Pros a serem impressos's sorposides Eil
 Relatdrios B0 | Néo aplar 1 %
Cronogramas Encargos sociais”: Nﬁcsph:lq( M %
FJSWF‘”E”"@ Visualizar percentuais de BOI & encargos saciais
111;;;9””'35 i Visua\izarinfurmag?es doindeador de comegio
) Visualizarinformagoes da versao do projeto
Visualzar | Opees | Limpar
Clstos das Tarefas

Fonte: Print screen do software Sienge.

.Com isso, o software gera o cronograma fisico-financeiro. E de fundamental
importancia que se analise este indicador de forma sucinta e detalhada antes do
inicio da obra, visto que ele permite saber o quanto deve ser gasto em cada etapa
da obra, e com isso, analisar a viabilidade financeira de acordo com o fluxo de caixa
em cada més de trabalho. Esta andlise requer um esforgo conjunto do proprietéario,
engenheiro, orcamentista e compradores, a fim de garantir que este possa ser
seguido durante a execug¢ao da obra.

Como o nivel de apropriacao definido para o empreendimento foi por
habitagdo, foram gerados 115 cronogramas fisico-financeiros, um para cada
habitacdo. No entanto, € importante avaliar o quanto sera gasto em cada més no
empreendimento como um todo, para isso a autora realizou a exportacdo das 115
planilhas geradas para o programa Microsoft Excel e elaborou um cronograma
fisico-financeiro sintético de acordo com o andamento do empreendimento como um

todo. Este segue na Tabela 11.



Tabela 11 - Cronograma fisico-financeiro (continua).

CRONOGRAMA FISICO-FINANCEIRO SINTETICO

. . o julho-17 agosto-17
Descricao Total do item % Valor % % acum. Valor % % acum.
PACOTES DE;’RABALHO + R$ 8.320.197,05 | 100,00% | R$ 160.536,94 | 1,93% 1,93% R$ 852.286,31 10,24% 12,17%
- Radier/ Instalagoes o o o o o

sanitarias/ Eletroduto QM a QD R$ 627.400,78 | 7,54% R$ 43.219,01 | 6,89% 6,89% R$ 125.425,99 19,99% 26,88%
- Parede - Forma, armagéo,

posicionamento de instalagdes | R$ 488.888,17 | 5,88% | R$30.016,16 | 6,14% | 6,14% R$ 90.286,23 18,47% | 24,61%

hidraulicas e elétricas
- Paredes - concretagem R$ 637.918,91 7,67% R$ 32.839,18 | 5,15% 5,15% R$ 115.265,64 18,07% 23,22%
- Laje R$ 560.436,83 | 6,74% | R$21.871,80 | 3,90% | 3,90% R$ 97.709,39 17,43% | 21,34%
- Platibanda e Calha R$ 540.930,41 | 6,50% | R$10.113,39 | 1,87% | 1,87% R$ 86.082,19 15,91% | 17,78%
- Cobertura R$ 920.138,21 | 11,06% R$ 4.254,12 0,46% 0,46% R$ 133.861,25 14,55% 15,01%
- Calgada externa R$ 35.702,54 0,43% R$ 0,00 0,00% 0,00% R$ 4.064,36 11,38% 11,38%
- Caixa de inspegao, R$ 91.46329 | 1,10% R$ 0,00 0,00% | 0,00% R$9.62859 | 10,53% | 10,53%

gordura,sabdo e passagem
- Muro R$ 290.365,59 | 3,49% R$ 0,00 0,00% 0,00% R$ 20.085,48 6,92% 6,92%

béﬁéi%/ar:"es“me”m/ R$ 1.053.055,33 | 12,66% R$ 0,00 0,00% | 0,00% | R$66.754,39 | 6,34% | 6,34%
- Portas e esquadrias R$ 953.096,64 | 11,46% R$ 0,00 0,00% | 0,00% R$ 43.969,10 4,61% 4,61%
- Pintura R$ 548.080,62 | 6,59% R$ 0,00 0,00% | 0,00% R$ 16.979,02 3,10% 3,10%
- Rodapé em PVC R$ 145.249,44 | 1,75% R$ 0,00 0,00% | 0,00% R$ 3.853,77 2,65% 2,65%
- Fiagcao/ Tomadas/

