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INTEGRACAO DOS SETORES DE PRODUCAO E ORCAMENTO
NA GESTAO DE CUSTOS DE EMPREENDIMENTOS DE
CONSTRUCAO CIVIL

Resumo

A eficéciado sistemade gestdo de custos tem assumido uma crescente importanciapara
asobrevivénciadas organizacdes, tendo em vistao atual contexto econémico: turbulento,
competitivo e globalizado. Desta forma, espera-se que um sistema de gestao de custos,
além de determinar custos acurados, seja capaz de disponibilizar informacdes Uteis e
oportunas paraservir de base paraatomada de decisdes no presente e no futuro. Embora,

nas Ultimas décadas, grandes mudancas tenham ocorrido na gestdo da producdo, os
sistemasdegestao de custostém permanecido i nal terados nagrande maioriadas organi zagOes,
apresentando grandes deficiéncias naforma como tém sido conduzidos. Na construcéo

civil, estes sistemas de gestdo falham tanto na estimativa, quanto no control e dos custos
ao longo da producéo, especialmente por desconsiderar a natureza da producédo e a
incerteza do ambiente inerente neste tipo de industria. Neste contexto, este trabalho tem
como proposta apresentar os resultados de um estudo de caso que se encontra em
desenvolvimento em umaempresa, com o objetivo de estabel ecer um processo sistemaético
de controle dos custos, integrando as diversas funcdes daempresa envol vidas nagestéo
de custos, afim de disponibilizar informagdes de custo que possam embasar decisdes no
decorrer da producao.

Palavras-chave orcamento, plangjamento e controle de producgéo, sistemas de controle.

Abstract

Due to the increasingly turbulent, global and competitive business environment, the
efficacy of the cost management systems has become very important for the survival of
organizations. Inthiscontext, besides cost estimating, acost management system should
provide relevant, timely and useful information to support managers decisions related
both to the present and to the future. Although in the past decades important changes
have occurred in production management, cost management systems have not changed
substantially in most organizations. In the construction industry, these management
systems have been criticized for being ineffective in cost estimating costs, as well asin
cost control during the production stage, especially because they do not take into account
the nature of the production process, and the uncertainty of the construction environment.
This article presents the results of a case study that was held in a construction firm that
has integrated cost control into the production planning and control process. The main
objective of this study was to establish a systematic cost control process integrating
different functions of the company involved in cost management, which aimsto provide
cost information to be support decisions by production managers.
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1 Introducéo

Considerado por HORNGREN e FOSTER (1990) como a estrutura da organizacéo dos dados e informagdes de custo das
empresas, 0 sistema de gestdo de custos tem como atribuic¢des fundamentais estimar custos para produtos e servicos e
disponibilizar aos gestores informagdes que possam servir de base para a tomada de decisdes, referentes ao presente e ao
futuro.

Entretanto, embora grandes mudancgas na gest&o da producdo tenham ocorrido nas Ultimas décadas, os sistemas de
gestdo de custos tém permanecido inalterados na grande maioria das organizagdes, apresentando grandes deficiéncias na
forma como tém sido conduzidos: falham na estimativa dos custos, devido aformasimplista e arbitraria como distribuem os
custos aos produtos e servicgos, e também falham quanto & periodi cidade e pontualidade da disponibilidade dasinformag6es,
gerando informages atrasadas, referentes ao passado, agregadas e distorcidas, que pouco auxiliam osgestores natomadade
decisdes no decorrer dos empreendimentos (BARNES, 1977).

Na construcdo civil, os custos sdo estimados no orgamento, documento basico de controle de custos, realizado nas
primeiras fases do empreendimento. Tradicional mente os or¢gamentos dividem os custos em diretos eindiretos, considerando
como diretos todos os custos facilmente rastreaveis ao objeto de custo (obra) (i.e materiais, equipamentos, méo-de-obra e
encargos sociais), e como custos indiretos, aquel es dificilmente atribuidos ao objeto de custeio (i.e custos daadministracdo,
impostos etc). Os custos diretos sdo estimados por composi¢des de custos rel ativas as atividades de transformagédo da obra
(atividades que transformam matérias primas em produtos, como, execucao daalvenaria, concretagem), através de coeficientes
de consumo para cada insumo da atividade or¢ada, enquanto que os custos indiretos geral mente sdo estimados através de
umataxa percentual sobre o custo direto daobra.

