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RESUMO

FORMIGA, A.S Implantacéo do uso do target costing na elabor acdo de or camentos de
obras em empresa de construcao civil de Porto Alegre/RS. 2005. 100 f. Trabalho de
Conclusdo (Mestrado em Engenharia) — Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia,
Escola de Engenharia, UFRGS, Porto Alegre, 2006.

A indistria da construcao civil tem evoluido tecnicamente ao longo dos anos, porém somente
as evolugdes tecnoldgicas ndo sdo suficientes para garantir a sobrevivéncia desta indUstria, €
necessario também que ela acompanhe as evolucdes e exigéncias do mercado consumidor. O
mercado atual exige que as empresas fornegam seus produtos com maxima qualidade, no
menor prazo e custo possiveis. Além disso, hoje em dia € o mercado que determina o preco de
venda de um produto devendo a empresa produzir no menor custo possivel para garantir o
retorno financeiro desgjado. A realidade atual das empresas de construgdo civil demonstra que
estas ndo estdo preparadas para esta evolucdo de mercado, pois se baseiam em sistemas
tradicionais de custeio cujo preco de venda € calculado somando-se uma margem de lucro e
custos indiretos aos custos de construgdo. Neste contexto, a aplicagdo de novos conceitos
oriundos da indistria automotiva apresenta-se como possivel solugdo para as dificuldades de
adaptacdo ao hovo mercado enfrentada pelas empresas construtoras. Este trabalho consiste na
apresentacdo dos principais problemas gerados pelo uso das técnicas tradicionais de custeio
utilizados na construgdo civil, no mercado de obras rgpidas e complexas, e na introdugdo de
ferramentas como o Target Costing, o Custeio Kaizen e a Engenharia de Valor para se obter
melhores resultados no sistema de custeio. A pesquisa foi realizada em uma Empresa
Construtora na cidade de Porto Alegre/RS e dividida em trés etapas. Inicialmente foi realizada
uma andlise do sistema de custeio tradicional utilizado pela Empresa. Na segunda etapa foi
realizado um estudo de caso com a andlise de dois projetos-piloto com aintrodugdo das novas
ferramentas no processo de elaborac&o de orgcamentos da empresa e na terceira etapa foi feita
uma andlise da evolucéo do sistema de custeio atual e proposicdes de melhoria. Entre as
principais conclusdes deste estudo, observou-se a real aplicabilidade das ferramentas citadas
demonstrando a possibilidade de evolugdo do sistema de custeio da indUstria da construgéo
com a adocdo destas ferramentas.

Palavras-chave: sistemas de custeio; orgamento; target costing.



ABSTRACT

FORMIGA, A.S Implantacéo do uso do target costing na elabor acdo de or camentos de
obras em empresa de construcéo civil de Porto Alegre/RS. 2005. 100 f. Trabalho de
Conclusdo (Mestrado em Engenharia) — Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia,
Escola de Engenharia, UFRGS, Porto Alegre, 2006.

The civil construction industry has experienced huge technological developments over the
years. However, technological progress alone will not warrant the survival of this sector. This
is only possible if these companies address the growing needs and reguirements of the
consumer market, which demands top-quality products at the lowest possible cost and less
time. To complicate the situation further, the sales price of a product is now market-driven
and companies must deliver their products at the lowest possible cost to guarantee the desired
financia returns. The current reality of civil construction companies demonstrates that they
are not ready for these market developments as they till base their planning on traditional
costing systems whose selling price is calculated by adding an indirect profit and cost margin
to the construction costs. In this scenario, it islikely that the application of new concepts used
in the car manufacturing industry may offer a possible solution to the difficulties faced by the
civil construction sector when dealing with this new market reality. This study presents the
main problems arising from the use of traditional costing techniquesin civil construction in a
market of fast and increasingly complex projects and the changes resulting from the
introduction of tools such as Target Costing, Kaizen Costing and Vaue Engineering to obtain
better costing system results. The research was carried out in a construction company in the
city of Porto Alegre and was divided in three stages: a) initial analysis of the traditional
costing system used by the company; b) case study with the analysis of two pilot projects
which used new costing tools in the company budgeting process, ¢) an analysis of the
evolution of the current costing system, with proposals for improvement. This study
demonstrated the applicability of these tools to the civil construction sector and indicated that

improvements can be made by adopting these tools.

Key Words: costing systems; budget; target costing.
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1INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo descrever o contexto no qual esta pesquisa esta inserida,
apresentando uma justificativa para o seu desenvol vimento e seus objetivos.

1.1 CONTEXTUALIZACAO, JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS

A questdo da determinagéo dos custos dos produtos e dos servicos, os esforcos para reduzi-los
e consequente tomada de decisdo que torne a empresa mais competitiva, ha décadas vém
desafiando executivos e académicos (COGAN, 2002). A redidade atua € de que o preco de
venda de um produto é o seu valor de mercado, ou seja, 0 maximo prego que o cliente aceita
pagar comparando o valor ofertado por todos os concorrentes. O antigo conceito de prego
como sendo formado pela soma dos custos de produgdo mais percentuais de lucro da empresa

ndo é mais valido.

Verificase na construcdo civil esta mesma exigéncia de mercado, tanto na construgcdo
imobili&ria quanto nas demais especialidades. Porém, os sistemas de custeio tradicionais ndo
garantem as empresas sucesso no mercado atual, podendo inclusive gerar prejuizo. Os
sistemas de custeio tradicionalmente utilizados na construg@o civil tém como ferramenta
principal o orgamento. No entanto, os orcamentos tradicionais tém sido realizados a partir de
pregos unitérios de servicos. Aos precos unitérios sdo associados custos unitérios e ainda uma
série de custos indiretos e a margem de lucro. Argumenta-se na literatura que esta forma
agregada de modelagem do custo impede a utilizagdo dos orgamentos para a geracdo de dados
voltados a outras funcdes gerenciais, como a programacdo de obras, o controle das mesmas, a
administragdo financeira dos contratos e a compra de materiais. Da mesma forma, ndo sdo
apresentados de forma explicita os custos indiretos e fixos das empresas e de seus

empreendimentos, sem davida os de mais dificil geréncia (GALVAO et al., 1990).

Na industria da construg@o de obras rdpidas e complexas, na qual o cliente contrata uma
empresa construtora geralmente por um processo de concorréncia ou outra forma de licitagéo,

se torna ainda mais complicado e arriscado o uso de orgamentos tradicionais na elaboracdo de

Andréa dos Santos Formiga. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2006.
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propostas. Tendo o orcamento tradicional como ferramenta basica para a elaboracdo de seu
preco para o mercado a empresa esta assumindo o risco de:

a) ndo ser competitiva;
b) n&o obter os lucros esperados no final do projeto;
C) assumir, até mesmo, prejuizos.
Neste contexto torna-se clara a hecessidade de que o sistema de custeio da construcéo civil

evolua junto com o mercado, através da criagdo de novas técnicas de estimativa de custos ou

da adaptacado de técnicas utilizadas em outras indUstrias.

Desta forma, a indUstria automotiva tem sido fértil campo de novas ferramentas. Utilizadas
desde as décadas de 60 e 70 nessa indUstria, especificamente no Japdo, ferramentas como o
Target Costing, a Engenharia de Vaor e o Custeio Kaizen podem ser uma porta aberta para a

evolucdo da industria da construgdo civil na gestdo de custos.

Assim, o objetivo principal deste trabalho € apresentar os principais problemas gerados pelo
uso das técnicas tradicionais de custeio utilizados na construgdo civil, no mercado de obras
répidas e complexas, e como a introdugdo de ferramentas das técnicas japonesas pode ser

benéfica ao sistema de custeio neste contexto.

1.2. OPORTUNIDADE PARA A REALIZACAO DA PESQUISA

A Empresa envolvida nesta pesquisa € uma construtora de médio porte, com sede na cidade
de Porto Alegre, e que atua no mercado de obras hospitalares, comerciais e industriais no
estado do Rio Grande do Sul.

Os trés tipos de obras acima citados apresentam algumas caracteristicas em comum, como,
por exemplo:

a) o reduzido prazo para execucao das obras;
b) o dto grau de interferéncia do cliente durante o processo produtivo;

c¢) aaltavariabilidade do produto a ser entregue a estes clientes.

Implantacéo do uso do Target Costing na elaboracéo de orcamentos de obras em empresa de construgéo civil de
Porto Alegre/ RS.
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Além destas, algumas caracteristicas em especial justificam a necessidade deste trabal ho:

a) o curto prazo para elaboracdo de propostas (orgamentos);
b) avariabilidade do grau de informag&o do projeto a ser or¢ado;

¢) o alto grau de competitividade entre as empresas concorrentes.

Estas caracteristicas influenciam a forma como sdo elaboradas as estimativas de custos e,
conseqlientemente, o resultado financeiro das obras realizadas pela Empresa em questdo.
Como ja foi dito, o mercado atual da construgdo civil € atamente competitivo e exige das
construtoras a execugdo de seus projetos com 0 minimo custo e prazo possivel e com o
méaximo padréo de qualidade.

A autora deste trabalho, engenheira do Departamento de Orcamentos da Empresa pode
vivenciar o que foi explicado anteriormente, asssm como as mudangas ocorridas na empresa
apos aintroducdo de algumas ferramentas da técnica do Target Costing para a elaboragéo de
propostas. Assim, a elaboracdo de um trabalho que buscasse apresentar solugBes para a
resolucéo dos problemas enfrentados pela Empresa, relativamente ao sistema de custeio, fez-

se ndo sO apropriado como necessario.

1.3ESTRUTURA DO TRABALHO
Este trabalho apresenta, além desse capitulo 1, introducdo, a seguinte estrutura:

a) capitulo 2: a descricao da metodologia de pesquisa;

b) capitulo 3: a apresentacdo dos sistemas de gestdo de custos utilizados
tradicionalmente na construcéo civil;

¢) capitulo 4: sdo apresentadas as técnicas do Target Costing, Engenharia de
Valor e Custeio Kaizen;

d) capitulo 5: sdo apresentados os detalhes da pesquisa aplicada a Empresa
acima citada;

€) capitulo 6: sdo registrados os resultados do trabalho.

Andréa dos Santos Formiga. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2006.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

2.1 CONSIDERACOESINICIAIS

Neste capitulo é apresentado o método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento do
trabalho. Uma vez descrita a oportunidade para a realizagdo da pesquisa, deve-se registrar que
trata-se de uma pesquisa aplicada. Segundo Kerlinger (1980), “ Pesquisa aplicada é a pesquisa
dirigida para a solucdo de problemas préticos especificos em éareas delineadas e da qual se
espera melhoria ou progresso de algum processo ou atividade, ou o acance de metas
préticas.”. Considerando-se esta situacdo de pesquisa cientifica, sdo apresentados os seus
objetivos, suas delimitagdes e seu delineamento, através de uma descri¢do geral das etapas e

técnicas de pesquisa.

2.2 PRESSUPOSTO

Esta pesquisa parte do pressuposto que as ferramentas do Target Costing sdo passiveis de
serem aplicadas ao sistema de custeio da construgdo civil, especificamente para obras que tém

a caracteristica de serem répidas e complexas.

2.3 QUESTAO DE PESQUISA

Dada ajustificativa apresentada, a questdo de pesquisa que orienta o presente trabalho & quais
os resultados obtidos com o uso de ferramentas do Target Costing na elaboracdo de

orcamentos de obras rapidas e complexas ao invés do orgamento tradicional ?

Implantacéo do uso do Target Costing na elaboracéo de orcamentos de obras em empresa de construgéo civil de
Porto Alegre/ RS.
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2.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

2.4.1 Objetivo principal

O objetivo do presente trabalho é a apresentacdo dos resultados obtidos com aimplantacéo de
ferramentas da técnica de Target Costing para a elaborag@o de or¢gamentos para a construgéo
civil em uma Empresa Construtora cujas obras tém a caracteristica de serem répidas e
complexas.

2.4.2 Objetivos especificos:

A partir do objetivo principal, esse trabalho tem como objetivos especificos:

a) identificagdo dos principais problemas existentes no processo tradicional de
elaboracdo de estimativas de custos e propostas na indUstria da construcéo
de obras rapidas e complexas;

b) apresentacdo do uso de ferramentas da técnica do Target Costing na
elaboracdo de propostas para a construcdo civil e suas vantagens em relacdo
aos méodos tradicionais,

¢) indicacdo de possiveis melhorias no processo de gestdo de custos da
Empresa com o uso de outras técnicas utilizadas na indistria, como a
Engenhariade Valor e 0 Custeio Kaizen.

2.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

O presente trabalho foi desenvolvido em uma Empresa Construtora de médio porte, com sede
na cidade de Porto Alegre/RS, cujo mercado de atuacdo é a execugdo de obras répidas e
complexas para clientes industriais, comerciais e hospitalares no estado do Rio Grande do Sul.
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2.6 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O envolvimento da autora deste trabalho nos processos de elaboracdo de propostas e
estimativas de custos € intenso, como dito anteriormente, e facilita a obtencdo e andlise de
dados e informacfes sobre esses processos. Mas, adequando-se a situacdo de pesquisa de
cunho cientifico, as técnicas de coleta de dados foram cui dadosamente escolhidas e aplicadas.
Esse trabalho baseia-se na coleta e andlise comparativa de dados e informagdes antes e apés a
introducdo de uma nova técnica de plangamento de custos na empresa. O método

desenvolvido para arealizacdo da pesquisa € apresentado nafigura 1.

ANALISE DO SISTEMA DE ORGAMENTOSINICIAL

DESCRIGAO PROJETOSPILOTO —DUASOBRAS

'

SISTEMA DE ORCAMENTO ATUAL E
PROPOSICAO DE MELHORIAS

PESQUISA BIBLIOGRAFICA
¥

v

RESULTADOSFINAIS

v

Figura 1: delineamento da pesquisa
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2.6.1 Pesquisa bibliogr afica

A etapa de pesquisa bibliogréfica se estende ao longo de toda a pesquisa e objetiva fornecer
subsidios tedricos as suas demais etapas. Neste trabalho a bibliografia consultada esta focada
no sistema de custeio aplicado na industria da construgdo civil e nas técnicas de Target
Costing, Custeio Kaizen e Engenharia de Vaor, amplamente aplicadas na indistria

automotiva e em diversas outras indUstrias japonesas.

2.6.2 Andlise do processo de or camento tradicional na Empresa

A principal fonte de informagdo para esta etapa do trabaho foi a vivéncia di&ria da autora no
Departamento de Orcamentos da Empresa, a qual desenvolve a atividade de engenheira
orcamentista, participando de todo o processo de elaboracdo de orcamentos e
acompanhamento desde novembro de 2002. Além deste contato constante, foram realizadas
entrevistas com os trés diretores da Empresa, com os engenheiros de producdo, técnicos e
estagiarios envolvidos no processo de orcamento. O objetivo principal das entrevistas foi
identificar como os entrevistados avaliavam o processo de orcamento da empresa, quais 0s
pontos falhos e possivels oportunidades de melhorias.

Também foram analisados documentos do sistema de qualidade da Empresa que estavam
ligados ao tema em estudo, como procedimentos e instrucfes de trabalho. Neste caso, o
processo de vendas da empresa foi 0 escolhido por descrever a forma como era feita a
captagdo de negdcios e sua andlise e 0 desenvolvimento do processo de orcamento e

elaboragdo de propostas.

A partir das entrevistas e andlise dos documentos da qualidade, além da vivéncia diaria da
autora no departamento de orgcamentos da Empresa, o processo de orcamentos tradicional
utilizado na Empresa foi descrito e analisado, estando estes dados registrados no quinto
capitul o deste trabal ho.

Andréa dos Santos Formiga. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2006.



19

2.6.3 Adequacéo das ferramentas de Target Costing ao sistema de custeio de

Empresa de construcéo civil

A andlise do processo de orgamentos tradicional na Empresa trouxe a tona diversos problemas
enfrentados quanto ao sistema de custeio utilizado. Através da pesquisa bibliogréfica foi
verificado que os problemas enfrentados pela empresa em estudo sdo os mesmos enfrentados
pela maioria das empresas de construcgo brasileiras atuantes no mesmo contexto. Assim, fez-

se uma busca na bibliografia recente a fim de encontrar solucfes para estes problemas.

O artigo escrito por Glenn Ballard e Paul Reiser, em 2004 para o IGLC Conference com o
titulo The St. Olaf College Fieldhouse Project: a case study in designing to target cost
serviu como inspiracdo para que a autora aprofundasse o estudo do sistema do Target Costing
e vislumbrasse a adaptacdo de seus conceitos para o processo de orcamento da Empresa para
solucionar os problemas enfrentados. O artigo em questdo apresenta um estudo de caso de
adaptacéo e aplicacdo dos principios do Target Costing no processo de desenvolvimento de
projetos para uma escola em Minessota, nos Estados Unidos, nos anos de 2001 e 2002. Neste
estudo de caso sdo apresentados os processos de adaptacdo do processo de projetos tradicional
da empresa em estudo para um novo processo utilizando-se ferramentas do Target Costing.
Também sdo apresentados resultados e comparagbes entre os métodos tradicionais de
desenvolvimento de projeto e 0 novo méodo, com uso dessas ferramentas. Assim, a leitura
deste artigo foi 0 ponto de partida para o aprofundamento da pesquisa bibliogréfica neste
tema.