Interrutores/ Disjuntores R$ 162.863,07 | 1,96% R$ 0,00 0,00% | 0,00% R$ 3.727,23 2,29% 2,29%
- Loucas e metais/ hidrometro | R$ 606.883,84 | 7,29% R$ 0,00 0,00% 0,00% R$ 10.883,96 1,79% 1,79%
- Servigos finais R$ 454.851,25 | 5,47% R$ 0,00 0,00% 0,00% R$ 5.050,82 1,11% 1,11%
- Limpeza final R$ 38.862,63 0,47% R$ 0,00 0,00% 0,00% R$ 435,62 1,12% 1,12%
- Equipamentos comunitarios | R$ 164.009,50 | 1,97% R$ 18.223,28 |11,11% | 11,11% R$ 18.223,28 11,11% 22,22%

TOTAL ACUMULADO

R$ 160.536,94

R$ 1.012.823,25

Fonte: Elaborado pela autora.
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Tabela 11 - Continuagdo do cronograma fisico-financeiro (continuagéo).

CRONOGRAMA FiSICO-FINANCEIRO SINTETICO

setembro-17 outubro-17 novembro-17 dezembro-17
Valor % % acum. Valor % % acum. Valor % aczom. Valor % % acum.
R$ o) o, 0O, 0, () O, R O, O,
1.282.255 34 15,41% | 27,58% | R$ 1.549.318,73 | 18,62% | 46,21% | R$ 1.462.104,48 |17,57% | 63,78% 1.136.5$19,09 13,66% | 77,44%
R$ 104.957,33 [16,73% | 43,61% | R$ 122.154,70 |19,47% | 63,08% | R$ 106.860,47 |17,03% | 80,11% | R$87.316,68 |13,92% | 94,03%
R$ 80.381,74 |16,44% | 41,05% R$ 94.666,35 |19,36% | 60,41% R$ 86.141,41 17,62% | 78,03% | R$ 71.224,67 |14,57% | 92,60%
R$ 107.060,54 |16,78% | 40,00% | R$ 120.791,67 |18,94% | 58,93% | R$ 111.693,54 [17,51% | 76,44% | R$92.314,34 (14,47% | 90,92%
R$ 87.547,31 |15,62% | 36,96% | R$ 110.203,32 |19,66% | 56,62% R$ 96.607,87 |17,24% | 73,86% | R$82.52584 |14,73% | 88,59%
R$ 100.820,45 | 18,64% | 36,42% R$ 95.711,25 |[17,69% | 54,12% R$ 92.613,86 |17,12% | 71,24% | R$ 67.360,29 |12,45% | 83,69%
R$ 153.332,78 | 16,66% | 31,67% | R$ 169.162,99 |18,38% | 50,06% | R$ 168.175,57 |18,28% | 68,34% | R$ 123.819,58 |13,46% | 81,79%
R$ 5.908,83 |16,55% | 27,93% R$ 6.736,84 18,87% | 46,80% R$ 5.883,41 16,48% | 63,28% R$ 4.677,70 |13,10%| 76,38%
R$ 15.563,77 |17,02% | 27,54% R$ 16.174,43 |17,68% | 45,23% R$ 17.177,01 18,78% | 64,01% | R$ 12.138,19 |13,27% | 77,28%
R$ 49.263,25 |16,97% | 23,88% R$ 56.111,96 |19,32% | 43,21% R$ 47.236,38 |16,27% | 59,48% | R$ 39.375,20 |13,56% | 73,04%
R$ 164.569,68 |15,63% | 21,97% | R$ 191.367,24 |18,17% | 40,14% | R$ 189.981,20 |18,04% | 58,18% | R$ 152.990,80 |14,53% | 72,71%
R$ 149.544,26 |15,69% | 20,30% | R$ 168.113,42 |17,64% | 37,94% | R$ 172.587,20 |18,11% | 56,05% | R$ 136.178,62 |14,29% | 70,34%
R$ 76.522,51 |13,96% | 17,06% R$ 97.052,59 |17,71% | 34,77% R$ 94.970,16 |17,33% | 52,10% | R$ 78.977,64 |14,41% | 66,51%
R$ 20.469,56 | 14,09% | 16,75% R$ 26.377,33 |18,16% | 34,91% R$ 25.524,04 |17,57% | 52,48% | R$20.511,50 |14,12% | 66,60%
R$ 20.213,17 |12,41% | 14,70% R$ 32.965,60 |20,24% | 34,94% R$ 28.002,24 |17,19% | 52,13% | R$ 19.878,56 |12,21% | 64,34%
R$ 80.630,58 |13,29% | 15,08% | R$ 109.563,94 |18,05% | 33,13% | R$ 112.283,34 |18,50% | 51,63% | R$ 81.629,70 |13,45% | 65,09%
R$ 41.550,01 | 9,13% | 10,25% | R$ 108.478,46 |23,85% | 34,09% R$ 81.443,05 |17,91% | 52,00% | R$ 40.406,56 | 8,88% | 60,88%
R$ 5.696,29 |14,66% | 15,78% R$ 5.463,39 14,06% | 29,84% R$ 6.700,45 17,24% | 47,08% R$ 6.969,92 |17,93%| 65,01%
R$ 18.223,28 |11,11% | 33,33% R$ 18.223,28 |11,11% | 44,44% R$ 18.223,28 |11,11% | 55,56% | R$ 18.223,28 |11,11% | 66,67%
R$ 2.295.078,58 R$ 3.844.397,31 R$ 5.306.501,79 R$ 6.443.020,88