No entanto, ainformagdo gerada nos orgcamentos tradicionais se torna pouco confiavel. Em primeiro lugar, a estimativa
dos custos é baseada apenas em levantamentos quantitativos de projetos e memoriais (BARNES e THOMPSON, 1971),
desconsiderando a natureza do processo de produgdo. Como conseqiiéncia, todos os custos rel ativos as caracteristicas do
processo de produgédo, como os custos das atividades de fluxo (transportes, montagens e desmontagens de equipamentos)
n&o sdo considerados no orgcamento, tendo em vistaque, deacordo com (BARNES e THOMPSON, 1971), apenas os custos de
materiais sdo efetivamente proporcionais as quantidades produzidas.

Em segundo lugar, os custos de um empreendi mento de construgao civil nascem no projeto, porém ocorrem significativamente
nafase de producéo daobra(VANEGASe a, 1998), sendo destaforma, o planejamento da producéo que ditao progresso dos
custos ao longo do tempo. Desta forma, as caracteristicas proprias da construgado, tais como longo prazo de maturacéo,
canteiros de producao condicionados ao clima, produtos Unicos, entre outras, criam um ambiente de incerteza, dificultando o
gerenciamento dos empreendimentos. Como conseqiiéncia, alteractes significativas das estimativas realizadas no inicio da
obra(orcamento, projetos, planejamento daproducdo, etc) podem ocorrer durante afase de producéo, e devem ser monitoradas
mediante um controle dos custos ocorridos em comparagao aos custos estimados e a realizac8o de projecdes dos custos
futuros integrados ao planejamento da producdo, criando desta forma um sistema de adverténcia para gerenciar interagdes
entre prazo e custos e alteraces que por ventura houver (STALLWORTTHY, 1980).

Deacordo com (LAUFER e TUCKER, 1987) o custo deveriaser o foco principal no planejamento daproduc&o, poisum dos
mai s importantes objetivos do planejamento da producgdo deve ser a programagéo do uso dos recursos de maneira eficiente
(recursos humanos, equipamentos, materiais, dinheiro), principa mente se consideradas as margens de lucro relativamente
baixas, caracteristicas dos empreendimentos de construcdo civil (NEALE e NEALE, 1989). Entretanto, a énfase primordial do
planejamento em empresas que possuem um processo de planejamento e control e da producéo estdno planejamento do tempo
(prazo), com menor énfase na avaliagdo do fluxo de caixa. A reflexdo de como os processos de producéo estao sendo
planejados, em relacdo a possiveis vantagens financeiras, é negligenciada (LAUFER e TUCKER, 1987; BRETT, 1969).

Somente através de um controle integrado entre a produgdo e custos € possivel analisar o impacto do prazo de produgdo
(duragdo da obra) no custo final do empreendimento. Por exemplo, os custos do empreendimento podem se apresentar
adequados, se comparados aos custos estimados no orgamento, no entanto, o andamento da producéo pode ndo alcancar o
prazo final, o que fatalmenteiraimpactar no custo final. Por outro lado, a producdo pode estar ocorrendo perfeitamente dentro
do prazo estipulado, porém os custos podem estar muito além do previsto no or¢gamento (KIM eBALLARD, 2001). Nestalinha,
de acordo com STALLWORTHY (1980), a esséncia de um sistema de gestdo de custos na construcdo civil € assinalar a
tendéncia da evolugéo do empreendimento e avaliar suas implicagdes em relagéo ao prazo e custo final, disponibilizando
informagdes que possibilitam ver, de antemé&o, a tendéncia do desenvol vimento dos custos e prazos.

12 Rev. Tecnal., Fortaleza, v. 25, n. 1, p. 11-17, jun. 2004.



INTEGRAGAO DOS SETORES DE PRODUGAO E ORGAMENTO NA GESTAO DE CUSTOS DE EMPREENDIMENTOS DE CONSTRUGAO CIVIL

Dentro deste contexto, “ curvas de agregacgdo derecursos’ ou “ curvas S’ podem ser utilizadas como ferramentaoutécnica
de gesté@o dos custos dos empreendimentos, pois integra programacgado da producéo e custo (KIM e BALLARD, 2001).
Conforme HEINECK (1990), acurvade agregacao de recursos consiste naintegragéo do orgamento com umatécni caoperacional
de planejamento. Tem por objetivo expressar o desenvolvimento do consumo de recursos de cada periodo da producéo ao
longo do tempo, medindo o progresso do empreendimento conforme as atividades sdo realizadas (HEINECK, 1990; KIM e
BALLARD, 2001, NEALE e NEALE, 1989). Através desta técnica, o progresso do empreendimento pode ser monitorado,
permitindo visualizar aprevisdo dos custos e receitas do empreendimento (NEALE e NEALE, 1989; STALLWORTHY, 1980), e
aidentificacéo de potenciais problemas de cumprimentos de prazos e desvios do orgamento (KIM e BALLARD, 2001).