Além da autora deste trabalho, a Empresa em estudo conta com outros colaboradores
envolvidos em trabalhos de pesquisa vinculados a Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, mais especificamente junto a0 Nicleo Orientado para a Inovagdo da Edificacdo
(NORIE). Um destes colaboradores é o Gerente de Engenharia da Empresa, o qual se viu
envolvido pelo tema em estudo e buscou introduzir na Empresa alguns conceitos do Target
Costing no sistema de custeio utilizado'. Assim, fica claro que o processo de introdugdo
dessas ferramentas na Empresa em estudo ndo é resultado deste trabalho, e sm de um

! SOARES A.C. Diretrizes para a manutencgdo e aprimoramento do modelo de gestdo. 138f. Dissertagio
(Mestrado em Engenharia Civil) — Escola de Engenharia, Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia Civil,
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2003.
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processo de adaptacdo iniciado pelo Gerente citado, tendo este trabalho como foco a descricéo
e andlise do processo de adaptacéo iniciado pela empresa.

A introducdo das ferramentas do Target Costing foi feita de forma experimental na empresa,
0u sgja, ndo existia um processo padrao de utilizagdo destas ferramentas ou uma formula de
adaptacdo dos conceitos descritos na literatura. Assim, os conceitos foram sendo adaptados e
utilizados conforme foram surgindo novos projetos, sendo feitas andlises dos resultados e
melhorias necessarias. Convém esclarecer que nem todas as ferramentas do sistema Target
Costing foram utilizadas neste primeiro ensaio feito pela Empresa. Foi feito na verdade uma
andlise da situagdo atual do sistema de custeio utilizado pela Empresa e abstraido da
bibliografia existente o que poderia ser utilizado. No capitulo 4 deste trabalho o sistema
Target Costing é apresentado de forma aprofundada.

Assim, a principal fonte de informac&o sobre o processo de adequagéo das ferramentas para a
construcdo civil foi novamente a participacdo da autora na elaboragdo de propostas de dois
projetos distintos cujo desenvolvimento foi adaptado para o uso de ferramentas da técnica do
Target Costing.

2.6.4 Descricao do processo de or camento proposto e aplicagéo em proj etos-

piloto

Como dito anteriormente, busca-se neste trabalho descrever os resultados obtidos com a
aplicacdo de algumas ferramentas do Target Costing no processo de elaboracdo de
orcamentos de obras. S&0 comparados 0 hovo processo e o antigo, vislumbrando vantagens e

desvantagens.

Através da descricdo da aplicacdo deste novo processo em dois projetos-piloto,
exemplificasse 0 processo de introducdo das ferramentas do Target Costing na elaboracéo de
orcamentos. Os dois projetos-piloto deram origem a duas obras contratadas, estando uma
concluida e a outra em fase de execucdo. Busca-se nesta fase apresentar como as ferramentas

foram utilizadas na elaboracdo das propostas e quais os resultados obtidos com seu uso.

A partir da andlise dos dados dos dois projetos estudados busca-se obter informagdes como as
listadas abaixo.
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a) como foi realizada a estimativa de custos preliminar (orgamento);

b) quais os desvios encontrados entre o or¢camento e a producdo em termos
fisicos e financeiros;

¢) em que medida o projeto atingiu seus objetivos e o que poderia ter sido feito
para se obter melhores resultados;

d) quais as principais semelhancas e diferencas entre os casos apresentados,
vantagens e desvantagens do uso do Target Costing durante a fase de
orgamento.

Para a fase de descricdo do novo processo de orcamento e dos projetos-piloto, a autora
realizou a andlise de documentos gerados durante a fase de orcamento, além de contar com a
sua propria participacao nas reunides de desenvolvimento deste projeto. Para a fase de andlise
dos projetos-piloto a autora realizou entrevistas com os engenheiros responsavei's pelas obras

em questéo.

2.6.5 Descricéo dosresultadosfinais

A partir dos projetos-piloto a empresa vem desenvolvendo o novo sistema de orgamento da
Empresa. Este sistema ainda esta em evolugdo e os dados apresentados nos resultados finais
deste trabalho apresentam uma visdo parcial do potencial desse sistema na Empresa. O Ultimo
capitulo deste trabalho apresenta seus resultados finais, onde é feita uma descricdo detalhada
daintroducdo do uso de ferramentas Target Costing na Empresa, com avaliagdo da evolucéo
do processo, feitas proposi¢es de melhoria e apresentadas sugestfes de temas para trabalhos

futuros.
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3 SISTEMASDE GESTAO DE CUSTOS

A répida mudanca tecnolégica e a abertura dos mercados tornaram o controle e o
gerenciamento de custos uma ferramenta importante para qualquer empresa que plangja a
longo prazo (BINATO; ESTRADA, 2003). Tido como um dos principais sistemas de
informacBes quantitativas de uma organizacdo, o sistema de gestdo de custos faz parte do
amplo sistema de gestéo de uma organizacdo como um todo (sistema geral de gestdo). Tem
como principal objetivo gerar informagdes para basear a tomada de decisdo. Desta forma,
deve estar em plena sintonia com o sistema geral de gestdo, para que 0s gerentes sejam
capazes de utilizar plenamente as informacBes geradas, atualizadas ao contexto da
organizagdo (HORGREN, 1990 apud MARCHESAN, 2001).

Ainda de acordo com Horgren (1990 apud MARCHESAN, 2001), um sistema de gestdo de
custo deve gerar informactes segundo cinco intencdes bésicas:

a) formular estratégias e plangamento de longo prazo quanto ao
desenvolvimento de novos produtos e a investimentos tangiveis
(equipamentos) e intangiveis (marca, patente, recursos humanos);

b) basear decisdo de alocag&o de recursos, com énfase nos produtos, clientes e
precos, envolvendo relatérios referentes a lucratividade do produto ou
servicos, marca, clientes, distribuicao, etc;

¢) plangiamento de custos e controle de custos de operagBes e atividades, com
relatorios de rendimentos, custos, ativos e passivos,

d) realizar medi¢Bes de desempenho e avaliacdo das pessoas comparando
resultados atuais com resultados plangjados, baseadas em indicadores
financeiros e ndo financeiros,

€) atender regulamentos externos e requerimentos legais.

Contudo, é de sumaimportancia definir quais informagdes devem ser geradas pelo sistema em
termos de objetivo, formato, relevancia, utilidade e pontualidade. Segundo Kern (2005), um
sistema de custeio tem como funcgo principal atribuir o custo de produtos e servigos sendo

seu processo uma combinagdo de principios e métodos de custeio.
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3.1 PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Os principios de custeio classificam os custos em fixos e varidveis de acordo com o volume
de atividades da empresa (KERN, 2005). Andrade e Souza (2003) afirmam que existem
diferentes critérios para a classificagcdo de custos na literatura, sendo os critérios de
variabilidade e de facilidade de atribuicdo os mais conhecidos. A classificagdo segundo a
variabilidade associa o custo dos produtos ao volume ou quantidade produzidos,; assim: custo
varidvel é aguele cuja variacdo é proporciona a quantidade produzida e custo fixo é aquele
gue independe da quantidade produzida, mantendo-se praticamente constante no curto prazo.
Como exemplo de custos fixos, Lima (2000) cita o salério de toda a equipe central da empresa
e, como exemplo de custos variaveis, indica os precos das matérias primas (cimento, tijolo,
areig, etc.).

Segundo este mesmo autor a classificagdo dos custos em diretos e indiretos relaciona-se a sua
facilidade de atribuicdo. Quando o custo for facilmente atribuivel a um determinado produto
ou centro de custos, diz-se que ele é direto. Do contrério, havendo alguma dificuldade nessa
atribuicdo ele é denominado indireto. Lima (2000), afirma que os custos diretos podem ser
entendidos como o somatério de todos os gastos efetuados na aquisicdo de insumos para o
produto, podendo estes insumos serem interpretados como qualquer um ligado a méo-de-obra,
materiais e equipamentos. Ja os custos indiretos sdo o somatdrio de todos 0s outros custos ndo
incluidos no custo direto.

Deve-se ressaltar a importancia de contextualizar os custos ao classificalos como diretos ou
indiretos, ou sgja, dizer relativo a que produto esta se atribuindo a classificagdo, pois um custo
pode ser direto ou indireto a0 mesmo tempo. Pode-se citar como exemplo a administragdo da
obra que € indireto em relagdo aos servicos da obra, mas direto em relagdo a obra
(LIBRELOTTO et al., 1998).

3.2 METODOS DE CUSTEIO

Os métodos de custeio sdo técnicas que objetivam a alocagdo dos diversos itens de custo da
empresa, como depreciagdo, méo-de-obra direta e indireta, energia elétrica, utilidades,
materiais de consumo direto e indireto, aos produtos (BULHOES, 2001). Segundo Bornia
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(1995 apud BULHOES, 2001), contemplam a problemética de atribuiczo de custos e despesas
indiretas aos produtos, respondendo a seguinte questéo: como deve ser rateado?

Os principais métodos de custeio apontados pela bibliografia constituem-se nos métodos do
custo padréo, dos centros de custos, das unidades de esforgo de producéo e de custeio baseado

em atividades, que serdo sucintamente apresentados a seguir.

3.2.1 Método do custo padr&o

O foco principa do método de custo padréo € fornecer suporte para o controle de custos da
empresa (BULHOES, 2001). Segundo Bornia (1995 apud BULHOES, 2001), a idéia basica
deste método é fornecer um padrdo de comportamento para 0s custos, ou sgja, fixar quais
devem ser os montantes para, ao final da apuracdo dos custos do periodo, proceder a

comparagao com 0S Custos reais.

O custo padrdo deve ser encarado, fundamentalmente, como um instrumento de apoio
gerencial, e pode ser utilizado conjuntamente com outros métodos para a determinagdo do
custo dos produtos (BULHOES, 2001). O custo padrdo é, ainda hoje, 0 método de custeio
mais adequado ao tratamento dos custos de matéria-prima e méo-de-obra direta (KRAEMER,
1995 apud MARCHESAN, 2001).

3.2.2 Método dos centros de custos

Desenvolvido na Alemanha no inicio do século XX (ANTUNES JR., 1998 apud
MARCHESAN, 2001) utiliza uma légica de departamentalizacdo da empresa na qua a
mesma é dividida em centros de custos onde os custos indiretos incorridos sdo enquadrados
(MARCHESAN, 2001).

Segundo Bornia (1995 apud BULHOES, 2001), o método apresenta as seguintes

caracteristicas:

a) foi desenvolvido para tentar resolver a questdo da heterogeneidade da
producéo;
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b) é provavelmente atécnica de alocacdo mais utilizada no Brasil e no mundo;

C) sua sistemética, juntamente com o método do custo padrdo, representam os
procedimentos da contabilidade de custos tradicional .

Segundo Kaplan e Cooper (1998 apud BULHOES, 2001), este método incorpora dois

principios basicos:

a) determinagdo dos centros de custos ou de responsabilidades, ponto focal do
planejamento e controle de custos;

b) estabelecimento de nitida distingdo entre custos fixos e variavels em cada
centro de custo.

No método dos centros de custos, a alocacdo dos custos se da em duas fases. Na primeira
divide-se a empresa em centros de custos indiretos e distribui-se todos os itens de custos
atraveés de bases de rateio, conseguindo-se desta forma, os custos totais de produgéo para cada
centro de custo. Na segunda fase, os custos sdo alocados dos centros de custos de producéo
(centros produtivos) para os produtos (BULHOES, 2001).

3.2.3 Método da unidade de esfor ¢o de producéo (UEP)

O método das unidades de esforgo de produgéo surgiu na Franga, na época da Segunda Guerra
Mundial, vindo para o Brasil no inicio dos anos 60 (ANTUNES JR, 1998 apud
MARCHESAN, 2001). Este método busca custear os produtos a partir da identificacdo da
intensidade com a qua os produtos utilizan a estrutura produtiva da empresa
(MARCHESAN, 2001). O méodo é operacionadlizado pelo estabelecimento e pela
identificagdo dos postos operativos e pela determinac@o do valor da unidade de esforco de
producdo (FLORIANO, 1993 apud MARCHESAN, 2001).

3.2.4 Método do custeio baseado em atividades (ABC)

Desenvolvido a partir do fina da década de 80, o método de custeio baseado em atividades
(ABC — Activity Based Costing), trata do custeio dos custos indiretos, e parte da premissa que
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0S recursos sao consumidos por atividades ou processos, e esses, por sua vez, sdo consumidos
pelos produtos (OSTRENGA, 1997 apud MARCHESAN, 2001).

Em outras palavras, ao invés de alocar os custos diretamente ao objeto de custeio, 0s mesmos
s8o rastreados baseados em direcionadores de custos de recursos ou atividades, que pode ser
definido como qualquer fator que causa uma mudanca no consumo da atividade por outros
produtos, fornecedores ou clientes (KIM, 2001 apud MARCHESAN, 2001). A légica deste
método consiste ha crenca de que 0s recursos sao consumidos por atividades ou processos,
nado por produtos ou servigos, base na qual se baseiam os demais métodos de custeio de custos
indiretos (KIM, 2001 apud MARCHESAN, 2001). Desta forma, o consumo de recursos, o
qual é representado como custo, consiste do resultado de muitas atividades ou processos
interdependentes. De acordo com Horgren (1990 apud MARCHESAN, 2001), o ABC
reconhece quatro tipos de niveis de atividade, respectivamente relacionadas:

a) ao produto final;
b) ao estoque;
€) a manutencao;

d) ao apoio.

Sendo assim, esse método expande potenciais direcionadores de custo. Enquanto métodos
tradicionais usam volume, ou entidades relacionadas ao volume como um direcionador, o
ABC usa dois tipos de direcionadores: de recursos (custo) e de atividades. Sua aplicacdo
consiste em dois passos basicos. num primeiro momento sdo rastreados as atividades e
Processos que consomem recursos, apos esses sdo direcionados ao objeto de custeio (KIM,
2001 apud MARCHESAN, 2001).

Conforme Kim (2001 apud MARCHESAN, 2001), o método ABC tem dois objetivos

principais:

a) remover distor¢des de custeio causadas por inadequada alocagdo dos custos,
através dos direcionadores de atividades ou recursos;

b) ajudar na eliminagdo ou minimizagdo de atividades que ndo agregam valor,
que podem ser identificadas na andlise das atividades e processos da
producdo de um produto, necesséria para utilizagcdo do método.
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Neste contexto, a meta do ABC ¢é a reflex8o da causalidade entre recursos, atividades e
objetos de custo, na alocacdo dos custos indiretos. Sendo assim, a maior contribuicgo deste
método de custeio apontada pela literatura, é a visao de processo incorporada a contabilidade
gerenciad de custos (OSTRENGA et a., 1997 apud MARCHESAN, 2001; KAPLAN;
COOPER, 1998 apud MARCHESAN, 2001).

3.3 SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS NA CONSTRUCAO CIVIL

Segundo Kern (2005), na construgdo civil, os sistemas de controle de custos tradicional mente
utilizam o método do custo padréo, sendo que o padrdo de comportamento dos custos é
fornecido pelas composi¢des de custos da base de dados utilizadas pelas empresas. Andrade e
Souza (2003) definem custos na construcdo civil como o montante financeiro, proveniente de
gastos com bens, servicos e transacOes financeiras, necessario a execugdo de um
empreendimento, desde a etapa de estudo de viabilizacdo até sua utilizagdo, durante um prazo
pré-estabelecido. Para que esta definicdo seja perfeitamente compreendida € importante

conhecer a definicdo de alguns conceitos, descritos por Lima (2002):

a) custo: termo genérico que se refere a qualquer gasto, monetario ou néo, para
a producdo de um bem ou servico, através da utilizagdo de diversos insumos
tais como matérias-primas, mao-de-obra direta e atividades indiretas;

b) gasto: é o resultado do desgaste, danificagdo ou inutilizagdo pelo uso do
produto. Como, por exemplo, gasto com uso de uma betoneira;

C) consumo: é 0 uso de um produto até sua completa utilizagdo, como por
exemplo o consumo de britaem uma obra;

d) dispéndio: € a aquisicdo de um bem ou servico através datroca por dinheiro
ou outro bem. Pode ser entendido como um investimento destinado ao
consumo, gerando aumento de patrimonio;

€) despesa: € 0 recurso consumido em um determinado espagco de tempo,
gerando decréscimo de patrimoénio.

Desta forma, sdo identificados pontos negativos no controle de custos para o setor da
construcdo civil e uma falta de conformidade dos sistemas de custeio aplicados, causando a

dissociagdo dos sistemas de gestdo de custos e 0 processo de plangjamento e controle da
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producéo (KNOL SEISEN, 2003). Umadas causas dos problemas de controle de custos deve-
se ao fato da construcéo civil diferenciar-se das unidades fabris pois sua fébrica ndo € fixa,
seu produto ndo é repetitivo, a variedade de matérias-primas é muito maior, sua mao-de-obra
varia, o ciclo produtivo para cada produto € longo e o vaor do produto é elevado
(LIBRELOTTO et al., 1998).