Fonte: Elaborado pela autora.
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Tabela 11 - Continuagdo do cronograma fisico-financeiro (conclusao).

CRONOGRAMA FiSICO-FINANCEIRO SINTETICO

janeiro-18 fevereiro-18 marco-18
% %

Valor % acum. Valor % acum. Valor % % acum.

1 231R§08 39 14,81% | 92,24% | R$ 500.226,31 | 6,11% | 98,35% | R$ 129.238,81 | 1,65% | 100,00%
R$ 36.577,20 | 5,83% |100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00%
R$ 34.555,36 | 7,07% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00%
R$ 57.401,37 | 9,00% |100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00%
R$ 59.777,55 |10,67% | 99,25% | R$1.535,85 | 0,27% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00%
R$ 75.721,11 |14,00% | 97,69% | R$ 11.676,51 | 2,16% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00%
R$ 129.449,40 | 14,07% | 95,86% | R$ 36.835,17 | 4,00% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00%
R$ 5.976,42 (16,74% | 93,12% | R$2.005,12 | 5,62% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00%
R$ 16.308,34 |17,83% | 95,11% | R$4.217,48 | 4,61% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00%
R$ 52.815,29 |18,19% | 91,23% | R$ 24.448,59 | 8,42% | 100,00% R$ 0,00 0,00% | 100,00%

R$ 209.324,10 | 19,88% | 92,59% | R$ 72.854,42 | 6,92% | 99,50% | R$ 2.854,30 0,50% | 100,00%

R$ 179.736,42 | 18,86% | 89,20% | R$ 86.864,42 | 9,11% | 98,33% | R$ 15.943,04 1,67% | 100,00%

R$ 101.398,71 | 18,50% | 85,01% | R$ 62.431,57 |11,39% | 96,40% | R$ 16.682,13 3,60% | 100,00%

R$ 26.850,57 | 18,49% | 85,09% | R$ 16.489,97 |11,35% | 96,44% | R$5.012,54 3,56% | 100,00%

R$ 29.244,65 |17,96% | 82,30% | R$ 21.336,29 |13,10% | 95,40% | R$ 7.335,17 4,50% | 100,00%

R$ 112.283,34 | 18,50% | 83,59% | R$ 74.189,48 |12,22% | 95,81% | R$ 25.211,66 4,59% | 100,00%

R$ 77.788,79 |17,10% | 77,99% | R$ 62.629,03 |13,77% | 91,75% | R$ 37.374,93 8,25% | 100,00%

R$ 8.376,47 |21,55% | 86,57% | R$4.489,12 |11,55% | 98,12% R$ 601,77 1,88% | 100,00%

R$ 18.223,28 |11,11%| 77,78% | R$ 18.223,28 |11,11% | 88,89% | R$ 18.223,28 | 11,11% | 100,00%

R$ 7.674.829,26 R$ 8.175.055,57 R$ 8.320.197,05

Fonte: Elaborado pela autora.
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O cronograma fisico-financeiro indica que os meses de setembro, outubro,
novembro, dezembro e janeiro serdo os de maior custo, ficando estimado em uma
margem superior a R$ 1.000.000,00. A projecao do fluxo de caixa da obra segue na
Tabela 12. Esta projecgéao foi realizada de acordo com as previsées de receita, custos
diretos na producao, obtidos com o cronograma fisico-financeiro, e com as despesas

operacionais.