Em sua forma ndo cumulativa permitem controlar a mobilizacdo de recursos e a intensidade com que estes devem ser
alocados na obra. Sendo assim, apresentam uma forma qual quer, pois dependem do consumo de recursos em cada periodo
analisado, cuja area representa o custo total da obra (HEINECK, 1990). A integral da curva de agregagdo de recursos ndo
cumul ativa consiste nasuaformacumul ativa, também conhecidacomo“ CurvaS’. Nesteformato, representao valor acumulado
dos recursos desde o inicio da obra até sua conclusdo. A Figura 1 apresenta a curva de agregacao de recursos em suaforma
ndo cumulativa e cumulativa, respectivamente.

Curva de agregacao de recursos néo cumulativa Curva de agregagéo de recursos cumulativa
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Figura 1- Curvas de agregacéo de recursos ndo cumulativa e cumulativa

Estetrabal ho tem como propostaapresentar os resultados de um estudo de caso que se encontraem desenvol vimento em
uma empresa, com o objetivo de estabelecer um processo sistematico de controle dos custos, através do monitoramento do
fluxo de caixa do empreendimento integrado ao processo de controle da producéo, utilizando como ferramenta de gestéo
“curvas de agregagdo de recursos”.

2 METODO DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada no trabalho foi estudo de caso com intervencdo dos pesquisadores, com duracéo de
trés meses.

O trabalho foi desenvolvido em quatro etapas distintas: a) integracdo do orgamento ao planejamento da producéo; b)
geracdo da curva de agregacdo de recursos; ¢) atualizagdo da curva de agregacéo de recursos integrada ao controle da
producdo; d)anélise dos resultados.

Foram utilizadas como fontes de evidéncias:

- Entrevistas: foram realizadas entrevistas com os engenheiros de produc&o do empreendimento.

- Andlise de documentos: foram analisados 0 or¢gamento e os planejamentos da producéo de longo e de médio prazo.

- Observacdo e percepcao dos pesquisadores quanto a pratica da gestéo de custo da empresa.

3 Caracteristicas do empreendimento

O empreendimento estudado consiste em dois prédios comerciais, cujaexecucdo € de responsabilidade de um consdrcio
entre duas empresas construtoras, com prazo de execucao de dezoito meses. Os dois prédios, um de dez e o outro com treze
pavimentos, sdo unidos por pavimentos de estacionamento no subsolo, totalizando 40.000n de area construida.
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Pode ser considerado como um empreendimento complexo devido as muitas interferéncias do cliente, projetistas e
fornecedores na execucgao, e pelas caracteristicas daobraem si (localizagdo em centro urbano, execucdo de subsolo, prazo de
€Xecucao curto, etc.).

A producdo éplanejadaem trésnivei sdistintos: planejamento delongo prazo, que compreende aobrainteira, plangjamento
de médio prazo, com horizonte mével de um més, e plangjamento de curto prazo, com horizonte mével de uma semana. O
controle da producdo é realizado no planejamento de curto prazo.

O contrato do negécio com o cliente foi baseado no orgcamento realizado por um orgamentista de uma das empresas. De
formatradicional, o orcamento foi realizado a partir de levantamentos quantitativos de projetos, estimando os custos diretos
através de composi¢des de custos e os custos indiretos através de umataxa percentual sobre os custos diretos.

4 Integracdo do orgamento ao planejamento da producéo

O primeiro passo realizado no trabal ho foi adequar amodel agem dainformacé&o do or¢gamento ao planejamento daprodugdo
delongo prazo, afim de integra-los.

O or¢amento, que baseou o contrato do negécio, foi realizado por um orgamentista de umadas empresas consorciadas na
formatradicional, baseado em levantamentos quantitativos dos projetos e em composi¢des de custos. Os custos indiretos
foram estimados através de taxa percentual sobre os custos diretos.