Mas, apesar destas diferencas, as mudangas que vem ocorrendo no mercado sdo as mesmas
paraqualquer tipo deindlstria. A principal mudanca ocorrida no mercado contemporaneo diz
respeito a formacdo do preco de venda dos produtos. Hoje em dia, como foi salientado na
justificativa deste trabalho, o prego de venda de um produto é determinado pelo mercado e
ndo pela soma dos custos mais a margem de lucro esperada pela empresa. Assim, a margem
de lucro € definida pela subtragéo do custo do prego de mercado. Segundo Librelotto et al.
(1998), nas empresas de construcdo civil atualmente a realidade refletida pela segunda
equacdo € veridica e, considerando-se que as empresas de hoje buscam trabalhar com a
melhoria continua, a tendéncia € de rearranjo para esta equagdo, buscando ndo s6 o controle,
mas sim um gerenciamento de custos, assim, 0s custos € que sdo determinados pela subtracéo

damargem de lucro do prego de mercado (figura 2).

Preco = custo + margem de lucro @
Margem delucro = prego - custo @

Custo = preco —margem de lucro

Figura 2 — evolucdo da equac&o de formagéo de precos

Binato e Estrada (2003) afirmam que, assm como no planejamento estratégico, deve-se usar a
gestdo de custos como um processo continuo, ndo estabelecendo padrdes histéricos para
serem usados como informagdes para futuras decisbes. Estes autores afirmam, ainda, que
muitos empresérios ignoram os beneficios de um gerenciamento de custos e apresentam
dificuldades em apurar os custos de suas empresas, além de ndo usarem essas informagdes

como instrumento de administrag&o.
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Os sistemas de gestéo de custos empregados na indUstria da construcdo civil, na sua maioria,
ndo cumprem de forma satisfatéria suas fungdes. Falham no custeio dos produtos e servicos,
assim como na geracdo de informagBes aos gestores, especialmente por desconsiderarem a
natureza da producdo e a incerteza do ambiente inerente a este tipo de industria.  Como
consequéncia, na gestdo de empreendimentos deste setor, as informagdes relacionadas ao
custo sfo tardias, distorcidas, e as vezes necessitam de um controle duplo devido ao formato
disponibilizado (KERN; FORMOSO, 2003). E, portanto, consenso no setor que os sistemas
tradicionais de gestdo de custos ndo atingem satisfatoriamente seus objetivos, tanto na
atribuicdo quanto no controle dos custos (MARCHESAN, 2001).

3.4 SISTEMA DE ORCAMENTOS NA CONSTRUCAO CIVIL

Parte integrante do sistema de gestdo de custos, o sistema de custeio tem como principal
funcdo a determinacdo de custos de produtos e servicos. Na construgdo civil, o produto
principal do sistema de custeio € o orcamento, que normamente € realizado nas primeiras
fases do empreendimento. De suma importancia, trata-se do documento bésico relativo aos
custos de um empreendimento e, normalmente, fundamenta a realizacao do negocio, servindo
de pardmetro bésico tanto no estudo de viabilidade como nas principais negociacoes de pregos
com fornecedores e clientes (KERN et a., 2004).

Segundo Lima (2000), o orcamento para a construcdo civil deve satisfazer os seguintes
objetivos:

a) definir o custo de execucdo de cada atividade ou servico;
b) constituir-se em documento contratual, servindo de base para o faturamento;
¢) servir de referéncia na analise de investimentos;

d) fornecer informagdes para o desenvolvimento de coeficientes técnicos
confidveis, tornando a empresa mais competitiva.
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3.4.1 O processo de elabor acdo dos or gamentostradicionais

Segundo Goldmann (1999), define-se a atividade de orcamento como sendo aquela na qual
ocorre a determinag@o dos gastos necessarios para a realizagdo de uma edificacéo, de acordo
com um plano previamente estabelecido, sendo seu grau de detalhamento definido pelo
estégio de desenvolvimento no qual o projeto em questdo esta.

Ainda conforme Goldmann (1999), existem trés classificagBes para 0s orcamentos quanto ao
grau de detalhamento dos projetos,ou sgja, orcamento:

a) por estimativa: elaborado quando ha pouca disponibilidade de tempo para o
clculo dos custos para tomada de decisSio e quando h& pouca
disponibilidade de dados técnicos relativos ao projeto;

b) preliminar: aquele no qual se busca detalhar os quantitativos e custos dos
servicos de construcdo embora nem todos os projetos e informagdes estejam
completos, como, por exemplo, quanto ao projeto arquitetbnico esta
disponivel somente sua versdo basica completa, estando ausentes ainda
plantas de execucdo e detal hes;

¢) detalhado: aquele no qual se busca detalhar os custos de todos os servigos de
construcdo com alto nivel de precisdo e baixo grau de imprevistos. Para que
um orcamento detalhado seja elaborado é necessario que todo o projeto da
edificago esteja completo.

O processo de elaboracéo do orcamento por estimativa difere dos demais, pois segundo Dias
(2001), € um calculo expedito para avaliagdo de um servico, podendo para tanto, ser adotado
como base indices conhecidos no mercado como, por exemplo, os valores de Custo Unitario
Bésico (CUB), divulgados pelos Sindicatos da Industria da Construcdo Civil de cada estado
da Federacao.

O processo de elaboragdo de um orgamento preliminar ou de um orgamento detalhado é o
mesmo, variando apenas o grau de precisdo das informactes obtidas em projeto. O processo
baseiase na caracterizacdo dos servigos, segundo as especificagbes de projeto, o
levantamento das suas respectivas quantidades e na obten¢do dos precos unitarios dos
iNsUMoS e servicos a serem utilizados na execucdo da obra (GOLDMANN, 1999). Andrade e
Souza (2003), detalhando um pouco mais, afirmam que o processo de elaboragdo dos

orcamentos tradicionais baseia-se na subdivisdo da obra em servigos aos quais séo alocados 0s
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custos, por meio de composicies de custo unitario. Assim, Librelotto et a. (1998), salientam

gue para arealizagdo do or¢camento convencional, atuam trés variaveis orcamentérias:

a) 0 quantitativo dos servicos;
b) a composicao unitéria dos servicos;

C) 0 preco dos insumos.

3.4.2 As etapas do processo de or camento tradicional

O processo de orgamento tradicional € composto por varias etapas. Para ilustrar isto neste
trabalho apresenta-se um fluxograma do processo tradicional de orcamento elaborado por
Dias (2001) e é feitauma breve descricéo de cada uma dessas etapas (figura 3).

A primeira etapa do processo de elaboragcdo de um orgamento € a andlise das condicionantes.
Nesta etapa, todos os documentos recebidos do cliente, como o edital, os memoriais
descritivos e os projetos, sdo estudados detalhadamente a fim de se tomar consciéncia do
servico a ser executado, bem como sua localizagdo, especificagdes técnicas, forma de
medic¢do, pagamento e tipo de fiscalizagdo a ser exercida pelo cliente. Apés a andlise destes
documentos é procedida uma visita técnica ao local da obra, durante a qual deve ser elaborado
um relatorio e registradas todas as informagBes necessérias & execugdo dos servicos. A
segunda etapa € a de plangjamento da proposta. Nesta etapa é definida a estratégia de
execucdo dos servicos, seguido de um cronograma fisico da obra. Apos a definicdo das
estratégias, parte-se para a terceira etapa, composta pelo levantamento de quantidades e
precos dos insumos e servigos a serem executados. O levantamento de quantidades é feito
com base nos projetos e memoriais descritivos recebidos do cliente. Estas quantidades devem
ser organizadas numa planilha orgamentéria a qual pode ser fornecida ou ndo pelo cliente.
Ainda na ter ceira etapa do processo, apds o preenchimento da planilha orcamentaria com as
quantidades de projeto é feita a definicdo dos recursos diretos a serem utilizados na
construcéo da obra. Esta definicdo é feita através da elaboragéo ou selecdo de composicdes

de custo unitario para cada servigo constante na planilha or¢gamentaria.
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Segundo Goldmann (1999), as composi¢Bes de servigo sd0 apresentadas sob a forma de
composi¢des de custos, onde cada um de seus insumos apresenta um indice de consumo por
unidade de servico. Esse indice de consumo multiplicado pelo respectivo custo unitério do
insumo no mercado, resulta no valor unitario do insumo para a execu¢éo da unidade daquele
servico. As composicies permitem calcular todas as quantidades e custos dos insumos
componentes de uma atividade, apenas com base no levantamento das quantidades dos
Servigos em projeto e nos pregos unitérios dos insumos no mercado (GOLDMANN, 1999).
Conforme Goldmann (1999), as composi¢des de custo adotadas pelo mercado de construcéo

s80 obtidas por:

a) apropriacdo de servicos feitas pelo empreendedor em diversas obras;
b) revistas técnicas especiaizadas;
¢) livros técnicos sobre composi gBes de custos;

d) cadastro de composi¢cBes de empresas de consultoria especializadas em
planejamento e gerenciamento de construgéo;

€) composicbes de fabricantes e fornecedores de materiais e empresas
especializadas prestadoras de servicos de construgéo.

Apbs a definicdo dos custos diretos sdo definidos os custos indiretos necessarios ao perfeito

acompanhamento da execucdo dos servigos. Estes itens de custo sdo entre outros:

a) mobilizagcdo e desmobilizago parainstalacdo do canteiro de obras,

b) administragdo local, isto é, vinculado diretamente aquela obra (pessoal e
encargos sociais, despesas gerais, equipamentos, méveis e utensilios);

¢) rateio das despesas relativas a administragdo central entre suas véarias obras;
d) encargos financeiros;

€) encargos sobre o faturamento e defini¢cdo do lucro desejado.

Segundo Andrade e Souza (2003), o custo indireto € obtido por meio de taxas de rateio, que
s80 usualmente representadas por uma percentagem sobre o custo direto calculado. Ainda
conforme estes autores, no caso especifico de equipamentos, 0s mesmos sdo considerados, por

algumas empresas como itens de consumo direto e por outras como indiretos.
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Com arelacdo completa dos insumos basicos do orgcamento procede-se a pesquisa de precos e
condicbes de fornecimento dos diferentes itens de custo da obra. Assim, so definidos os
valores dos insumos bésicos, mao-de-obra, materiais, eguipamentos, sub-contratados e

transportes.

A quarta e Ultima etapa do processo € o célculo propriamente dito do valor do orgamento, com
o lancamento dos precos unitérios na planilha orcamentéria e o calculo do BDI (beneficios e

despesas indiretas) a ser utilizado, para entdo ser definido o prego de venda para o cliente.

Segundo Knolseisen (2003), o objetivo de determinar o BDI € calcular, de forma expedita, o
preco de uma obra ou servico em funcdo dos custos diretos orcados, de forma a garantir a
margem de lucro desgjada. Segundo Dias (2001), o BDI é a parcela do custo do servigo
independente do que se denomina custo direto, ou seja, o que efetivamente fica incorporado
a0 produto. Desta maneira o BDI € afetado entre outros, pela localizago, pelo tipo de
administracdo local exigido, pelos impostos gerais sobre o faturamento, exceto leis sociais
sobre a méo-de-obra aplicada no custo direto, constando ainda desta parcela o resultado ou
lucro esperado pelo construtor. Assim, 0 BDI nada mais é do que o percentual relativo as

despesas indiretas que incidira sobre os custos diretos.

Lima (2000) listou estas despesas indiretas como sendo:

a) imposto de renda;
b) PIS;
¢) COFINS;

d) custos incidentes diretamente sobre os produtos (ICMS e impostos
municipais) que variam conforme o estado e 0 municipio;

€) despesas com retencdes,

f) despesas financeiras;

0) custos administrativos da empresa;
h) custos administrativos da obra;

i) imprevistos;

j) lucro liquido.
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3.4.3 Criticas ao processo de elabor acdo dos or camentos tradicionais

Os orgamentos tradicionais tém sido realizados a partir de precos unitarios de servigos, aos
precos unitarios sdo associados custos unitérios e ainda uma série de custos indiretos de
producédo, despesas da empresa e margem de lucro. Argumenta-se na literatura que esta forma
agregada de modelagem do custo impede a utilizag8o dos or¢camentos para a geracéo de dados
voltados a outras fungBes gerenciais, como por exemplo, a programagdo de obras, o controle
das mesmas, a administracdo financeira dos contratos, a compra de materiais. Da mesma
forma, néo sdo apresentados de forma explicita os custos indiretos e fixos das empresas e seus
empreendimentos, sem divida os de mais dificil geréncia (GALVAO et ., 1990). De acordo
com Barnes e Thompson (1971 apud KERN et a., 2004), os orcamentos tradicionais ndo
passam de uma simples lista de pregos estimados de elementos construtivos, sem considerar

custos relacionados aos métodos e as duracfes da producéo.

Para estimar os custos diretos, os orcamentos tradicionais se baseiam em levantamentos
guantitativos de projetos e utilizam composi¢des de custos relativas as atividades de
producdo. As composicBes de custo utilizam coeficientes que expressam o consumo de cada
insumo da atividade, e sdo disponiveis em publicacBes técnicas e em softwares de orcamento
comerciais (BAZANELLI et al., 2003). De acordo Silva (1999 apud KERN et al., 2004), o
clculo dos coeficientes de consumos é baseado em consumos médios dos insumos,
levantados através de estudos em campo, acrescido por um percentual de perda. Cabe
ressaltar, no entanto, a falta de transparéncia dos coeficientes empregados, ndo sendo
informado aos usu&rios a variabilidade dos consumos e 0s contextos nos quais estes

indicadores foram gerados.

Como exemplo de problemas gerados a partir do uso de composi¢des prontas para a
elaboracdo de orcamentos pode-se citar a pesquisa realizada por Gonzéles e Canova (2000),
onde os autores comparam a composicdo de custos para as atividades de concretagem,
producdo de argamassa para a alvenaria, execucdo de alvenaria e execucdo de lgje trelicada
apresentada na Tabela de Composi¢cBes de custo de Precos para Orcamentos (TCPO),
publicada pela editora PINI, com os servicos como executados na obra. Como conclusio
deste estudo os autores afirmam ter encontrado uma desproporcionalidade grande entre os
dados tedricos apresentados nas tabelas padronizadas da TCPO com relagdo a realidade

daguela obra, confirmando assim que os indices e composi¢cdes utilizados no modelo
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tradicional de orgcamento ndo satisfazem as necessidades das empresas podendo inclusive

causar prejuizos.

Isto ndo quer dizer que essas composicdes assim apresentadas ndo tenham sua utilidade.
Sugere-se que, se 0 or¢camento for elaborado pelo método tradicional, que essas composi¢des
publicadas por vérias editoras e organizacBes do setor da construcdo civil possam ser
utilizadas como referenciais iniciais para 0s casos dos Servigos para 0s quais ndo se tem

nenhum referencia prético de consumo dos insumos.

Bazanelli et a. (2003) afirmam que no modelo tradicional de formag&o de custos, onde o
parédmetro orcado é o servico, ficam implicitos fatores de custo associados as atividades
ligadas aos fluxos dentro dos processos de producdo, tais como transporte, espera e inspecao.
Assim, a gestdo da producdo € prejudicada, pois grande parte dos custos de producdo €
originada destes fluxos fisicos. Os mesmos autores confirmam em seus estudos que os indices
de produtividade aferidos aos servicos, considerados pelas bibliografias de apoio existentes e
adotados pelo método de orgcamento tradicional, sdo subjetivos e inadequados devidos aos

seguintes fatores:

a) os indices podem ou ndo considerar os tempos gastos com certas atividades
necessarias a compl eta execugao do servico;

b) os custos das atvidades de tranporte e espera podem estar sendo
destorcidos, pois sdo na verdade dependentes da caracteristica de cada obra;

¢) o tempo de processamento de um servico pode variar de uma etapa para
outra, em funcéo do ambiente e do momento em que sdo produzidos;

d) a reducdio de custos de cada servico normalmente é enfocada sobre os
indices de produtividade padréo, os quais sdo relativos a atividade
isoladamente, assim, despreza-se a hipdtese de reducgéo de custos através da
otimizagdo da produg@o como um todo considerando os fluxos fisicos entre
as atividades de conversdo ou processamento.

Para Assumpcé&o e Fugazza (2000), tradicionalmente, os orgamentos de obras sdo estruturados
de forma a agrupar 0s servi¢os de mesma natureza em uma mesma conta, sem considerar que
estes servicos sdo feitos em momentos e em ambientes diferentes perdendo-se assim a
condicdo de se avaliar como 0s custos estéo distribuidos para gerar valor e a condicdo de se
associar estes custos ao plangjamento fisico da obra, dificultando uma distribuicdo mais
adequada destes custos ho tempo.
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Outro problema dos sistemas de gesté@o de custos em empresas de construcdo é afomaisolada
como os diversos setores da empresa trabalham quanto a consideragdo do custo dos
empreendimentos. Em muitas empresas, os setores de producdo e suprimentos desconsideram
em seus plangjamentos o fluxo de caixa realizado pelo setor financeiro, que por sua vez néo
considera o plangamento da producéo e as formas de pagamento na realizacdo do fluxo de
caixa, assim como o0 setor de orcamentos trabalha de forma isolada, ndo considerando
informacBes quanto aos processo produtivos empregados na producdo e pregos acertados com
fornecedores, o que dificulta a gestdo do desenvolvimento dos custos no decorer do
empreendimento (KERN; FORMOSO, 2002).