Tabela 12 - Projecéo do fluxo de caixa (continua).
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Valor CT Anterior julii7 ago/17 set/17 out/17

% de obra 100 1,93% 10,24% 15,41% 18,62%
% de  obra 1,93% 12,17% 27,58% 46,20%
acumulado
Receita Bruta R$ 19.484.150,00 R$ 376.044,10 | R$ 1.995.176,96 | R$ 3.002.507,52 | R$ 3.627.948,73
Receita de venda 7 7 7 7
(D CLER LT ik R$ 160.536,94 | R$852.286,31 |R$ 1.282.255,33 | R$ 1.549.318,72
producéao 2.378.620,44 U e e U
Despesas R$
operacionais 25,17% 1.710.232,13 R$ 114.864,85 R$ 292.969,47 | R$ 403.775,83 | R$ 472.574,36
TAC 5,00% 18.802,20 99.758,85 150.125,38 181.397,44
Despesas adm local
Pessoal 0,61% 7.000,00 7.000,00 7.000,00 7.000,00
Encargos 0,30% 3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00
Despesas fixas
canteiro 0,30% 3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00
Despesas tributarias 6,00% 22.562,65 119.710,62 180.150,45 217.676,92
Despesas
comerciais 5,00% 59.500,00 59.500,00 59.500,00 59.500,00
Despesas projetos
técnicos,
financeiros, 1,50% 24.500,00
aprovacao
Despesa terreno 3,96% 81.000,00
Risco 2,00%
Assisténcia Técnica 0,50%

RESULTADO R$ 100.642,30 R$ 849.921,18 |R$ 1.316.476,36 | R$ 1.606.055,65

ACUMULADO R$ 100.642,30 R$ 950.563,49 |R$ 2.267.039,85 | R$ 3.873.095,50

Fonte: Elaborado pela autora.



Tabela 12: Projecao do fluxo de caixa (conclusao).

nov/17 dez/17 jan/18 fev/18 mar/18
TOTAL
17,57% 13,66% 14,81% 6,11% 1,65%
63,77% 77,43% 92,24% 98,35% 100,00%
R$ 3.423.365,16 | R$ 2.661.534,89 | R$ 2.885.602,62 | R$ 1.190.481,57 | R$ 321.488,48 | R$ 19.484.150,00
7 7 7 7 7
R$ 1.462.104,47 | R$ 1.136.519,08 | R$ 1.231.808,38 | R$ 500.226,30 | R$ 129.238,80 | R$ 10.682.914,77
R$ 450.070,17 | R$ 366.268,84 R$ 390.916,29 R$ 204.452,97 | R$ 108.863,73 | R$ 4.514.988,63
171.168,26 133.076,74 144.280,13 59.524,08 16.074,42
7.000,00 7.000,00 7.000,00 7.000,00 7.000,00
3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00
3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00
205.401,91 159.692,09 173.136,16 71.428,89 19.289,31
59.500,00 59.500,00 59.500,00 59.500,00 59.500,00
R$ 1.511.190,52 | R$ 1.158.746,97 | R$ 1.262.877,95 | R$ 485.802,29 R$ 83.385,94 R$ 4.286.246,60

R$ 5.384.286,01

R$ 6.543.032,99

R$ 7.805.910,93

R$ 8.291.713,23

R$ 8.375.099,17

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para a determinacdo da projecdo do fluxo de caixa foram analisados
diversos dados. Inicialmente determinou-se o percentual de obra mensal, de acordo
com o cronograma fisico-financeiro. A partir da previsdo de receita bruta, estimou-se
a receita mensal de forma proporcional ao percentual de obra realizado no més. Os
custos diretos da producao foram determinados também pelo cronograma fisico-
financeiro. As despesas operacionais foram obtidas a partir de dados histéricos da
empresa. O fluxo de caixa mensal foi obtido subtraindo-se da receita bruta mensal o
custo direto na producao e as despesas operacionais.

Analisando as projecOes de fluxo de caixa para a obra objeto de estudo
desta pesquisa, conclui-se que o empreendimento é viavel. Tem-se uma previsao de
fechamento de caixa positivo em todos os meses da obra.

O fluxo de caixa real deve ser acompanhado durante a execucao da obra.
Este acompanhamento devera ser realizado por meio do software Sienge. Como
todo o processo de planejamento, compras e acompanhamento estaréo vinculados a
plataforma, o fluxo de caixa gerado sera confidvel e uma importante ferramenta de
gestao dos custos. Este relatério é obtido a partir de: Médulo do sistema: Apoio a
decisdo > Gerencial financeiro > Fluxo de caixa sintético. Ver Figura 22.