Tendo em vistao nivel de agregacdo dos servicos orgados ser diferente do nivel de agregacéo dos pacotes de trabal hos
planejados, 0 engenheiro de produgéo realizou um novo orgamento, baseado nos pacotes de trabalhos estabelecidos no
planejamento da produc&o de longo prazo, sendo os custos indiretos estimados em relagdo a duragéo da obra.

Como consequiéncia, descobriu-se que alguns servicos ndo haviam sido orgados, especial mente aqueles referente a
atividades de fluxo da obra (transporte, equipamentos, etc), resultando numa estimativa cercade 17% superior a orcada.

Sendo assim, parando comprometer o lucro do negdcio, asempresas optaram por trabal har com a estratégia denominada
“custo meta’. Parautilizar esta estratégia, o engenheiro de producdo e o gerente de contratos, a partir de umaanalise do novo
orgamento, estabeleceram * custos metas’ a serem atingidos em cada pacote de trabalho, a fim de buscar o custo total do
orgamento que baseou o contrato. Paratanto, ser8o necessérias novas solu¢des de engenharia, que podem ser alteragdes nos
projetos (quando possivel) ou na etapa de execugao.

A Tabela 1 exemplifica a configuragdo do orgcamento a partir do plangjamento de longo prazo, com os “ custos metas”
expressos em percentual em relacdo ao custo total do empreendimento.

Tabela 1 — Orcamento a partir do planejamento de longo prazo, com estabel ecimento do custo meta

Descri¢do Unidade Quantidade Custo meta
SERVICOS PRELIMINARES 0,07
Demolicéo Vb 1,00 0,07
TRABALHOS EM TERRA 1,13
Movimento de terra — retroescavadeira m? 26.684,80 0,87
Retirada de terra com caminhao m? 0,23
Fundacgbes superficiais —escava¢do manual m* 0,03

5 Geragdo das curvas de agregacéo de recursos

Para o controle dos custos e a visualizagdo do fluxo de caixa do empreendimento, através de planilha eletronica, foram
elaboradas duas curvas de agregacdo de recursos: uma referente a projecéo do desembolso e outra referente a projecgéo da
receita.

A curvade agregacgao derecursosreferente ao desembol so foi elaboradatendo por base o orgamento realizado apartir do
plano de execucéo, relacionando os custos or¢cados as datas de pagamentos dos principais insumos (insumos com custo
significativo) de acordo com aprogramagao de recursosrealizadano planejamento daproducgdo. Asdatas de pagamentos dos
demaisinsumos foram arbitradas de acordo com o prazo de utilizagdo previsto no planejamento da producéo.

A curva de agregacado de recursos referente a receita foi gerada relacionando os valores das parcelas com as datas de
recebimento, constantes no contrato firmado com o cliente.

14 Rev. Tecnal., Fortaleza, v. 25, n. 1, p. 11-17, jun. 2004.
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A geragao destas primeiras curvas serviu de base paraimportantes decisdes quanto a aplicagdes financeiras dareceita,
assim como novas hegociagdes com fornecedores.

A Figura2 mostraaproje¢do do desembol so e dareceitamensal e acumuladaconforme o planejamento delongo prazo da
producéo. Os valores do desembolso e dareceita séo percentuais em relagéo ao custo total do empreendimento:
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Figura 2 - Curvas de agregagéo de recursos referente ao desembol so e da receita do empreendimento

6 Atualizagdo da curva de agregacgao de recursos

Baseado no controle da producéo, que tem por objetivo identificar quais os pacotes de trabalhos planejados foram
efetivamente executados paraplanejar os préximos pacotes detrabal ho, as curvas de agregacéo de recursosforam atualizadas,
modificando a projecdo dos custos de acordo com 0 novo planejamento da producgéo.

Naprimeiraatualizagdo das curvas, aconfiguracéo das mesmasfoi bastante alteradadecorrente de um imprevisto ocorrido
naexecucdo das fundagdes: ao escavar oterreno foi encontradarochanéo detectadana sondagem realizadapelo cliente. Este
fato fez com que a execucéo das fundagdes, além de necessitar de um prazo de execugdo maior ao previsto, necessitou de
equipamentos especiais, comimpacto direto no custo do empreendimento. O custo devido ao imprevisto deveraser repassado
ao cliente, mediante novas negociagdes.