3.5 CONTROLE DE CUSTOS NA CONSTRUCAO CIVIL

Muitas empresas da construcdo civil ndo se preocupam com os custos de sua producéo e
utilizam relatérios financeiros, confeccionados como demonstrativos para o fisco, como
documentos das despesas realizadas. 1sso resulta em erros de andlise de dificil percepgéo por
parte dos gerentes (BINATO; ESTRADA, 2003). A consegiiéncia disso, segundo esses
autores, € a falta de controle de custos no momento em que estdo ocorrendo, mascarando as
ineficiéncias no processo produtivo, resultando em pregcos sub ou super valorizados. Os
autores salientam que, para almejarem competir em lideranca de custos, as empresas de
construcdo civil devem reorganizar seus dados de custos de forma a produzir resultados de
facil manuseio e compreensdo de forma a servirem como ferramenta na tomada de decisdes.
Longo e Oliveira (1999) afirmam que para conseguir vantagem competitiva através do gjuste
de preco do produto em relagdo a expectativa do cliente e diminuir seus custos, se faz
necess&rio conhecer e entender a dindmica dos custos com alocagdo dos custos diretos e

indiretos do produto e ndo simplesmente com a aplicacdo de taxade BDI.

Segundo Knolseisen (2003), tanto o planejamento quanto o orgamento sdo fases consecutivas
de um mesmo processo gerencial, cuja iteracdo contribui para 0 sucesso das empresas.
Enquanto a fase de planegjamento contempla o processo de decisdo no qual sdo definidos os
programas, as metas, 0s objetivos a serem atingidos e os resultados desgjados; o or¢camento

considera 0sinsumos e 0s custos atribuidos aos processos e aos produtos das empresas.
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Particularmente na indistria da constru¢do, ha a inadequacdo dos sistemas de custeio
resultado da dissociacdo entre a gestdo de custos e 0 processo de planejamento e controle da
producdo (HOWELL; BALLARD, 1996 apud MARCHESAN, 2001). De um modo geral, o
controle de custos na construcdo civil esta fundamentado na identificacdo de variagcdes
negativas entre os custos orgados e os custos reais. Embora esta sistematica seja simples, por
si sb € incapaz de dar transparéncia ao processo de producdo. Este tipo de controle, além de
desconsiderar a visdo de fluxo, parece assumir que as causas de variagBes s80 sempre

aparentes e que as agdes corretivas serdo sempre ébvias (MARCHESAN, 2001).

Por no contemplar todas estas situages, a informagdo gerada nos orgamentos tradicionais se
torna pouco confiavel. Em primeiro lugar, porque a estimativa de custos é baseada apenas em
levantamentos quantitativos de projetos e memoriais, desconsiderando a natureza do processo
de producdo, como os custos das atividades de fluxo. Em segundo lugar porque os custos de
um empreendimento nascem de um projeto, mas sd ocorrem na fase de producdo da obra,
desta forma caracteristicas préprias da constru¢cdo como por exemplo longo prazo de
maturacdo, canteiros de producdo condicionados pelo clima, produtos Unicos, criam um
ambiente de incerteza, dificultando o gerenciamento (KERN; FORMOSO, 2003).

Assim, € comum a ocorréncia de alteragdes significativas das estimativas realizadas na fase de
orcamento durante a producéo. 1sso deveria ser monitorado mediante um controle de custos
ocorridos em comparacdo aos custos estimados e a realizago de projegdes dos custos futuros
integrados ao plangjamento da producdo, criando um sistema de adverténcia para gerenciar
interacdes entre prazos e custos e ateragdes futuras (STALLWRTH, 1980 apud KERN;
FORMOSO, 2003).

Em suma, os sistemas tradicionais de custeio na indUstria da construgdo em geral sdo
incapazes de fornecer um conjunto de medidas que reflitam o ambiente, a tecnologia e,

principalmente, o novo paradigma de gest&o em que as empresas estdo inseridas atualmente.
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4 TARGET COSTING, ENGENHARIA DE VALOR E CUSTEIO KAIZEN

Pode-se afirmar que a competicdo entre as empresas se baseia na caracteristica do produto
oferecido quanto a funcionalidade, qualidade e prego. Desta forma, existem no mercado
aquelas empresas que se diferenciam pelo baixo custo de venda e aquelas que de diferenciam
pelo produto em si, ou por oferecerem produtos Unicos no mercado ou por terem uma marca
muito forte, que induz o consumidor a pagar mais caro por aquele produto. Conforme Cooper
e Slagmulder (1997), a figura 4 apresenta o tripé da sobrevivéncia das empresas, ou seja,
somente as empresas que tém seu produto na zona de sobrevivéncia do tripé, delimitada

pelas linhas dos dois tridngul os, terdo chance de concorrer no mercado.

Preco Méximo aceitével
Prego

Preco Minimo Exequivel

Qualidade

/

Funcionalidade

Figura 4: zona de sobrevivéncia das empresas
(COOPER; SLAGMULDER, 1997)

Mudancas no mercado ocorridas a partir da aplicagdo dos principios da lean production
fizeram surgir um consumidor mais exigente e acirrar a competicdo entre as empresas. 1sso
porgue com o surgimento das empresas lean a zona de sobrevivéncia dafigura4 foi reduzida,
0u sgja, as empresas lean trabalham com niveis de funcionalidade, qualidade e prego exigidas
pelo mercado muito proximas das exeqiivels.
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O consumidor atual exige das empresas a capacidade de apresentar para o mercado um
produto que tenha alta qualidade por um preco justo. A percepgéo do que € qualidade e prego
justo vem do consumidor e pode variar dependendo do seu grau de exigéncia. Mas, sabe-se
que qualidade ndo sdo sO as caracteristicas fisicas e tangiveis de um produto, sdo também
todas aquel as expectativas que o consumidor tem com relagdo ao que esta adquirindo. Assim,
COmo O prego justo pode ndo ser necessariamente 0 menor preco de mercado e sim a melhor

relacdo custo beneficio para o consumidor.

Diante de uma realidade tdo complexa faz-se necessario que as empresas nNdo se preocupem
apenas com a producdo e utilizem ferramentas que as auxiliam a entender as exigéncias de
mercado. Pode-se destacar como um elemento essencial nesse contexto, o reconhecimento do
gue agrega valor para o cliente e qual o0 preco que este cliente aceita pagar por seu produto.
As empresas também precisam utilizar ferramentas no desenvolvimento do produto e na
reducéo de custos durante a sua producéo, garantindo assim que os esforcos para entender o

mercado serdo recompensados com o retorno financeiro na venda de seus produtos.

Segundo Cooper e Slagmulder (1997), gerenciar os custos dos produtos antes que estes sgjam
lancados no mercado é a Unica maneira de garantir que eles dardo retorno financeiro a
empresa. Esta afirmativa torna-se ainda mais relevante quando se analisa a afirmagdo de
Cogan (2002) de que quase quatro quintos de todos os custos de um produto ou servigo sdo
determinados no estégio de projeto. Cogan (2002) afirma, ainda, que no passado gastava-se
100% do tempo para reduzir os 20% dos custos ndo necessariamente determinados pelo
projeto e deixava-se 80% dos custos simplesmente acontecerem. Com a compreensdo deste
comportamento, pode-se dizer que antigamente os esforgos para reducéo de custos limitavam-

se aobservagdo do fato apds ele ter ocorrido.

Trés técnicas de gerenciamento de custos para auxiliar no gerenciamento destes novos

produtos foram desenvolvidas por empresas:

a) o Target Costing;;
b) aEngenhariade Valor;

¢) técnicas de controle e melhoramento continuo interno de custos na empresa,
como por exemplo, o Custeio Kaizen.
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Algumas destas ferramentas vém sendo utilizadas a algum tempo na industria manufatureira,
principalmente no Jap&o e serdo apresentadas nos proximos itens deste trabal ho.

4.1 TARGET COSTING

O Target Cost, cuja tradugdo que melhor exprime seu sentido € custo-meta, pode ser definido
como 0 maior custo que se pode incorrer em um produto ou servico, considerando-se que o
mercado aceita um determinado preco de venda e os gestores determinam uma margem de
lucro ou rentabilidade esperada. O Target Costing, ou custeio-meta, € 0 processo, ou sistema
de custeio, utilizado para se encontrar o custo-meta (HANSEN; TEIXEIRA, 2001).

Um sistema de custeio € um conjunto de processos e procedimentos desenvolvidos de forma
sistemética, com o proposito de medir, registrar e disponibilizar informactes sobre os custos
(HEITGER et a., 1992 apud AFONSO, 2003). Os sistemas tradicionais de custeio surgiram
em ambientes industriais onde a mé&o-de-obra direta e os materiais predominavam na
construcdo dos custos dos produtos. Esta situacéo refletia-se na sobrecarga dos custos nos
departamentos produtivos, em detrimento dos departamentos auxiliares os quais eram,
geramente, ignorados ou negligenciados (AFONSO, 2003). Conseqglientemente, as politicas
de reducdo de custos envolviam as seguintes medidas (BRINSOM, 2001 apud AFONSO,
2003):

a) reducdes gerais dos or¢camentos dos departamentos;
b) congelamento do crescimento dos sal&rios;
¢) congelamento das atividades que geram custos indiretos;
d) politicas de reformas antecipadas;
€) cortes naformagao;
f) cortes nos investimentos.
Os mesmos autores salientam que essas medidas iniciam muitas vezes ciclos de decadéncia

competitiva, que ao invés de conduzirem a reducdo de custos desnecessérios podem afetar
fatores importantes de competitividade da empresa.
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A necessidade fez com que surgissem sistemas de custeio modernos, entre eles o Target
Costing, que, segundo Afonso (2003), tem como objetivo auxiliar a obtencdo de uma real
capacidade competitiva. Para que isso sgja alcangado € necess&rio que o sistema de custeio

relina um conjunto de caracteristicas tais como:

a) fornecer informacdes ao cliente sobre aquilo que realmente interessa;
b) ser capaz de medir arentabilidade dos produtos para os clientes;

¢) ter umarelagdo custo-beneficio compensadora para o cliente;

d) ser defécil utilizacao;

€) gerar informacdes que apoiei a melhoria continua dos produtos e processos.

Mas, ainda segundo Afonso (2003), os sistemas de custeio modernos ndo podem deixar de
refletir os conceitos e preocupacdes construidas ao longo do sécul o passado tais como:

a) osdiferentestipos de fabricacéo e de produtos;

b) as diferencas entre os processos de fabricacdo;

c) osgraus e coeficientes de acabamento e incorporagdo de valor;
d) os conceitos basicos de custo;

€) osdiferentestipos de custos;

f) o processo de acumulagdo dos custosindustriais;

g) osobjetivos essenciais do custeio seus métodos e técnicas;

h) os custos padréo;

i) aandisededesvios;

j) ossistemas de imputacdo de custos.
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4.1.1 O surgimento do Target Costing

O Target Costing foi criado pelos japoneses nos anos 60 baseado na idéia americana de
Engenhariade Valor. A técnica da Engenharia de Valor foi desenvolvida por engenheiros da
General Eletric — GE, durante a Segunda Guerra Mundial (HANSEN; TEIXEIRA, 2001).
Segundo Ono e Robles Junior (2003), a técnica da Engenharia de Valor era uma abordagem
organizada da engenharia para determinar como produzir os produtos frente a escassez de
materiais. Mais tarde, tornou-se um esfor¢o organizado para examinar como fornecer as

caracteristicas ou fungdes necessarias em um produto a um menor custo.

Os japoneses, derrotados na Segunda Guerra Mundial, adotaram vérias técnicas ocidentais,
entre elas a Engenharia de Vaor. Entretanto, os japoneses acreditavam que era muito mais
vantgjosa a combinacgdo de profissionais de planegjamento, marketing, engenharia, financas e
produgéo em equipes que trabal hassem em conjunto do que envolver somente profissionais de
producdo. Essas equipes alteraram os principios da técnica da Engenharia de Vaor criando o
Target Costing: um sistema mais &gil de gerenciamento de custos e plangjamento de lucros,
gue revolucionou a industria japonesa nas décadas de 60 e 70. A Toyota foi a primeira
empresa japonesa a utilizar o Target Costing que se popularizou nos meios nipdnicos e so
chegou no ocidente na década de 80 (HANSEN; TEIXEIRA, 2001).

4.1.2 Definicéo, objetivos e principios do Target Costing

Segundo Hansen e Teixeira (2001), existem diversas defini¢des na literatura para o Target
Costing, mas, conforme os autores, a forma mais abrangente de defini-lo € aguela que o
considera um processo de gerenciamento estratégico de custos e plangjamento de lucros
desenvolvido na fase de projeto de novos produtos (ou produtos reprojetados), que se baseia
no prego de venda estabel ecido pelo mercado visando a satisfagéo do cliente, envolvendo toda
a estrutura organizacional da empresa, considerando todo o ciclo de vida do produto e
envolvendo toda a cadeiade valor.
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Ainda conforme Hansen e Teixeira (2001), alguns objetivos e principios norteiam o Target

Costing e podem ser resumidos como explicitados nos itens seguintes.

4.1.2.1 Objetivos do Target Costing

Segundo Hansen e Teixeira (2001) os principais objetivos do Target Costing sdo:

a) mudar a visdo de formagao de preco de venda, onde o custo ndo é o fator que
determina o prego e Sim 0 prego € que determina o custo;

b) promover uma completa integracdo entre todos os setores da empresa, visto
que, para que o Target Costing funcione corretamente, todos os setores da
empresa tém que estar em perfeita sintonia a fim de que os esforcos para a
reducdo de custos consigam ser plenamente atingidos;

c) fazer a andlise do custo do produto ndo apenas no seu estagio de producao,
mas também no seu ciclo de vida completo;

d) otimizar o custo total do produto sem fazé-lo perder, contudo, seu padréo de
qualidade;

€) acancar o lucro alvo esperado, tornando a obtencdo do custo-meta uma
atividade de administracdo do lucro por toda a empresa.

4.1.2.2 Principios do Target Costing

Segundo Hansen e Teixeira (2001) os principios bésicos do Target Costing sdo:

a) custo guiado pelo preco: principio fundamental que estabelece que ndo sdo
0s custos que determinardo o preco de venda, conforme a visdo tradicional,
mas que a partir do preco de venda é que sdo estabelecidos os custos a
serem incorridos;

b) enfoque no consumidor: significa que a voz do consumidor move todo o
processo e que os desejos do consumidor em termos de qualidade, custos e
tempo sdo simultaneamente incorporados nas decisdes de produto e
processos, guiando a andlise de custos. O custo-meta deve ser atingido sem
sacrificar 0 desgjo do consumidor, sem diminuir a performance e a
confiabilidade do produto e suaintrodugdo no mercado;
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¢) enfoque no projeto: os custos de um produto sdo determinados no projeto e,
depois do inicio do processo produtivo eles ndo podem mais ser evitados. O
sistema de Target Costing trabalha com os custos antes que eles sejam
incorridos, os custos depois do projeto pronto e do produto ja em fase de
processo, na maioria das vezes, sd0 praticamente imutave's;

d) envolvimento da empresa como um todo: toda a empresa € responsavel por
alcancar o lucro alvo, através da obtencéo do custo-meta;

€) orientagdo para o custo do ciclo de vida: ndo se pode restringir a andlise dos
custos apenas no seu estégio de producgdo. Para que sgja efetivo, o Target
Costing deve levar em consideragdo, para o consumidor, 0 custo de
propriedade, e para o produtor, a minimizagdo dos custos nos diversos
estégios do produto;

f) envolvimento da cadeia de vaor: por se tratar de um processo de
gerenciamento estratégico, o Target Costing , para ser eficiente e €ficaz,
deve se preocupar em estabelecer parcerias com os diversos membros da
cadeia de vaor , para dcancar a vantagem competitiva e,
conseqguientemente, o lucro esperado.

4.1.3 O processo do Target Costing

Segundo Ono e Robles Junior (2003), a busca constante pela sobrevivéncia empresarial é o
principal objetivo quando as empresas estdo assoladas pelo excesso de capacidade, pela
concorréncia intensa ou por mudancgas no desejo dos consumidores. Assim, os lucros tornam-
se menos importantes que a sobrevivéncia, desde que o0s pregos cubram 0s custos variaveis e
alguns custos fixos para que a empresa continue a funcionar. Entretanto, a sobrevivéncia é o
objetivo a curto prazo; ao longo prazo a empresa terd que aprender a agregar valor aos seus
produtos para se manter no mercado.

O processo do Target Costing pode ser dividido em trés fases (COOPER; SLAGMULDER,
1997):

a) primeira fase: identifica os custos aceitaveis para cada produto, é com este
custo que o produto deve ser produzido para se atingir as margens de lucro
alvo e possa ser aplicado o preco de venda esperado;

b) segunda fase: identifica o custo-meta do produto base, o qual éfeito para ser
atingido, mas que s ocorrera se os projetistas aplicarem grandes esforgos e
criatividade nafase de projeto;
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¢) terceira fase: identifica o custo-meta de cada componente que faz parte do
produto. Busca-se nesta fase que as empresas fornecedoras descubram
maneiras de fornecer seu produto com o custo-meta determinado, mantendo
um retorno financeiro adequado.

Na figura 5 o0 processo descrito anteriormente € apresentado graficamente. Cada uma das

fases citadas seréo detalhadas nos préoximos itens.

Target costing a
nivel do produto
Fstiidn dns a1istos de mercadn

venda delucro custo
alva alvo aceitavel

<

Mercado 1p Preco de #Margem 1p Maximo

A 4
Desafio
estratégico
para
reducéo de

custos Target Costing a nivel dos componentes

Custo alvo Custo Custo alvo Fornecedores
do produto j [ avoda i do

funcio comnonente

A 4

v

Metade
reducdo

cnsto alvo

A

Custos
atuais

Figura5: o processo do Target Costing
(COOPER; SLAGMULDER, 1997)

4.1.3.1 Os custos de mercado: estabelecendo os custos aceitéveis dos produtos

Segundo Cooper e Slagmulder (1997), o processo do Target Costing inicia com uma andlise

do mercado, com o objetivo de determinar o preco de venda de um produto antes mesmo

Andréa dos Santos Formiga. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2006.