Figura 22 - Localizacao do fluxo de caixa sintético no Siege.
_ 4 Relatorio de Fluxo de Caixa Sintético

Médulo do Sistema:
Sipa vl l Formata de saida: ' Relatério ® Gréfico

Agrupar por'; Obra i =
) Gerencial Financeito Obra's (253 P4E3 - Prime Aracagy |

Flix de Caiva Sintétco Documento:

Fluxe de Caixa por Plano Periodo™: |
Selegdo por:

Indexador comegdo |0
Apresentagdo er
Corregdo até": 28
Portador:
Operagdo de cobranga:
Disponivel em*; | 26/11/2016 |
Conta corrente:
Tipo de andlise: ' Realizado ' Comprometido ® A realizar
Periodicidade: || piario ® Mensal

Calcular somatario anterior a0 periodo solicitado
| Considerar documentos de previséo
Incluir titulos inadimplentes
| Considerar disponivel
Considerar na disponivel somente as contas associadas ao centro de custo
| Considerar no disponivel as contas do tipo caixa
| Considerar no disponivel as contas do tipo investimento

Resutade

Visualizar || Opyles | Agendar | Limpar

Balanc ete Programa o i ¥
Financeiro

) Gerencial de Obras

0 Gerencial Suprimentos

{3 Orgamento Empresarial

Fonte: Print screen do software Sienge.
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E possivel escolher formato de saida, se em relatério ou gréfico.

Recomenda-se utilizar o agrupamento por obra e fechar os fluxos de caixa de forma

mensal. Devido ao atraso da obra n&o foi possivel gerar este relatorio.

4)

Cronograma de desembolso. O cronograma de desembolso pode ser

obtido pelo programa Sienge a partir de: Médulo do sistema: engenharia >

planejamento - relatérios - cronograma de desembolso. Deve ser especificada

qual a unidade construtiva que se deseja obter o cronograma e qual o periodo de

tempo em que ela sera executada, de acordo com o planejamento da obra. Ver

figura 23.

- Menu

Figura 23 - Localizagao do cronograma de desembolso no Sienge.

Madulo do Sistema:

Engenhara v
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[ Orgamento

¥ Planejamento
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Tanihas

alEndarios

Copias

& Relatorios

£
+ Meu Wenu

Cronogramas
FisicosiFinanc eios
Cronogramas Fisicos
Gantt

Cronogramas de
Desembolso

I
nsumos Plznsfados
Equipes Nes essari:

Levantamentos de

=

4 Relatorio Cronogramas de Desembolso

Obra': (453
Unidade construtiva: (3
Versdo do projeto®t | 1-

P4z3- Prime Aracagy ||
CASA4-TIPO2
2016 11:16:42

Periodo mensal*, 0812017
Indexador para apresentagao IREAL
Indexador para corregdo*; REAL

Data do indexador para comegdo*:
Nivel de detalhamento”
BOI:
Encargos sociais®; | Hao aplicar Tl

Visualizar percentuais de BDI e encargos sociais

Visualizar informagBes do indexador de comregio

Visualizar informagdes da versdo do projeto

Considerar percentuais de execugdo dos servigos para desembolso de insumos

Fonte: Print screen do software Sienge.

O cronograma de desembolso mostra o quanto deve

fsuslizar | Opebes: | Limpar

ser gasto em cada

atividade e em qual periodo. De acordo com a organizacdao do empreendimento no

software, este vai gerar um cronograma para cada unidade construtiva, cada casa.

Para a casa 4 — Tipo 2, o cronograma gerado esta mostrado na Figura 24 abaixo.
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Figura 24 - Cronograma de desembolso da casa 4 — Tipo 2

FL
\)
W/ Cronograma de Desembolso
HL_IILDEHS
‘%%k—wum vy I B
[ em|RS (REAL)
1] Descrigao Agostoldn
|

PACOTES DE TRABALHO
RADIER | INSTALAGOES SANITARIAS | ELETRODUTO
QM4 an

5.814,86)

1
2

" PAREDE - FORMA, ARMAGAO, POSICIGNAMENTO DE
INSTALAGOES HIDRAULICAS E ELETRICAS

PAREDES - CONCRETAGEM

4.617,87)

o)
341.66] 0,00
128455

6394 0,01

Fonte: Elaborado pela autora.

O cronograma indica que esta casa demandara um maior custo no més de
agosto, no qual serdo realizadas atividades como: cobertura, pisos e revestimentos,
portas e esquadrias. Estes servigos dispendem grande quantidade de recursos. Os
cronogramas de desembolso das demais casas sao retirados e analisados de forma

analoga.