A Figura3 mostra a atualizag&o das curvas de agregacdo de recursos de desembol so e dareceita a partir do controle do
planejamento da produgéo.
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Figura 3 — Atualizagéo das curvas de agregacdo de recursos de desembol so e da receita do empreendimento

Observa-se naFigura 2 aateragéo do fluxo de caixa e aaproximagdo da curva acumul ada de desembolso com acurvade
receita, tendo em vista o acréscimo no custo na execucao das fundacdes.

A atualizac8o das curvas é realizada mensal mente, vinculada ao processo e controle da producdo, ou seja, namedidaem
que aproducéo é, e asinformagdes sdo repassadas para o setor financeiro.
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7 Analise dos resultados e conclusfes

Os resultados obtidos no estudo de caso permitem as seguintes concluses:

Quanto arealizagéo do or¢camento:

A maneirapelaqual o primeiro orcamento foi realizado mostrou-se deficiente. Em primeiro lugar, houve erro naestimativa
do custo total pelo fato do orgamentistando considerar aspectosrel acionadosaprodugdo. Em segundo lugar, amodel agem da
informag&o dificultou aintegracdo com o planejamento da producéo.

Estaandlise permiteidentificar as conseqiéncias danéo consideracdo danaturezadaprodugéo no processo de orgamento.
Em primeiro lugar, o orcamentista, baseado em levantamentos quantitativos de projetos, apenas orca as atividades de
transformac&o da obra, sendo desconsiderado o custo das atividades de fluxo (transporte, logistica, etc). Neste contexto, é
importante o papel do engenheiro de producgéo narealizag&o do orgamento discutindo as principais estratégias, processos e
meétodos da produgao, ainda que a empresa conte com orgamentistas.

Em segundo lugar, ainformagéo geradadiz respeito aestimativade custo das atividades orgadas, e do custo total daobra.
No entanto, aobraé produzidapor pacotes detrabal ho, e o custo no decorrer daexecugao serdem funcao darealizagéo destes
pacotes de trabal hos, necessitando uma remodel agem da informag&o do orgamento.

- Quanto aintegracdo do orcamento com o planejamento e control e da produgéo:

Paraintegrar o orcamento ao planejamento e controle da produgéo, o or¢camento teve que praticamente ser refeito, apartir
dos pacotes de trabal ho planejados no planejamento de longo prazo.

Por orcar atividades, a modelagem dos dados decorrente desta forma tradicional de orcamento ndo é compativel a
model agem dos dados do planejamento da producao, por ser realizado através de pacotes detrabal ho. Estaincompatibilidade
de model agem dos dados dificultaaintegragdo entre 0 orgamento e o planejamento da producéo e requer que o or¢gamento seja
refeito, incorrendo em trabal ho e esforgo a mais naempresa.

Quanto ao controle dos custos:

A integragcdo do controle dos custos ao controle da produgdo se mostrou de grande importancia, tendo em vista a
complexidade do empreendimento e aincertezado ambiente. A visualizagdo do fluxo de caixa do empreendimento através das
curvas de agregacéo de recursos facilita o controle dos custos, e facilita a identificagc@o dos periodos de fluxo positivos e
negativos para decisoes de aplicacdes financeiras.

O grande beneficio do control e sistematico dos custos, integrado ao processo de planejamento e control e da produgao,
€ amaior confiabilidade da informagéo ao longo de toda a produgdo, uma vez que, desta forma, aincerteza do ambiente e a
compl exidade do produto séo considerados. Com isso, desvios quanto ao custo do empreendimento séo facilmente detectados
no seu inicio, com tempo habil areflexdes e decisdes a respeito.

8 Consideracgdes finais

Os resultados obtidos no estudo de caso mostram aimportanciadarealizagdo de um control e sistemético dos custos no
decorrer daproducdo, tendo em vistaaincerteza e dinamicidadeinerente ao ambiente daconstrugdo civil, além dacomplexidade
dos empreendi mentos.

A integrag&o entre o orgamento e o planejamento e controle da produc&o se mostrou essencial, tanto na realizacdo do
orgamento, afim de considerar a natureza da producéo, quanto no controle dos custos, afim de monitorar as alteragdes que
ocorrem no decorrer da producgo.
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