47

deste produto ser projetado. A organizacdo deve especificar a qualidade e funcionalidade do
futuro produto e demonstrar que €ele tera sucesso quando langado com o prego de venda alvo
determinado. O ponto de partida para determinar a margem de lucro alvo para um produto é
analisar as margens de produtos existentes e similares a0 que esta em estudo. Entretanto,
deve-se levar em conta variagBes ocorridas no mercado, que podem variar as margens
histéricas aplicadas. Uma vez que preco, funcionalidade e qualidade alvos sejam
determinados pode-se determinar o custo-meta subtraindo-se a margem de lucro avo do preco
de vendaalvo.

Em algumas empresas, a informagéo sobre o preco que o mercado esté disposto a pagar pelo
seu produto pode ser obtidas facilmente num simples olhar para o produto ou pela existéncia
de produtos similares no mercado. Contudo em muitas outras empresas, essas informagtes
podem ndo ser obtidas t&o facilmente, mas em qualquer dos casos essa é a origem do esforgo
do custeio meta (COGAN, 2002). Porém, segundo Cogan (2002), deve-se tomar o cuidado
para que a empresa tenha uma visdo de plangjamento a longo prazo, ndo permitindo que o
gerenciamento exerca pressao para baixar custos de forma ndo realista visando atingir o lucro
desgjado a curto prazo, podendo acarretar como efeito a baixa de padrdes de custos para
aparentar que so lucrativos, quando na realidade esses custos ndo podem ser alcangados nem
mesmo alongo prazo.

4.1.3.2 Target Costing na consideragéo do produto como um todo

As decisBes de pregos sdo decisdes que os administradores tomam sobre o que cobrar pelos
produtos e servigos que oferecem e estas decisdes influenciam diretamente nas receitas das
empresas, que devem superar oS custos totais, se desgjam obter lucro. Assim, a correta
apuracdo dos custos dos produtos é a parte mais importante para se estabelecer este preco de
venda (ONO; ROBLES JUNIOR, 2003)

Custos-alvo ndo sdo simplesmente custos previstos como sendo atingivels, mas sdo custos
permissiveis baseados em necessidades bésicas. Eles devem ser avos desgados cuja
realizac8o represente um desafio. Contudo, permanece o fato de que esses custos-alvo devem
ser reconhecidos pelos membros da equipe de projeto, ndo sO como niveis necessarios de
custo, mas também como custos atingiveis (MONDEN, 1999).
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Conforme Cooper e Slagmulder (1997), o0 custo-meta pode ndo ser atingido apenas com as
reducdes feitas na fase de projeto e alcancadas junto aos fornecedores da cadeia de valor.
Quando o custo-meta é considerado inatingivel com as solugdes apresentadas anteriormente

parte-se para um trabal ho de reducéo dos custos correntes de producso.

Para ser eficiente 0 processo de Target Costing deve criar e manter uma disciplina intensa de
reducdo de custos durante a fase de projeto. Esta disciplina pode ser criada com o
monitoramento constante da equipe de projetistas. Além disso, deve-se deixar claro para a
equipe de desenvolvimento de projeto que os produtos devem ser projetados de forma que
possam ser produzidos pelo custo-meta determinado, e para que isto ocorra a técnica da
Engenharia de VValor pode ser aplicada.

4.1.3.3 Target Costing na consideracdo dos componentes do produto

Uma vez que o custo alvo do novo produto foi determinado, equipes de projetistas
multifuncionais decomp8em este custo ao nivel dos componentes do produto. A redugdo de
custo-meta é alocada através dos componentes e subitens que formam o produto. E feitauma
andlise de dados histdricos para estimar quanto do custo pode ser reduzido para cada
componente ou subitem. Em muitos casos, o custo-metainicial dos componentes € o preco de
venda da empresa fornecedora, ap0s definidos os objetivos de redugdo de custos estes sio
transmitidos ao fornecedor para que reduza seu preco inicial de venda. A Unica excegdo
ocorre quando o fornecedor consegue demonstrar que o custo-meta para seu componente esta
foradarealidade (COOPER; SLAGMULDER, 1997).

4.1.4 O Target Costing e a abordagem tradicional de custos

Conforme Scarpin (2000 apud HANSEN; TEIXEIRA, 2001), existem muitas diferencas
conceituais entre a abordagem tradicional de custos e o Target Costing. Estas diferencas

podem ser analisadas nafigura 6.

Segundo Ono e Robles Junior (2003), nos sistemas tradicionais de custo 0 processo de
desenvolvimento do produto e atribuicdo de preco geralmente comeca de dentro para fora,
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orientado pelo que os engenheiros desenvolveram e ndo pela demanda do mercado. O
resultado € a criacdo de produtos com excesso de engenharia que ndo atendem as exigéncias
dos consumidores e com atribuigdes de precos completamente incorretas, desperdicando

enormes lucros e potenciais de venda.

Target Costing Abordagem Tradicional de Custos

O prego determina o custo O custo determina o prego

Comega com um preco de mercado (ou preco | Estima um custo de produc&o, depois
alvo de venda) e uma margem de lucro acrescenta uma margem de lucro desgjada
planejada para depois estabelecer um custo para entdo obter um preco de venda
permissivel (ou custo-meta)

Planejamento de custos é guiado pelo As consideracfes de mercado ndo sdo
mercado competitivo consideradas no planejamento de custos

Reducdes de custos sdo feitas antes que os Reducdes de custos séo feitas depois que os
custos cheguem no seu limite aceitével custos sdo incorridos além do limite aceitavel

O projeto (de produtos e processo) é achave | Perdas e ineficiéncias sdo o foco da reducéo
parareducdo de custos de custos

Redugbes de custos s0 guiadas pelos desgjos | Redugdes de custos ndo sdo dirigidas aos

e anseios do consumidor clientes
Custos so gerenciados por equipes Os custos séo monitorados apenas pelos
multifuncionais (toda a empresa) contadores

Fornecedores sdo envolvidos no conceito e no | Os fornecedores sdo envolvidos apenas na

projeto fase de producéo (depois do projeto pronto)
Minimiza o custo de propriedade para o Minimiza apenas o preco pago pelo
consumidor consumidor

Envolve toda a cadeia de valor no Pouco ou nenhum envolvimento da cadeia de
planejamento de custos valor no plangjamento de custos

Figura 6: comparativo entre o Target Costing e a abordagem
tradicional de custos (baseado em HANSEN; TEIXEIRA, 2001)

Narealidade o destaque da simples e |égica técnica do Target Costing, segundo Cogan (2002,
p. 95), foi a colocagdo da seguinte questdo: “[...] 0 que tém os custos a ver com a fixag&o do
preco de venda?’. Quebrando-se ai a barreira representada pela forma unilateral de

pensamento que sempre considerou o custo dos produtos como fator fundamental para a
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fixacdo do preco de venda. Além disso, ainda segundo Cogan (2002), a principal
caracteristica do custeio-meta é a de se tratar de um indicador antes que os fatos ocorram, o

gue previne muitos problemas futuros.

4.2 ENGENHARIA DE VALOR

A Engenharia de Vaor constitui-se na verdadeira esséncia do custo-meta. A idéia central da
Engenharia de Valor é a preocupacdo com “[...] atividades que incluem custo na etapa de
projeto.” € um determinante fundamental na reducdo de custos (MONDEN 1999, p.168).
Segundo esse autor, a Associacdo Japonesa de Engenharia de Valor define a Engenharia de
Valor como sendo “[..] esforcos organizados no sentido de implementar uma andise
funcional de produtos e/ou servigos para atingir, com confiabilidade, todas as funcdes
requeridas ao menor ciclo de vida possivel.”.

Examinando-se cada segmento desta definic&o chegam-se as seguintes afirmagoes:

a) minimizar o custo de vida: significa chegar a0 menor custo de vida possivel
através da minimizagéo de todos os custos incorridos durante a vida de um
produto ou servigo;

b) atingir com confiabilidade todas as funcbes requeridas: significa satisfazer
as necessidades dos usuérios de funcfes de produtos ou servicos. Para que
iSSO ocorra os projetistas devem identificar e satisfazer os vérios reguisitos
funcionais indicados pel os usuérios, inclusive a confiabilidade, a capacidade
de manutencdo e seguranca, assim como os diversos requisitos legais e
regulatérios. Além disso, a abordagem de Engenharia de Valor reduz custos
ao identificar e eliminar funcfes desnecessérias,

¢) anadisar o produto ou servico quanto a suas fungdes: significa decompor e
investigar meticulosamente as fungdes do produto ou servico que sdo
visadas pelas atividades da Engenharia de Valor, para determinar se cada
funcdo € necessdria, avaliando ainda se as fungdes necessérias estéo sendo
implementadas a niveis adequados,

d) agir através de esforgos organizados: significa trabalhar em equipe com os
vérios tipos de especialistas e funcionarios em geral, como por exemplo
projetistas, engenheiros de producdo, compras, manufatura e administracéo
de custos.
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Segundo Ono e Robles Junior (2003), a engenharia de valor, quando aplicada aos produtos,
auxilia na utilizacdo ordenada de melhores abordagens, materiais alternativos, processos mais
modernos e habilidades de fornecedores especializados. Ela enfoca a atencéo da engenharia,
producdo e compras em um Unico objetivo, obter um desempenho equivalente de um produto

jpor um custo menor.

Simultaneamente ao processo do Target Costing a empresa deve usar a Engenharia de Valor
para encontrar formas de aprimorar a qualidade e funcionalidade do produto enquanto busca o
custo-meta deste produto. A Engenharia de Valor faz parte do processo de Target Costing,
sendo uma forma sistemética e interdisciplinar de andlise dos fatos que afetam os custos de
producdo a0 mesmo tempo em que procura meios de atingir as exigéncias padronizadas de
qualidade e funcionalidade do produto. Estes objetivos sdo atingidos analisando-se suas
funcles e caracteristicas essenciais. As fungdes definem o que o produto devera ser capaz de
fazer enquanto, as caracteristicas essenciais, definem as demais exigéncias que devem ser
satisfeitas para que o produto tenha sucesso. Por exemplo: um |&pis tem por fungdo riscar um
papel e como caracteristicas essenciais, por exemplo, sua forma, cor e tamanho. A
Engenharia de Valor auxilia nho gerenciamento das diferencas entre funcionalidade e custos:
as duas caracteristicas principais do tripé de sobrevivéncia das empresas. O objetivo da
maioria dos programas de Engenharia de Valor japoneses ndo é reduzir o custo dos produtos e
sim atingir um nivel especifico de reduc@o de custos estabelecido pelo sistema de Target
Costing da empresa (COOPER; SLAGMULDER, 1997).

Segundo Rozenfeld e Luis (2002), deve ser salientada a diferenca entre a engenharia de valor
e técnicas de reducdo de custos. A engenharia de valor constitui um esforco deliberado para
identificar e selecionar o método de menor custo, entre muitos outros, para satisfazer as
necessidades funcionais adequadas. Uma simples idéia que é gerada resultando num menor
custo para atingir um requisito de projeto ndo € engenharia de valor. Embora a idéia
represente provavelmente menor custo, ndo houve tentativa para determinar se a idéa
representa 0 melhor valor de uma selecéo de alternativas, ou se 0s requisitos de projeto, sendo

satisfeitos, representam o real problema.
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4.3 CUSTEIO KAIZEN

Se 0 modelo de vida de um produto for dividido em etapas de plangamento e
desenvolvimento e de manufatura, pode-se entdo dizer que custeio-meta refere-se as
atividades de corte de custos efetuadas para 0 gerenciamento do lucro, durante os estégios de
plangiamento e desenvolvimento do produto. Por sua vez, o Custeio Kaizen refere-se as
atividades de corte de custos efetuadas para o gerenciamento do lucro durante a etapa de
manufatura do produto (MONDEN, 1999).

A mais importante, e a0 mesmo tempo simples, mudanca na maneira de pensar ocorrida com
aintroducdo das modernas técnicas de custeio foi a de parar de reportar quanto os produtos
irdo custar e sim determinar quanto eles deveréo custar (COGAN, 2002). Essa mudanca pré-
ativa nos custos dos produtos, conforme esse autor, permite a prevencdo dos custos ao invés
de reduzi-los ap6s o fato ocorrido e gera um constante melhoramento no projeto e na
fabricagao, isto é, geraum esforgo continuo.

4.3.1 Definicdo de Custeio Kaizen

Kaizen é um termo japonés que significa melhoramento continuo, gradual. Custeio Kaizen é
0 melhoramento continuo aplicado na reducdo de custos durante o estagio de fabricacéo e no
ciclo de vidade um produto (COGAN, 2002). Em outras palavras, Monden (1999) indica que
Custeio Kaizen significa manter os niveis correntes de custos para os produtos atualmente
manufaturados e trabalhar sistematicamente para reduzir os custos aos valores desejados.
Assim, segundo Cogan (2002), o custeio meta é aplicado antes que os produtos ou servicos
entrem em producdo e o Custeio Kaizen o complementa, sendo aplicado de forma gradual e

continua.
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4.3.2 Objetivo do Custeio Kaizen

O principal objetivo do Custeio Kaizen, segundo Monden (1999), é a constante busca de
reducdes de custo em todas as etapas da manufatura para gjudar a eliminar qualquer diferenca
entre os lucros-alvo (lucros or¢ados) e os lucros estimados. Essa abordagem difere em termos
de conceito e de procedimento em relagdo a administragdo de custo da forma praticada em um

sistema de custeio padro. Pode-se analisar esta diferencanafigura 7.

Sistema de Custeio Pad *&o Sistema de Custeio Kai en

Difer encas conceituais

Exerce controle paratornar custos reaisiguais | E um sistema de reducfo de custos que visa
acustos-padrdo ( o objetivo éamanutencdo | reduzir custos reais para um patamar inferior
dos custos) aos dos custos-padréo

Exerce controle para atingir reducdes de
custo-meta

Supde que as condi¢des atuais de manufatura | Modifica continuamente as condicbes de
seréo mantidas e ndo modificadas manufatura para reduzir custos

Difer encas de procedimento

Estabel ece custos-padr&o uma a duas vezes ao | Estabel ece novos alvos de reducdo de custos
ano todo més, tais alvos sdo projetados para
eliminar diferencas entre lucros-alvo (lucros
orgados) e lucros estimados

Conduz andlise de diferengas entre custos- Conduz andlise de diferenca entre custo-meta
padréo e custos reais ecustosreais

ExecutainvestigagOes e medidas corretivas | Faz investigacfes e toma medidas corretivas
guando os custos-padréo ndo sdo atingidos guando as reducdes de custo-meta hdo sdo
atingidas

Conduz atividades Kaizen (melhoria
continua) durante todo o ano comercia para
atingir reducdes de custo-meta

Figura 7: comparativo entre sistema de custeio-padréo e sistema de
Custeio Kaizen (baseado em MONDEN, 1999)
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Cogan (2002) afirma que o objetivo mais importante do Custeio Kaizen ndo é a estabilidade
do processo de producdo para padrbes de trabalho pré-determinados e, sim, a constante
melhoria no processo critico, de tal forma que os custos possam ser continuamente reduzidos
nas linhas de produtos que sdo maduras, atamente sensiveis a preco e ndo receptivas a
inovacdo do produto.
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5 A PESQUISA DESENVOLVIDA

5.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A introduc&o de ferramentas do Target Costing para a elaboracdo de orgamentos de obras em
uma empresa construtora € um fato novo no Brasil. Diante desta inovagdo, fez-se possivel e
necessario a elaboracdo de estudo que detalhasse além dos resultados a cangados com 0 novo

sistema, a situac&o anterior.

Primeiramente € descrito o sistema tradicional de or¢camento utilizado pela Empresa em
estudo, analisando-o e descrevendo os principais problemas percebidos. Num segundo
momento, € apresentado o processo de aplicagdo de ferramentas do Target Costing na
elaboracdo de orcamentos, descrevendo os resultados alcangados. Considera-se sistema de
orcamento inicial agquele utilizado pela Empresa até a introducdo das ferramentas da técnica
do Target Costing para a elaboracdo de propostas.

Posteriormente, sdo apresentados dois projetos-piloto elaborados em momentos distintos, e
gue foram orcados e contratados, utilizando-se ferramentas da técnica do Target Costing.
Apls, € apresentado o0 atua sistema de orcamentos da Empresa, sendo finamente

apresentadas sugestBes de melhorias para 0 processo.

5.2 SISTEMA DE ORCAMENTO TRADICIONAL

O sistema de orcamento origina da Empresa estava baseado no seu Departamento de
Orcamentos onde trabalham quatro engenheiros orcamentistas, sendo um destes o
coordenador do departamento. Na Empresa, a tarefa de elaboragdo de propostas nunca foi
tarefa exclusiva do departamento de orgamentos, pois todos os engenheiros de producéo eram
chamados para a elaboragéo de orcamentos quando necessério. A elaboracdo de orcamentos
pelo engenheiro de producéo ocorria, normalmente, quando era solicitado um orgamento por
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algum cliente para 0 qual a Empresa ja estava realizando alguma obra, sendo funcdo da
diretoria da Empresa definir se o orcamento seria realizado pelo departamento de orgamentos
ou pelo engenheiro responsavel pela obra. Sempre coube ao departamento de orgamentos
fornecer subsidios e informacfes para que os engenheiros de producdo pudessem elaborar
estes orcamentos. A base para este sistema funcionar estava nos procedimentos existentes,
gue padronizavam toda e qualquer elaboragcdo de proposta comercial, e em um software de

orcamentos criado pela prépria Empresa.