5) Plano de compras: Com o orcamento, calendario e planejamento
devidamente inseridos no programa, pode-se entao realizar o plano de compras.
Este plano é baseado no cronograma da obra e deve ser feito pelo engenheiro
responsavel, considerando o prazo de entrega dos materiais. O plano de compras
deve sair da obra de forma detalhada e precisa, especificando cada material e onde
estes devem ser empregados (entenda-se: para qual habitacdo e qual pacote de
trabalho), de forma que ao chegar no setor de suprimentos as compras sejam
apenas realizadas, sem a preocupacao de alocar para onde o material sera utilizado
na obra. O setor de suprimentos deve ser responsével pela compra do material
devidamente especificado e garantir a sua chegada a obra, contando que a
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solicitacao de compra tenha sido entregue em tempo habil. Recomenda-se que as
compras sejam realizadas por necessidade e de forma mensal.

O software Sienge possui recursos que permitem gerar um relatério de
necessidade de compra. Este relatoério € feito a partir de: Modulo do sistema:
suprimentos > Solicitagbes de compra -> Necessidades de compra. Para a
solicitagdo devem ser selecionadas quais as unidades construtivas que se desejam
e qual o periodo de tempo analisado. Como as unidades construtivas foram divididas
por habitacdo, os relatérios de necessidade de compra devem ser feitos para cada
unidade que estard em processo produtivo no periodo de tempo programado.
Recomenda-se que as compras sejam realizadas de forma a atender a demanda
mensal. Os meses definidos para a construcdo das habitagdes, de acordo com o
planejamento, foram:

e Julho/2017

e Agosto/2017

e Setembro/2017

e QOutubro/2017

e Novembro/2017

e Dezembro/2017

e Janeiro/2018

e Fevereiro/2018

e Margo/2018

Para o presente trabalho sera mostrado o procedimento para realizar a
solicitagdo de compra no més de Julho/2017, os demais meses serdo feitos de
forma anéloga.

Deve-se avaliar na linha de balango quantas e quais habitacbes estardo em
processo de execucdo no més a que se destinam as compras. De acordo com a
linha de balangco do empreendimento, no més de julho/2017 estardo sendo
executadas as casas 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 e 8. A partir desta informacgéo, procede-se da
seguinte forma na plataforma do software Sienge:

¢ Aloca-se 0 mdédulo do sistema: Suprimentos - Solicitacbes de compra >
Necessidade de compra. Nos parametros da consulta deve-se definir qual o nimero
da obra, qual unidade construtiva e o periodo de emissdo da necessidade, para
junho deve-se definir: 01/07/2017 a 31/07/2017. Ver Figura 25.



Figura 25 - Localizagao da necessidade de compra no Sienge.
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Fonte: Print screen do software Sienge.

Consutar  Limpar
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Solicitar que o programa consulte a lista de materiais e salvar o pedido. Com

iSS0, gera-se uma solicitacao de compra, esta é associada a um namero. A

solicitagdo de compra gerada para a Casa 1 — Tipo 2 encontra-se no Apéndice C.

e Para que a compra seja realizada a solicitacao deve ser autorizada pelo

setor financeiro. Somente apds autorizada o pedido é liberado para que o setor de

suprimentos faca as negociagcdes com os fornecedores e assegure a entrega dos

materiais na obra.

e Como o planejamento da obra foi devidamente inserido do Software,

todos os materiais estdo associados a data em que seréo utilizados na obra.

e Recomenda-se que o plano de compras seja realizado com um més de

antecedéncia, caso todos os materiais possuam no maximo este tempo de entrega. .

Dessa forma, o setor de compras ira realizando as compras conforme o tempo de

entrega, garantindo que ao iniciar o més em que serao utilizados, se tenham os

materiais necessarios. Assim, pretende-se evitar furos no cronograma da obra

devido a atraso de materiais.
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6) Recebimento do material na obra: todos os materiais deverao ser
recebidos pelo almoxarife da obra, este deve dar baixa das notas fiscais de todas as
compras que chegarem. E importante que o almoxarife tenha conhecimento do
funcionamento do software SIENGE, tendo em vista que este controle deve ser feito
em sua plataforma. O acesso a este controle ¢ feito a partir de: Mddulo do sistema:

suprimentos - Notas fiscais - Cadastros. Ver Figura 26.