5.2.1 Procedimentos para a sua elaboracéo

O fluxograma para elaboracdo de orcamentos na Empresa segundo o método tradicional é

apresentado nafigura 8.

Como se pode visualizar, o processo tem inicio com a solicitagdo de orgamento por parte de
um cliente. Esta solicitac8o pode ser feita por telefone, diretamente a um diretor, engenheiro
de producdo ou departamento de orgamentos ou por meio de uma carta convite. O processo
de contratacdo de obras inicia-se com a tomada de precos por parte do cliente, existindo
basicamente dois tipos de pedidos de prego: a concorréncia publica e a carta convite. Na
concorréncia publica o cliente publica em jornais o convite para que empresas interessadas se
disponham a participar da concorréncia ja na carta convite o cliente convida diretamente as

empresas as quais €l e tem interesse que participem da concorréncia.

Apébs recebido o pedido de orcamentos o representante comercial deve preencher um
formulério chamado FM010 (anexo A). Este formulério faz parte dos padrfes | SO9001-2000
adotados pela Empresa e tem como funcgéo principal captar todos os requisitos do cliente,
tanto visiveis quanto invisiveis, além de informacBes técnicas necessérias para a elaboracdo
daproposta. O representante comercial repassa as informagdes obtidas com o cliente para um
dos diretores responsaveis, ele entdo define se o pedido de orcamento ser& orgcado ou ndo e

complementa as informagBes contidas no FM010.
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Figura 8: Fluxograma do processo de orgamento original da Empresa
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Definindo-se pela elaboracdo da proposta, € redlizada pelo diretor responsavel (a partir de
agora chamado de gerente do orgcamento) e pelo or¢camentista uma reunido de abertura do
orcamento. Nesta reunido sdo definidas as estratégias da empresa para aguele orcamento.
Nesta reuni&o, também sdo definidas solucdes técnicas e executivas para a obra e quem seréo
os fornecedores de alto impacto que ofertardo preco. Ao mesmo tempo, sdo distribuidas
tarefas como a cotagdo de pregos, os levantamentos de quantidades e a elaboracéo da planilha
orcamentéria e do cronograma da obra.

ApOs esta reunido parte-se para o trabaho de elaboracdo da proposta. S&o feitos os
levantamentos de quantidades, cotagBes de precos e montagem da planilha de custos no
software da Empresa. Esses principais itens do processo tradicional de orcamento seréo
detalhados a seguir.

5.2.1.1 Software para elaboracdo de or¢camentos

O software para elaboracdo de or¢camentos utilizado na Empresa, chamado de IABDG, foi
desenvolvido ao longo de vérios anos em conjunto com uma empresa especializada na
elaboracdo de softwares e é de seu uso exclusivo. Este software € de fécil entendimento e
manuseio, € basicamente formado por um banco de dados onde sdo armazenadas informagdes
como composi¢des de custo, insUmMos e seus precos, permitindo a montagem de uma planilha
de custo através da simples busca no banco de dados da composi¢éo ou insumo desgjado. A

figura 9 apresenta a visualizag@o de uma das telas deste programa quando em uso.

Também é permitida a inclusdo de novos insumos e criagdo de novas composi¢des quando
inexistentes no sistema. As composicies de custo existentes tiveram origem em tabelas
técnicas informativas e ao longo dos anos foram sendo incluidas novas composic¢des, através
de informagdes de obras encerradas. O banco de dados deve ser atualizado constantemente.
Cabe a0 departamento de or¢camentos alimentar o sistema com novos insumos e composi ¢Bes.
Ao departamento de suprimentos estd destinada a tarefa da manutencdo dos precos para
insumos de consumo corriqueiro nas obras, como, por exemplo, areia, cimento, brita e
madeira. Desta forma, 0s precos de servigos permanecem atualizados. A utilizagdo deste

software permite que engenheiros de producéo atuem como orgamentistas, tendo em vista a
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padronizacdo e facilidade de obtencdo de informagbes necessé&rias para a elaboragdo de
propostas.
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Figura 9: visualizacdo do programa lABDG em uso

O custo da méo-de-obra direta a ser utilizada é calculado com o uso de uma planilha auxiliar,
elaborada no software Microsoft Excel®, chamada de FM072 (anexo B). Esta planilha
calcula automaticamente o valor da méao-de-obra, devendo apenas ser definido o local da obra,
para definicdo de gastos com transporte e refeicdo dos trabalhadores, e carga horéria de
trabalho a ser utilizada. Ap6s calculado o valor da méo-de-obra é lancado na planilha de
custos no programa IABDG.

Apos a criagdo da planilha de custos parte-se para o calculo dos custos indiretos da obra. A
Empresa possui uma planilha padréo para o calculo destes valores, elaborada no software
Microsoft Excel®, chamada de FM073 (anexo C). Nesta planilha sdo definidos os custos

com administracdo local da obra, equipamentos ndo langcados nas composi ¢Bes, seguranca no
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trabalho, despesas diversas, impostos, administracéo central e lucro. O preenchimento desta
planilha é feito em uma reuni&o de fechamento do orgamento, com a participagéo do gerente
do orcamento e orcamentista responsdvel. Neste momento € definido o vaor fina da
proposta a ser apresentada ao cliente. O processo de or¢camento é finalizado com o
lancamento do preco de venda em uma planilha de controle dos orcamentos elaborados e

arquivamento dos documentos gque deram origem a proposta.

5.2.1.2 Planilha de controle de orcamentos

A planilha de controle de orgamentos tem por objetivo armazenar informagdes sobre todas as

propostas entregues como por exemplo:

a) nome do cliente;
b) data de entrega da proposta e suas revisoes,
¢) valor da proposta e de suas revisoes,

d) status da proposta: se a proposta foi ganha, perdida ou se esta aguardando
retorno do cliente.

Esta planilha é elaborada no software Microsoft Excel®, o que permite que todas as
informacBes armazenadas sejam processadas visando a obtencdo de indices, tabelas e graficos

deandlise. A figura 10 apresenta exemplo de telas desta planilha.

Um dos indices coletados na planilha de controle de orcamentos € o indice de contratacéo.
Este indice apresenta a percentagem de obras contratadas com relagdo a todas as obras
orcadas, em termos de valores. Sua férmula de calculo é apresentada como férmula 1 nesse
trabalho. Por exemplo, se no més de outubro as obras orgadas pela Empresa perfizeram um
vaor total equivalente a R$ 1.000.000,00 e, efetivamente, foram fechados contratos num
valor global de R$ 100.000,00, ent&o o indice de contratacdo do més de outubro sera de 10%.
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Figura 10: tela do Microsoft Excell® referente a planilha de controle
de orcamentos

IC = R$ Contratados X 100
R$ Orcados

(formula 1)

Na planilha de controle este indice é coletado mensalmente e acumulado ao longo do ano,
gerando um indice de contratacdo médio anual. Com esta informacdo a diretoria da Empresa
pode acompanhar o avan¢o nos valores orgados, contratados e perdidos e tomar decisdes

estratégicas de negdcio.
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5.2.2 Andlisecritica do sistema de custeio tradicional

A fdta de competitividade gerada pelo sistema de custeio tradiciona frente as novas
exigéncias do mercado era sem divida o maior problema enfrentado pela Empresa. Isto se
deve ao fato de esse sistema inicial basear-se no antigo padréo de formagao de precos, ou sgja,
0 custo de execugdo do projeto era estimado através de um orcamento paramétrico e a este
valor eram somados os custos indiretos e margem da Empresa, chegando-se ao preco de
venda. Assim, a falta de uma andlise criteriosa de valor de mercado levava muitas vezes a
perda da contratacdo de um projeto. Além disso, a realidade da Empresa isolava o
departamento de orgamentos do processo de producéo sendo visto apenas como uma atividade
necessaria a contratagdo, ndo sendo utilizado como ferramenta de apoio a gestdo. Assim,
muitas vezes, informagdes relevantes surgidas durante o processo de orcamento eram

esguecidas ou negligenciadas no processo de execucéo da obra, gerando retrabal ho.

Outra falha encontrada no sistema de orcamentos tradicional da Empresa estava no uso de
composic¢des de custos inadequadas ou ultrapassadas. Esta falha no sistema deve-se ao fato
de ndo haver uma retro-alimentacdo do sistema pelo departamento de produgdo. Assim, o
banco de dados do software era raramente abastecido com novas composi¢des de custos ou
insumos informados pelas obras. A falha no processo de troca de informagdes ocorria
também entre os departamentos de orgamentos e o de compras. Apesar da Empresa utilizar
um software que permite a atualizagdo do banco de dados com precos de insumos diretamente
pelo setor de compras, 0 que agiliza e reduz incertezas quanto a estes custos no processo, para
alguns recursos a cotagdo é feita pelo setor de compras e a contratacdo de servicos é feita pela
obra. Assim, informagdes como a avaliagdo dos fornecedores utilizados nas obras, essenciais
a0 departamento de or¢amentos, ndo eram repassadas, ocorrendo também ainclusdo de novos

fornecedores que ndo sdo do conhecimento do departamento de orgamentos.

Assim, desta andlise, conclui-se que a maioria das falhas existentes no sistema de custeio
tradicionalmente utilizado na Empresa deve-se a0 fato de existir um departamento de
orcamentos trabalhando de forma isolada do restante da Empresa, com quase nenhuma retro-
alimentacdo do departamento de producdo e demais departamentos. Isto gerava uma fata de
integracdo e dificultava a tomada de decisdo no momento da definicdo do valor final da

proposta. Além disso, provocava inseguranga no setor de producdo, quando da contratacdo do
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servico, por ndo ter tomado partido em algumas decisdes importantes como por exemplo a
definicdo da equipe gerencial daobra.

53 APLICACAO DE FERRAMENTAS DO TARGET COSTING NA
ELABORACAO DE PROPOSTAS

A aplicacdo das técnicas de Target Costing durante a fase de desenvolvimento de projetos em
outras induUstrias, principamente a automotiva, tem se mostrado uma solucdo eficiente para
alguns dos problemas apresentados anteriormente neste estudo. A tentativa de abstracdo dos
principios datécnica do Target Costing para serem utilizados na indUstria da construgéo civil
demonstra que os problemas enfrentados por diferentes indlstrias se repetem. Pode-se citar,
por exemplo, o problema da falta de comunicagdo ou isolamento do Departamento de
Orcamentos e demais Departamentos da Empresa na fase de elaborac&o das propostas. Este
problema de falta de comunicacdo e interacdo entre os diversos setores da empresa foi
exposto na bibliografia pesquisada como sendo um problema corrente na indUstria automotiva
na fase de elaboracdo de um novo projeto. O sistema de Target Costing trouxe resultados
positivos para a solucdo deste problema nessa indUstria pois, como detalhado anteriormente,
um dos seus principios é a utilizagdo de grupos de trabalho multidisciplinares para a
elaboracdo de novos projetos. Assim, uma das ferramentas do sistema de Target Costing
utilizadas nos projetos-piloto apresentados a seguir € a criacdo de grupos de trabalho
multidepartamentais, com a participacdo de pessoas de diferentes departamentos, que atuam
de forma estratégica na elaboracéo de orgamentos.

Outro exemplo de problema que ocorre tanto na industria automotiva quanto na construgdo
civil, refere-se a acirrada competitividade do mercado atual. Hoje em dia, as empresas, de
qualquer ramo de atuagdo, estdo acuadas pelo mercado. O preco de venda de seus produtos é
definido por este mercado e ndo mais pelo custo de fabricacdo de seus produtos. Assim, faz-
se necessério trabalhar os custos de forma inversa ao que antigamente era trabalhado. Como
ja foi sdlientado nesse trabalho, no passado definia-se 0 preco de venda de um produto
somando-se a0 custo de producdo os custos indiretos e uma margem de lucro almejada pela
empresa. Atuamente € o mercado quem define o preco de venda devendo as empresas

trabalharem os seus custos de produgdo na origem, para tentar buscar cobrir suas despesas
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indiretas e receber aguma margem em troca. E neste ponto que uma das principais
ferramentas do Target Costing entra em agao, o target cost, ou custo-meta. Como j& descrito,
os demais principios do Target Costing enfatizam que para garantir sua fatia no mercado de
forma competitiva a empresa deve trabalhar buscando atingir o custo-meta de fabricagéo para
gue possa oferecer o prego-alvo esperado pelo cliente. Existem diversas formas de a empresa
alcancar este custo-meta, mas abstraindo estas formas dos casos apresentados na indistria
automotiva para a industria da construgéo chega-se a conclusdo de que as mais adaptaveis

Sao0:

a) utilizac&o de equipes multidisciplinares ou multidepartamentais;
b) realizacdo de alteragdes de projeto;

¢) reducdo de custos dos insumos através de forte trabalho junto aos
fornecedores e a cadeia de valor da indistria da construcéo.

Estes principios do sistema Target Costing so apresentados nos projetos-piloto descritos a

Seguir.

5.3.1 Projeto-piloto 1

O primeiro projeto-piloto apresenta uma obra realizada no Parque de Exposi¢des Assis Brasil,
em Esteio, no Rio Grande do Sul. Trata-se da execucdo de um edificio para o Centro de
Imprensa do Parque de Exposi¢Bes, constituido de dois pavimentos formados por area de
recepcdo, credenciamento, centro de informagdes, cabines de radio, sanitarios e salas de
administrac@o. Nafigura 11 sdo apresentados 0s principais servigos civis executados naobra e

suas quantidades.

O prazo de execucdo contratual desta obra era de 75 dias, o tipo de contratacdo era por
empreitada global, com medic¢Bes quinzenais e a medicdo era por producdo. A caracteristica
principal desta obra era o0 curtissmo prazo de execugdo, com desenvolvimento de projetos

simultaneamente com a producdo, além das exigéncias de qualidade do cliente final.
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Ser vico Tipo uantidade
Infra-estrutura Estacas escavadas 40 m*
Supra-estrutura Concreto pré-moldado e metalica
Cobertura Estrutura e telhas metdlicas 266 m”
Fachadas Placas de concreto pré-moldada revestidas com telha| 340 m?

ondulada e esquadrias de aluminio
Fechamentos internos | Gesso acartonado 450 m”
Esguadrias de madeira 29 unidades
Instalacdes Elétricas (iluminagdo e forga), fluidos (&gua fria e
esgoto cloacal)

Figura 11: servicos civis do projeto-piloto 1

O cliente final desta obra era representado por um coordenador de projetos terceirizado,
responsavel por todo o processo de execucdo da obra, desde a concorréncia até a entrega final
da construcdo. O processo de concorréncia se deu sob a forma de carta convite e era de
conhecimento da Empresa que no minimo mais duas concorrentes haviam sido convidadas.
Estas concorrentes, assim como a Empresa em estudo, conheciam as exigéncias tanto do
cliente final quanto do coordenador de projetos e possuiam estratégias parecidas de atuagao.
Além disso, historicamente estas concorrentes haviam apresentado pregos de venda muito
parecidos em concorréncias anteriores. Diante destas informagles era necessario para a

Empresa adotar novas estratégias para elaboracdo da proposta a fim de tornar-se competitiva.

5.3.1.1 O processo de orgcamento

Para elaboracdo da proposta o cliente entregou para a Empresa apenas um projeto
arquiteténico preliminar e um memoria descritivo. Ou seja, o desenvolvimento de todos os
projetos complementares, inclusive os projetos de fundagBes e estrutural, era parte das
atividades da Empresa contratada.

O processo de orcamento desta obra caracterizou-se por ser o primeiro a ser realizado com a
visdo de prego alvo e com 0 uso de técnicas de Target Costing e de Engenharia de Valor para
gue o preco alvo do cliente fosse alcangado. A Empresa havia recebido uma indicagdo de
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qual o preco alvo esperado, pois o cliente informou que possuia uma verba fixa para a
execucdo do projeto. Assim, a elaboragdo do orcamento ocorreu seguindo as seguintes
etapas:;

a) reunido de abertura do processo de orgamento ha Empresa com a presenca
do diretor, do gerente de engenharia, do coordenador de orcamentos e do
engenheiro orcamentista responsavel;

b) busca de dternativas de reducdo de custos nas técnicas executivas sem
alteracOes no projeto arquiteténico original;

¢) desenvolvimento de alternativas ao projeto arquitetdnico original, visando a
reducdo de custos, pela equipe multidepartamental da Empresa;

d) renegociagdo de precos com o0s fornecedores responsaveis pela
disponibilizag&o dos insumos de maior impacto no custo;

€) entrega da proposta para o cliente enfatizando o esfor¢o para que o prego
alvo fosse alcancado, apresentando as alternativas de projeto consideradas
paraviabilizar este valor.

A reunido de abertura do processo de orgamento, com a presenca do diretor, do gerente de
engenharia, do coordenador de orcamentos e do engenheiro orcamentista responsavel, foi o
primeiro passo para a introducdo das ferramentas do Target Costing na elaboracdo das
propostas, pois partiu do principio da criagdo de uma equipe multidepartamental para a
definicdo de estratégias para a execugdo do orcamento. Nesta reunido foram discutidas as
possiveis solugdes de engenharia, os fornecedores a serem consultados e 0s prazos a serem
cumpridos para que o preco alvo do cliente fosse al cangado.