Figura 26 - Localizacao do cadastro de notas fiscais no Sienge

Wenu =3 | & Cadastro de Notas Fiscais de Compra
Madulo do Sistems: |
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Informages Principais

# Compras
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Data de emissdo': 15
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Faturas de Simples

Remessa

1

) Relatarios Observagdo intema:
[ Relatdrios Configuraveis
B Contratos ¢ Mediges
[ Estoque

) Integragao com Senvieos de
Compras Sabvar | Exoli

[ Apaio
B Portal de Ensino a Distdncia

Infarmagges de Controle ¥

Fonte: Print screen do software Sienge.

Todas as informacgdes devem ser preenchidas cuidadosamente. Em seguida,
0s materiais devem ser levados ao estoque, onde devem ser organizados de acordo
com o pacote e habitacdo a que se destinam. Devido ao atraso da obra, néo foi

registrado nenhum cadastro de notas fiscais.

7) Medigbes: sugere-se que as medigbes sejam realizadas de forma
quinzenal pelo técnico responsavel. Dessa forma, sera possivel acompanhar com
maior exatiddao o andamento da obra e verificar se 0os materiais que chegam estao
sendo devidamente alocados. Esta etapa deve ser realizada na plataforma do
software Sienge a partir de: Mddulo do sistema: Engenharia - Acompanhamento -

Registro de medi¢des. Ver Figura 27.
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Figura 27 - Localizagao do cadastro de medi¢cdes no Sienge

s = | 4 Cadastro de Medigdes de Obra
Wil o e Regstos o e 0es | Cadastro
Engenhatia ' 3
Obrs 53 [pe3
9 Custos Unitios Responsivel ADR\ I ’newe
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Regsiros oe Medk s
+ Imtgfes S| Bk
[ Relatoros
2 Didrio de Obra
[ Cantrol de Mo de Obra
9 Exportaghes ¢ Importagbes
3 Integragdo B
£ Apaio
2 Porta de Ensino a Disténcia “

Fonte: Print screen do software Sienge.

Todas as medicbes devem possuir uma data base e, se necessario,
observagcbes a respeito. Devido ao atraso da obra, ndo foi realizada nenhuma
medicao.

8) Relatério comparativo Orcado x Medido: o software Sienge permite a
retirada de relatérios que comparam a quantidade orcada com a medida
(executada), como isso é possivel realizar um acompanhamento preciso do
andamento da obra em termos de custo. E possivel avaliar se est4 sendo gasto mais
que o planejado e em quais tarefas. Com isso, os gestores adquirem condi¢coes de
realizar planejamentos estratégicos direcionados para os locais onde o custo esta
fora do planejado. Estes relatorios séo retirados a partir de: Modulo do sistema:
Engenharia - Acompanhamento—> Relatérios - Comparativo orgado x medido. Ver
Figura 28.
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Figura 28 - Localizagao do relatério comparativo orcado x medido no Sienge
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Anafise das
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Fonte: Print screen do software Sienge.

Como as unidades construtivas foram definidas por habitacdo, deve-se
retirar um relatério para cada casa. Devido ao atraso da obra, e, por conseguinte,
nao haver nenhuma medigéo, ndo foi possivel realizar uma analise deste importante
relatério. No entanto, segue na Figura 29 a forma como o software Sienge gera este
relatério; devido ao atraso da obra todas as linhas referentes as quantidades

medidas estdo zeradas. Assim, este procedimento fica como sugestao aos gestores.



Figura 29 - Comparativo or¢gado x medido
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Percebe-se entdo que este relatério € uma importante ferramenta em termos
de comparagao entre orcamento e execucdo. Com ele sera possivel perceber em
quais pacotes e quais casas estejam havendo incoeréncias, facilitando assim o
processo de solugdes e deteccao de erros no orgamento ou produgéo.

9) Relatério comparativo Previsto x Medido: Este relatério é similar ao
relatério comparativo orgcado x medido, sendo uma sintese do primeiro. Nele é
possivel acompanhar o andamento da obra no nivel de detalhamento etapa, por
pacotes de trabalho. Este relatério € retirado a partir de: Médulo do sistema:
engenharia - acompanhamento-> relatérios - comparativo previsto x medido. Ver

Figura 30.

Figura 30 - Localizacao do relatério comparativo previsto x medido no
Sienge
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Fonte: Print screen do software Sienge.