Sem propor alteracBes no projeto arquiteténico original mente apresentado pelo cliente, foram
buscadas alternativas de reducéo de custos nas técnicas executivas. Com estas definicdes fez-
se 0 or¢camento de custos e calculo do preco inicial de venda. Apés o cdlculo do prego inicia
de venda fez-se uma reunido de pré-fechamento com a participagdo da mesma equipe
multidepartamental presente na reuni&o de abertura de or¢gamento. Nesta reuni&o verificou-se
gue o preco atingido para a execucdo da obra era superior ao prego alvo esperado pelo cliente.

Assim, visando a reducéo de custos, a equipe multidepartamental decidiu ent@o por apresentar
para o cliente algumas alternativas ao projeto arquitetdnico original. As principais
alternativas de modificac&o no projeto origina foram:
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a) utilizacdo de estrutura pré-fabricada de concreto em substituicdo a estrutura
metdlica, sugerida no projeto original;

b) reducdo da areatotal do prédio, com areducdo de aproximadamente 2,40 m na
sualargurafinal;

¢) substituicdo do revestimento de fachada em madeira por revestimento em
telhas metdlicas;

d) retirada de acabamento em pedra de grés nafachada;
€) substituicdo do forro reticulado de madeira por forro de gesso liso;

f) substituicdo do revestimento de piso cerdmico e piso de basalto por piso de
concreto com acabamento vitrificado.

A figura 12 apresenta os croquis da fachada do projeto original e do projeto aterado conforme

as dternativas apresentadas pela Empresa para o cliente.

Croqui Fachada Projeto Original Croqui Fachada Projeto Alternativo

Figura 12: croquis da fachada dos projetos original e alternativo

O custo orcado do projeto original estava aproximadamente 36% acima do preco avo do
cliente, assim, aém das aternativas de modificagdo de projeto foi proposto ao cliente que ele
fornecesse alguns materiais de impacto diretamente para a obra visando reduzir os custos com
impostos. Foi proposto ao cliente o fornecimento direto dos seguintes materiais. estrutura pré-
moldada de concreto, telhas metdlicas, paredes e forros de gesso acartonado, esquadrias e

instal acoes.
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Além disso, 0s pregos dos insumos de maior impacto, como a estrutura pré-moldada, as
instalacBes e os servigos de empreitada de m&o-de-obra civil foram renegociados com os
fornecedores, visando-se alcangar o custo alvo necessario. Esta acdo de negociacdo de precos
com os principais fornecedores faz parte dos principios do Target Costing, onde o
envolvimento de toda a cadeia de valor do processo de execucdo da obra é fundamental.
Busca-se com este principio que os fornecedores atinjam o prego alvo de venda de seus
produtos esperados pela construtora, para que esta possa atingir o preco avo esperado pelo
cliente. Nestafase a participagdo do gerente de engenharia da Empresafoi essencial, pois seu
poder de barganha e convencimento frente aos fornecedores € muito superior ao do

engenheiro orcamentista.

ApOs serem feitas as revisdes no orcamento o prego avo foi acancado e a proposta foi
entregue, a figura 13 apresenta uma planilha comparativa entre o custo original or¢ado e as

reducdes obtidas com o uso do Target Costing.

Durante a entrega da proposta para o cliente buscou-se dar énfase ao esforco despendido para
gue o preco avo fosse alcancado e foram apresentadas as alternativas de projeto consideradas
para que isto fosse possivel. O cliente aceitou as alternativas de projeto apresentadas e o preco
de venda proposto, contratando a Empresa para executar a obra.

5.3.1.2 O processo de execucdo da obra e seus resultados

Os resultados finais na obra em questéo foram positivos tanto pelo prazo de execucdo, que foi
cumprido rigorosamente, quanto pelo resultado financeiro. Para garantir o cumprimento do
prazo de execucéo da obra a empresa utilizou o sistema de plangjamento e controle integrado,
gue utiliza ferramentas da lean construction, que ja faz parte da rotina da Empresa. Algumas
das ferramentas que fazem parte do sistema de plangjamento integrado s8o os plangjamentos
de médio e curto prazo, com suas planilhas de recursos, e os graficos de percentual de pacotes
concluidos (PPC).
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PLAMNILHA COMPARATIVA - ORCADO X CONTRATADO

] . T . | V.ﬂﬂmu ]
: PROPOSTA | VALOR  ORIGINAL X
DESCRICAQ ORIGINAL  CONTRATADD . CONTRATD (%) ALTEA@ DE PROJETD
| D iter projeto estrutural Fal retivacks do custo da constdor,
| passando a ser escopo do fornecedor de sirulura pré-
SERVIGOS PRELIMIMARES 51049 151,71 83,34% moldada
| s vigas de fundagdo foram reduzidas devido a0 uso de
HFRAESTRUTURA 6.21265| 185410 48,56% estrulura pre-moldada de concreto
Substibigao de estrutura mﬂallca{pllarese 'rlgars] por
SUFERESTRUTLF 22,584 85 T_IDB,E& A8, 23 estrulurs pré-moidada de concreto i
| Substituico de telhas metalicas simples por telhas ipo
COBERTURA | PROTEGOES 4.361,06 | 548586  35,79% sanduiche
| Smuh-;io de alvenaria de Blocos de concrets por placas
FAREDES | DIVISORIAS 6.776,13| CBA3EZ1, 58,21% |pre-moldadas de concreto nas fachadas
| Substituigao de forre reticulads de madeira por fomrs de gessa
FORROS 315145 107755 £5,20% [Bso
Substibugas de revstiments de paredes externas em reguas
REVESTIMENTO DE FAREDES B.583,85 208590 75, 70% [de madeira por pot telhas metalicas onduladas
[ 1 |Substituizao de piso de basalto & plso ceramico por pieo de
REVESTIMEMTO DE FIS0 270852 TE0.18 | T2,30% concrets alisado
[ | |Redugio do nimera de ssguadias de fachada devida a
ESOUADRIAS | VIDROS | SERRALHERIA 7.230,57 445040 38,45% [reciegdio na drea construida
BISTALAGOES 1088364 1045742 4, T5% Redugho e dois sanitarlos existentes no projete original
SERVIGOS FINAIS 189,13 L 0,00%
CLUSTOS INDRETOS, Mnnme | |
ADMIMISTRACAC CENTRAL ELUCRO 2716500 | 2004654 22 m .
ToTAL | dong0080] 6389404 R il

Figura 13: planilha comparativa— custo original orgado x valor contratado
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Financeiramente, conseguiu-se reduzir os custos previstos em 4% e superar a margem de
lucro prevista que passou de 12% para 29%. Os resultados positivos representam o avanco da
empresa na gestdo de custos tanto na fase de orcamento quanto na fase de execucéo da obra.
A participagdo do gerente de engenharia na fase de elaboracdo da proposta propiciou uma
maior integracdo entre os departamentos de orcamento e de producdo, pois decisdes tomadas
por este gerente na fase de orcamento foram repassadas diretamente ao engenheiro

responsével pela execucdo da obra, evitando erros e re-trabal ho.

Na fase de execugdo da obra os principios do Custeio Kaizen, que busca a reducdo de custos
constante durante a producédo, foram seguidos além dos principios da Engenharia de Valor.
Conforme apresentado no capitulo anterior, segundo Cogan (2002), o custeio meta é aplicado
antes que os produtos ou servicos entrem em producédo e o Custeio Kaizen o complementa,
sendo aplicado de forma gradual e continua. Assim, de nada adiantaria a definicdo de custos-
alvo durante a fase de contratacdo da obra se estes custos ndo fossem cumpridos.

Além disso, como também ja foi dito no capitulo anterior, simultaneamente ao processo do
Target Costing a empresa deve usar a Engenharia de Valor para encontrar formas de
aprimorar a qualidade e funcionalidade do produto enquanto busca o custo-meta deste
produto. A Engenharia de Valor faz parte do processo de Target Costing, sendo uma forma
sistematica e interdisciplinar de andlise dos fatos que afetam os custos de producéo ao mesmo
tempo em que procura meios de atingir as exigéncias padréo de qualidade e funcionalidade do

produto.

A aplicacdo dos principios da Engenharia de Valor garantiu a Empresa um 6timo conceito
junto ao cliente final, por haver cumprido o prazo de execugdo exigido e por ter entregue uma
obra de qualidade. Este conceito esta registrado no relatério final de avaliagdo do cliente, o

qual faz parte dos documentos do sistema de qualidade da Empresa.

5.3.1.3 ConclusBes obtidas com a experiéncia do projeto-piloto 1

No projeto-piloto 1 a aplicagdo dos principios do Target Costing para a elaboracdo da
proposta or¢camentaria trouxe como resultado, em primeiro lugar, a contratacdo da obra. A
aplicacdo dos principios do Target Costing utilizando, como a teoria apresenta, uma equipe
multidepartamental para a discussdo do projeto fez com que a participacdo de representantes
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de diferentes setores da empresa facilitasse a tomada de decisdo quanto ao uso de técnicas
aternativas e definicdo de fornecedores, visando a reducdo de custos. No processo de
orcamentos tradicional utilizado pela empresa, o engenheiro orcamentista e o coordenador de
orcamentos eram 0s UNicos responsavels por quaisquer decisdes tomadas durante o processo
de elaboragéo de propostas. Além disso, muitas informagdes do departamento de producéo
eram perdidas, ndo chegando ao departamento de orcamentos, como por exemplo, técnicas
executivas a serem consideradas e listas de fornecedores a serem utilizadas.

Outro principio do Target Costing utilizado neste projeto foi um envolvimento maior dos
fornecedores para que o custo alvo fosse alcancado. Neste caso, partindo do custo avo
conhecido, buscou-se convencer os fornecedores a atingirem um prego de venda alvo, para
gque assim a obra fosse contratada. No processo de orcamento tradicional utilizado pela
Empresa buscava-se a negociagdo com os fornecedores, mas sem o envolvimento direto do
setor de produgcdo e sem uma idéia concreta do valor de venda alvo esperado destes

fornecedores.

Assim, o projeto piloto 1 trouxe resultados positivos que impulsionaram a continuidade da

aplicacdo dos principios do Target Costing em outros projetos da Empresa.

5.3.2 Projeto-piloto 2

O segundo projeto-piloto refere-se a uma obra contratada e que estéd em fase de execucgéo na
cidade de Pelotas, no Rio Grande do Sul. Trata-se da execucdo de um prédio para abrigar
uma igregja, constituido de dois pavimentos composto pela nave principal, salas de apoio,
quadra de esportes interna ao prédio, além de estacionamento na &rea externa. Na figura 14
apresentam-se 0s principais servicos civis a serem executados nessa obra e suas respectivas
quantidades.

O prazo de execucdo contratual desta obra foi de 270 dias, o tipo de contratacdo foi por
empreitada global, com medi¢cBes mensais e condi¢des de pagamento conforme cronograma
fisico-financeiro apresentado pela Empresa Construtora. As caracteristicas desta obra diferem
totalmente daguelas apresentadas no projeto anterior. Enquanto na obra do projeto-piloto 1 o

prazo de execucdo da obra era muito exiguo e essencia para a definicdo da contratagdo, na
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obra do projeto-piloto 2 o prazo de execucdo de 270 dias € considerado exequivel, ndo

afetando de forma negativa o plangjamento de producéo.

Ser vico Tipo uantidade
Demolictes Demolicdo prédio existente 780 m*
Infra-estrutura Sapatas e vigas de fundagdo 144 m®
Supra-estrutura Concreto moldado in loco 296 m°
Cobertura Estrutura metdlica e telhas de concreto 1.194 m?
Fechamentos Paredes em alvenaria de tijolos ceramicos furados,| 2.130 m?

rebocadas e pintadas ou revestidas com azulejos nas
&reas molhadas

Pisos Ceramico 680 m°
Tacos de madeira 1.092 v’

Forros Mineral em placas — tipo Armstrong 1.560 m’
Gesso em placas 130 n?

Esguadrias Portas internas de madeira

Janelas e portas externas de ferro

Instalacbes Elétricas (iluminacdo e forca), fluidos (agua fria e
guente, esgoto cloacal e pluvial)

Areaexterna Estacionamento com piso em concreto armado 1.434 m?

Figura 14: servicos civis do projeto-piloto 2

Outra diferenca entre os dois projetos refere-se ao nivel de detalhamento dos documentos
entregues pelo cliente para a elaboragdo da proposta. Enquanto no projeto-piloto 1 a Empresa
teve que trabalhar com um projeto arquiteténico preliminar, sem detalhamentos e projetos
complementares, no projeto-piloto 2 o material entregue pelo cliente era bastante detalhado
constando de projetos arquitetnicos e complementares, memorial descritivo e especificagctes

técnicas.

O processo de concorréncia se deu sob a forma de carta convite, sendo do conhecimento da
Empresa que mais trés concorrentes haviam sido convidadas. Todas as empresas
concorrentes conheciam as caracteristicas do cliente final, que neste caso era a responsavel
por todo o projeto em questdo, desde a concorréncia até a entrega final da obra. Assim como
no projeto-piloto 1, as empresas concorrentes possuiam estratégias parecidas de atuacdo e ja

haviam apresentado pregos de venda muito parecidos em concorréncias anteriores. Como 0
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projeto-piloto 1 havia apresentado resultados positivos com a utilizagdo das técnicas do
Target Costing na elaboracdo da proposta a diretoria da Empresa decidiu aplicar seus

principios também neste projeto.

5.3.2.1 O processo de orgamento

A empresa j& conhecia 0 padrdo de exigéncia do cliente e j& havia participado de outras
concorréncias semelhantes. Nestas concorréncias, o prego de todos os concorrentes € exposto
em uma reunido de abertura de propostas. Assim, com base em dados de concorréncias
anteriores, o departamento de orgamentos conhecia de forma aproximada o preco avo do

cliente.

Para elaborac&o da proposta o cliente entregou para a Empresa um jogo completo de todos os
projetos necessdrios, memoria descritivo e caderno de encargos. Neste caso, ndo havia a
necessidade de elaboracdo de projetos por parte da empresa contratada e, aém disso,

nenhuma especificacdo de projeto poderia ser alterada.

O projeto-piloto 2 difere completamente do projeto-piloto 1 neste aspecto e apresentava como
dificuldade extra aimpossibilidade de alteracéo de projeto visando areducdo de custos. Além
disso, 0 prazo para elaborac&o da proposta era muito curto e impossibilitava que um trabalho
muito minucioso fosse feito. Assim, a elaboracdo do orcamento ocorreu seguindo-se as
seguintes etapas.

a) reunido de abertura do processo de or¢camento na Empresa com a presenca do
diretor, do gerente de engenharia, do coordenador de orcamentos e do
engenheiro or¢amentista responsavel;

b) visualizacdo da necessidade de negociacdo de pregos com os fornecedores
responsaveis pela disponibilizagdo dos insumos de maior impacto no custo;

¢) utilizagdo de indices de custo de servigos de concorréncias anteriores realizadas
pelo mesmo cliente;

d) reunido da equipe multidepartamental para pré-fechamento do orcamento e
verificagdo que o valor era muito alto, provavelmente superior ao preco —alvo
do cliente;
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€) comparagdo entre os indices de preco de servicos apresentados pelos
concorrentes vencedores em concorréncias anteriores e agueles obtidos com a
elaboragdo do orcamento e adequacdo dos indices considerados visando a
reducdo de custos;

f) renegociagdo de precos com os fornecedores responsaveis pela
disponibilizag&o dos insumos de maior impacto no custo;

) reuniéo da equipe multidepartamental para verificagdo do resultado da revisdo
do orcamento. Verificado que o prego-alvo ainda ndo havia sido alcancado, o
trabalho passou a ser realizado para reducéo dos custos indiretos;

h) obtencdo de valor adequado ao prego-alvo estimado, entrega da proposta e
contratagdo da mesma pelo cliente.

A reunido de inicio do processo de or¢camento contou novamente com a presenca do diretor,
do gerente de engenharia, do coordenador de orcamentos e do engenheiro orcamentista
responsavel. Nesta reunido foram discutidas as possiveis solucBes de engenharia, os
fornecedores a serem consultados e os prazos a serem cumpridos para que o prego avo do
cliente fosse acancado. Chegou-se a conclusdo que a Unica forma de reducéo de custos,
frente a impossibilidade de alteracdo de projetos, era o trabalho de redugdo de custos com os
fornecedores de maior impacto. Ficou definido ainda que o uso de indices de pregos de
orcamentos anteriores para insumos de menor valor seria imprescindivel para o cumprimento

do prazo de entrega da proposta.

ApGs a montagem do preco inicial de venda foi realizada reunido de pré-fechamento com a
presenca da mesma equipe multidepartamental da reunido que deu inicio ao processo de
orcamento. Nesta reunido verificou-se que o preco atingido era superior ao possivel preco
alvo do cliente. Decidiu-se entdo pela busca de descontos nos precos apresentados pelos
principais fornecedores. Novamente neste projeto, assim como no projeto-piloto 1, a
participagdo do gerente de engenharia e mesmo dos diretores da empresa, no processo de
convencimento dos principais fornecedores foi essencial, pois este contato aproximava estes
fornecedores da realidade atual da concorréncia e da necessidade de apresentacdo de proposta

0 mais proximo possivel do prego avo.