De forma analoga ao relatério anterior, como as unidades construtivas foram
definidas por habitacdo, deve-se retirar um relatério para cada casa. Para se
analisar estes dados, seria necessario ter cadastrado as medi¢cées, mas devido ao
atraso da obra, estas ndo foram feitas. A forma como o Software gera este relatorio
é mostrada na Figura 31.



gura 31 - Relatorio comparativo previsto x medido
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A coluna valores planejados refere-se aos quantitativos totais de cada
pacote de trabalho presentes no orgamento. Os valores previstos sdo 0s que serao
gastos no periodo de tempo analisado. Os valores medidos sdo os totais de cada
pacote de trabalho que foram aplicados no periodo de tempo analisado. Os valores
a medir referem-se ao quanto de cada pacote que ainda deve ser aplicado na obra.
Recomenda-se que estes relatérios sejam retirados e analisados de forma
quinzenal. Esta ferramenta é valiosa em termos de dectacdo de incoeréncias entre
valores planejados, previstos e medidos. Permite detectar em qual/quais pacote(s)
de trabalho estejam havendo erros, o que facilita a tomada de decisdes por parte

geréncia da obra em termos de otimizagao do processo produtivo.
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7 CONCLUSAO

A partir das discursées e exposicdoes mostradas ao longo deste trabalho,
conclui-se que o modelo de custeio baseado na filosofia Target Cost (custo-alvo)
constitui-se em ferramenta valiosa para o planejamento e controle de custos, a

medida em que torna o processo mais operacional e exequivel.

Para a formulagdo do modelo proposto, foi necessario cortar algumas etapas
que constam na Teoria do Target Cost, como a producédo de um protétipo, o que é
largamente utilizado na industria seriada automobilistica, visto o elevado custo de
produgcédo e tempo de execucdo na construcdo civil. No entando, a retirada desta
etapa ndo foi prejudicial a metodologia.

O modelo de custeio foi apresentado em nove etapas, tendo sido
desenvolvido a luz da teoria e adapatado a realidade da empresa, a fim que
trouxesse beneficios para a mesma. Quanto a sua aplicagdo, no que se refere as
etapas de 1 a 8 (referentes aos estudos de viabilidade e definicdo do custo-alvo)
algumas nado poderam ser aplicadas conforme foi sugerido pela autora, devido a
obra objeto de estudo desta pesquisa ja ter passado por etapas como: concepgao e
desenho do produto e determinacdo do preco de venda. Quanto as etapas de:
determinacdo da margem de lucratividade, determinacdo do custo-alvo,
levantamento do custo-flutuante, engenharia de valor e confirmagéo do custo-alvo, a
empresa ja realizava alguns procedimentos caracteristicos da filosofia que norteia o

sistema de custeio aqui estudado, tais como:

e A determinacdo da faixa de lucratividade € compativel com objetivos
empresariais, podendo ser dimuida para que o cliente seja benefiado, contando que
esta ofereca condicdes de crescimento e mantenha a empresa no mercado;

e O precgo de venda é determinado de acordo com 0 mercado;

e Busca constante pelo diminuicdo dos custos através da otimizagdo dos
processos, reducao de desperdicio e tecnologias alternativas;

e Busca obter um quadro de funcionarios enxuto e de elevada capacidade
técnica, dimuindo assim seu custo com mao-de-obra.
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Quanto a apliacagédo da etapa 9, referente a tranferéncia do planejamento
para a execugao, esta ndo pbde ser aplicada devido ao atraso da obra. No entanto,
a forma como se propde que ela seja realizada, a fim de que sejam atingidos o
custo-alvo e a faixa de lucratividade estimadas, encontra-se detalhada neste
trabalho, devendo ser levado ao campo para a sua execucdo pelos gestores
responsaveis.

Assim, percebe-se que a principal contribuicdo deste trabalho é propor para
a empresa de construcao civil, subsetor edificacées, um modelo de custeio aplicado
tanto para a etapa de desenvolvimento quanto para a producdo de produtos
direcionado para ambientes competitivos. Dessa forma, o processo de planejamento
e gestao de custos torna-se operacional e tangivel.

A principal limitacao deste trabalho foi atraso da obra objeto de estudo, visto
que isso impossibilitou a verificacdo da eficiéncia da metodologia no que diz respeito
ao controle dos custos durante a fase de execucao, ou seja, assegurar que o0 custo-
alvo determinado fosse cumprido no campo.

Dessa forma, propbe-se uma nova pesquisa, na qual seja verificada se as
metas estabelecidas no modelo de custeio foram atingidas no campo. Sugere-se
que para esta pesquisa sejam utilizados indicadores de avaliacdo, e o0 custeio
Kaizen, sendo este direcionado para a producdo e acompanhamento das metas

estabelecidas no plano do custo-alvo.
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