Além da renegociagdo com os fornecedores fez-se um comparativo dos indices de custo dos
servicos calculados para concorréncias anteriores elaboradas pelo mesmo cliente e um
comparativo entre o prego de venda apresentado pela Empresa e pelo concorrente vencedor. O

objetivo destes comparativos era avaliar as diferencas nos pregos apresentados e suas
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possiveis reducdes, além de indicar para a Empresa qual a distncia em termos de valores de
seus concorrentes. As figura 15 e 16 apresentam as planilhas comparativas de indices de

custos de servicos utilizadas neste orgamento.

Planilha Comparativa de indices de Custo

CANELA PELOTAS
AREA CONST 1894 m* 1908 m*
PREZD OERA & meses Smeses
DATA ITIBIA008 ABRoes
CLE 841,858 B74.38
Deserigio Indice - custa Indics - pusta.
FUNDACOES sublmI 1,37 |eubim3 058
SLUPER-ESTRUTURA sukim3 1,32 |eubim3 116
COBERTURA cublm2 0,24 |eubim2 017
FAREDES E REVESTIMENTOS culbiml 014 [eubim2 013
COBERTURA oublm2 0,12 |oubim2 006
ESOUADRIAS : G Jeukima
ACABAMENTOS 006 |cubim2 005
FIS0S 0,07 |cublm?2
005 |cublm2
014 |cubim2 013
007 |cubim2 006
] 006 |cubim2
PINTURA 0,04 [eublim2 0,03
MELHORIAS NO TERREND cubim2 0,13 [cubim2 0.08
ESTACIONAMENTO cubimz AT |cubim2 007
IELHORIAS FORA 00 TERREND subfm2 0,05 |cubim2
BJARDINAMENTO cubimi 041 |eubimz 001
LIMPEZA FIMAL suiblm2 0,00 |eubim2 0.00
ARCGUITETURA E ENGEMHARIA sublm? 0 [eubim2 0.00
MOVEIS E BQUIPAMENTOS cubimd 008 [cublmi .00

Eeton cwston dovern eor 1eviates [e——]

Figura 15: planilha comparativa de indices de custos de servicos
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PLANILHA COMPARATIVA PRECO DE VENDA CONCORRENTES - OBRA CANELA
CONCORRENTE 1 -

DESCRICAD A WENCED BR lic CONCORRENTE 2 | CONCORRENTE 3
SERYIGUS PRELIMINARES 1044 % 74670 03 Ir 11549 48.911,24 51.145 03
MIWMENT O DE TERRA 0.16% 1177 08 2 5 A3 3.000,00 1967 A4

) FEE% 2.0 0 4 08741 2647520

SIJF‘EF’ ESTR’UTUH'H 15534 110049 51 1IZI-1 144 72| 137.521,74 103365 a0
hREDIE PF1% 51474 320 517 A9 3531 A6
221% 15,751 2|8 15,67 1 46 14 074 B

12 50% 51 524 pa B4.057 18 T 24400

271% 19.3%6 35 Z31.276,5 5.393 06

FREL 51254 35 43700 54 7201623 56351 A2

2N 24T 3 2B.337 32 2380485 BB A0

INST. ELETRICAS B 43713 M 3E 294 AR 3.630,58 32 £00 4R
INET. HORDESANTARLLE ENEE] 24,350 B7 B.747 5B B8.977 44 12457 48
INE,T.-\".LAI;EES EEPECHIS 11475 B2 075 74 A0 EB1 53 EE D35 56 3E 318 A0
1 50% 12054 51 4 16,958, 15 24,009 34

IE 1 RREND 545% X950 56 G B5.064 23 TT e 5B
ESTACICHAMENTD 2EEh 20 550 Ba 25.237 35 21542 48 47 383 A0
MELHORIAS FORA DO TERREND | OF4% 461217 £l 11665 01 2.700,00
AJARDINARENTO O7B% 5850 5 Tl 4.012.00 7076 00
LWPEILFMAL 013% = 3 B3 o) 2,352 47 7240
ARQUMETLRA E ENGERHARIA. O54% IEEH [ 440701 1 564,00
MCHEIS E EQUPAKMENTOS 024% 2401 f 2407 12865 00
TOTAL 100.00% T15.301 .58 731,998,958 TIT.500,00 70500583

2% 106% 1007

CIFEREMCAS - COMCORRENTES ¥
EMIMRESA

Estes flens devem ser revislos na prdima concotncia

Figura 16: planilha comparativa de prego de venda das concorrentes

A andlise da planilha comparativa de indice de custos indicou a necessidade de revisdo de
custo dos itens indicados sendo estes, esquadrias, pisos, forros, instalagbes especiais e
melhorias no terreno enquanto a planilha comparativa do prego de venda das concorrentes,
indicou que alguns pregos de venda de servigos estavam acima do preco vencedor na Ultima
concorréncia sendo estes, infra-estrutura, paredes e revestimentos, cobertura, esquadrias,
pintura, melhorias no terreno e limpeza final. Assim, cuidados especiais foram tomados para
gue 0s mesmos erros da Ultima concorréncia ndo fossem repetidos. Esta andlise s foi possivel
devido a caracteristica peculiar do cliente de realizar projetos praticamente iguais para
diferentes empreendimentos, assim, foi possivel comparar os custos orgados com aqueles de
uma concorréncia anterior perdida pela empresa e na qual os itens indicados foram agueles

com custo mais elevado em relagdo a empresa concorrente vencedora.

Realizadas as revisdes no or¢camento foi feita uma nova reunido de fechamento com a mesma
equipe multidepartamental anterior. Nesta reunido verificou-se que somente as redugdes no

custo direto da obra ndo seriam suficientes para que o prego alvo definido fosse alcangado.
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Assim, fez-se necessério uma revisao nos custos indiretos considerados como, por exemplo, a
equipe gerencial da obra e as margens da Empresa. Ap0s esta Ultima revisdo o preco avo foi

alcancado, o or¢camento foi entregue e a obra contratada pelo cliente.

5.3.2.2 Conclusdes obtidas com a experiéncia do projeto-piloto 2

Como dito anteriormente, esta obra estd em fase de execucdo, portanto, somente a fase de
elaboracdo da proposta pode ser estudada nesse trabalho. Os principios do Target Costing
aplicados no projeto-piloto 2 foram os mesmos aplicados no projeto-piloto 1, porém, como 0s
projetos do segundo estudo néo podiam ser alterados o caminho para se alcancar o prego alvo
de venda foi mais complexo. Isto por que a Unica saida para a redugdo de custos estava no

envolvimento dos fornecedores no processo.

Além disso, no projeto-piloto 2 chegou-se a conclusdo que os esforcos para se chegar ao custo
alvo podem ndo ser suficientes para a obtencdo do preco de venda esperado. Assim fez-se
necessario uma revisdo nos custos indiretos e na margem esperada pela Empresa. Toda a
Empresa deveria estar envolvida para garantir a reducéo de seus custos fixos, como gastos
com escritorio central por exemplo, ou ter o conhecimento prévio das condi¢Oes financeiras
para a execucdo da obra. Destaforma, a principal conclusdo resultante da experiéncia com o
projeto-piloto 2 é que a utilizagdo dos principios do Target Costing na elaboracdo de
propostas vai aém da definicdo de um custo-meta para a elaboracdo da obra significando o
envolvimento de toda a empresa com o objetivo de contratacdo de uma obra e geracéo de

resultados financeiros.

5.4 SISTEMA DE ORCAMENTOS ATUAL

O mercado do qual a Empresa em estudo faz parte esta se tornando cada vez mais
competitivo. A concorréncia é cada vez mais acirrada, com os valores de contratagdo muito
préximos aos custos de execucdo das obras e com prazos de entrega cada vez menores. Para

se adequar a esta realidade, e seguir competitiva nesse mercado, a Empresa precisa aprimorar
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suas técnicas de gestdo de custos, tanto na fase de elaboracéo de propostas quanto na fase de

controle e reducéo de custos realizados.

Para isso, € preciso entender que o prego para execucdo de uma obra hoje em dia é
determinado pelo mercado e ndo mais pela antiga férmula que somava os custos de execucdo
com as margens amejadas pela empresa. O cliente de hoje conhece o valor de mercado de
seu empreendimento e aceita pagar por €le o que lhe parece justo. Diante desta realidade, as
estimativas de custo tradicionais utilizadas pela Empresa ndo estavam mais satisfazendo as
exigéncias de mercado. Assim, a Empresa buscou na técnica do Target Costing aquilo que
faltava para seguir competitiva. A Empresa em estudo tem abandonado totalmente o seu
sistema de orcamento e incorporou mudancas baseadas nos principios do Target Costing, no
Custeio Kaizen e na Engenharia de Valor conforme exemplificado pelos projetos-piloto. Na
figura 17 o mapeamento do processo de orgcamento da empresa com as inovagfes ocorridas €

apresentado. Este processo serd descrito nos proximos itens.
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5.4.1 Solicitagdo de um novo or gamento

Uma evolucdo ocorrida foi a criacdo de um departamento comercial na empresa, que conta
com dois profissionais encarregados da captacdo de negécios. No sistema anterior a figura do
representante comercial ndo existia e os pedidos de propostas chegavam diretamente aos
diretores, a0 setor de orcamentos ou aos engenheiros. Assim, muitas vezes algumas
informacBes importantes ndo eram consideradas ou eram perdidas no processo de solicitaco
de propostas. No sistema atual ha sempre um representante comercial envolvido no processo,

sendo inclusive sua fungdo o preenchimento do FM010.

Tendo ocorrido uma solicitagdo de orgcamento, durante o preenchimento do FMO010, sdo
buscadas todas as informagdes necessarias para se ter conhecimento do cliente e do projeto.
Por exemplo: o que é valorizado pelo cliente, a forma como ele desgja receber a proposta, a
importancia de itens como seguranca e qualidade na execuc&o da obra, os prazos de execucéo.
Sempre que possivel, identificar qual € o valor de mercado ou preco-meta que o cliente tem

para o seu empreendimento.

Neste item nota-se uma mudanca bastante profunda no processo anteriormente utilizado, pois
anteriormente a maior preocupacdo no preenchimento do FMO10 estava em captar dados
técnicos para elaboracdo da proposta. Nessa nova fase a Empresa preocupa-se muito mais

com avisdo de negécio.

5.4.2 Andlise de viabilidade do negdcio e reunido de abertura do or gcamento

Ap6s o preenchimento do FM010 é feita uma reunido entre o representante comercia
envolvido, os trés diretores e o coordenador de orgcamentos. Nesta reunido é definida a
viabilidade do negdcio e tomada a decisdo sobre apresentagdo ou ndo de proposta. A
principa mudanca com relagdo ao sistema anterior, aém da presenca do representante
comercial, é a participacdo dos trés diretores nesta tomada de decisdo. Assim, ndo ha davida
de que qualquer decisdo tomada reflete a realidade da Empresa como um todo e n&o a opinido
de cada diretor de formaisolada.
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Decidido pela apresentagdo de proposta é realizada uma reunido de abertura do processo de
orcamento, muito parecida com a que ocorria no sistema antigo, porém contando com a
participacdo dos trés diretores e do gerente de engenharia, aém do representante comercial,
coordenador de orcamentos e engenheiro orcamentista responsavel pela elaboracdo de
orcamentos. Ou sgja, forma-se um grupo de trabalho multidepartamental. Essa reunido é
estratégica para a elaboragdo da proposta, durante a sua realizacdo sdo tomadas decisdes
importantes como a definicdo dos fornecedores que serdo consultados, a distribuicdo de
tarefas e principalmente a discussdo do preco-meta para 0 empreendimento através da
utilizacdo de indices de obras anteriores ou de mercado. A definicdo do preco meta para o
empreendimento ir& nortear todas as agdes dos envolvidos no processo, principamente com
relacdo aos fornecedores consultados e possiveis ateracBes de projeto necessarias para se
alcancarlo.

A participacdo do gerente de engenharia, responsdvel pela geréncia de todo o setor de
engenharia da Empresa, representa um grande avango com relagédo ao sistema anterior. Com
esta participacdo a maior parte dos problemas de troca de informagdo entre a producdo e o
setor de orcamentos sdo resolvidos. A troca de conhecimentos € imediata e, além disso, no
caso da necessidade da ateracdo de projetos, solucbes de engenharia sdo apresentadas e
discutidas durante a prépria reunido, agilizando o processo. Assim, muitas das caréncias de
conhecimento pratico de execucdo de obras apresentadas pelo Departamento de Orgamentos e
apontadas pelo setor de produgdo sdo sanadas. Além disso, algumas tarefas necessarias para a
montagem da proposta como a elaboracdo de um cronograma fisico da obra, a definicdo da
equipe de operérios necessaria, a definicdo da equipe administrativa e do ambiente de gestéo
necessario para a obra assim como equipamentos e ferramentas podem ser solicitadas para o
setor de producdo. Isto significa reduzir muito a possibilidade de erro de orgamento na
definicdo destes custos. Uma participacdo mais efetiva da producdo, do departamento
comercia e da diretoria na reunido de abertura de orcamento significa estar seguindo o
principio do Target Costing que prega a participacdo de todos os envolvidos no processo para
atomada de decis&o.
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5.4.3 Elaboragéo do or camento

Apos definidas as tarefas para elaboragdo do orgamento 0 processo se d& de maneira idéntica
a0 que era feito no sistema anterior. Cada pessoa responsavel cumprird a sua tarefa de
levantamento de quantidades, solicitacdo de precos para os fornecedores, montagem de
planilha orgamentaria no software IABDG, preenchimento da planilha FM072 para definicéo
de valores de méo-de-obra direta e preenchimento do FM073 para definicdo dos custos
indiretos e valor final de venda. Atencdo especial deve ser dada a solicitagdo de pregos para
os fornecedores de alto impacto, definidos no momento da reuni&o de abertura de or¢gamento.
Estes fornecedores sdo aqueles os quais tém alto impacto na execugdo da obra em termos de
custo, prazo, logistica ou valor para o cliente. Com estes fornecedores deve ser feito um
trabalho forte de redugdo de custo inicia de proposta, ou seja, deve-se trabalhar junto a este
fornecedor para que ele apresente na sua proposta 0 custo-meta Necessario para que O prego-
meta segja atingido. Assim, o gerente de engenharia ou o diretor, que apresentam um poder
maior de negociacdo, deve conversar com este fornecedor explicando a importéncia do seu

preco para a proposta.

5.4.4 Reunido de pré-fechamento da proposta

Apbs a montagem de um custo e de um prego de vendainicial é feita umareunido com todas
as pessoas que participaram da reunido de abertura de orcamento para discussdo das
informacGes obtidas até aguele momento. Esta reunido ndo existia no sistema anterior e tem
como objetivo afinar os custos a can¢ados visando atingir o preco-meta definido na reunido de
abertura. A partir das discussdes surgidas nessa reunido vérias decisdes podem ser tomadas
como o reestudo de agum detalhe de projeto que ainda esta impactando no custo, a
negociagdo mais forte com algum fornecedor de ato impacto ou até mesmo a decisdo de

apresentar para o cliente uma solugdo um pouco diferente da exigida inicialmente por ele.
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5.4.5 Reunido de fechamento da proposta

Com a redlizag@o de acles corretivas definidas na reuni&o de pré-fechamento € feita uma
reunido de fechamento da proposta, onde o valor final de venda é definido. Com o vaor fina
definido a proposta é encaminhada ao cliente, preferencialmente em meio fisico e se possivel

entregue em maos pelo representante comercial.

5.5 ANALISE DO SISTEMA DE ORCAMENTOS ATUAL

A implantacdo da técnica do Target Costing na elaboragdo de propostas tem trazido grandes
vantagens competitivas para a empresa estudada. A partir de sua implantacdo houve um
aumento significativo nos indices de contratacdo da empresa. Apesar dos bons resultados, o

sistema esta apenas no inicio de suaimplementacéo e requer ainda alguns agjustes.

5.5.1 Problemas enfrentados na implantacdo do sistema e problemas atuais

Durante o processo de implantacdo da técnica do Target Costing na Empresa algumas pessoas
mostraram-se incrédulas com 0 seu sucesso. A resisténcia a mudanca e o medo da quebrar
paradigmas levava estas pessoas a lutar contra esta nova forma de definicdo de preco de
venda. Uma possivel causa para esta resisténcia seria 0 tempo de experiéncia destas pessoas
no processo tradicional de orgcamentacdo tanto na Empresa em estudo como em outras
empresas. O problema maior era que uma destas pessoas fazia parte da diretoria da Empresa,
0 que dificultava 0 avango da implantacdo do sistema. Somente apds os resultados positivos
obtidos com os dois projetos piloto estas pessoas foram convencidas da possibilidade de

sucesso da aplicacdo do sistema.

Outro problema enfrentado durante a fase de implantacdo da técnica do Target Costing ha
Empresa refere-se a dificuldade de convencimento e envolvimento dos fornecedores de

impacto no processo. Isto se deve ao fato de que muitos fornecedores ainda trabalham no
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sistema antigo de formagéo de preco e tém dificuldade em se adaptar a esta exigéncia de
mercado. Assim, somente apdés um grande esforco e pressdo dos envolvidos sobre os
fornecedores estes foram sendo convencidos de que o melhor para todos era a busca pelo

preco meta do cliente.

A tentativa de convencimento dos fornecedores sobre a importancia da busca pelo preco meta
do cliente gerou um problema enfrentado ainda hoje pela Empresa. O excesso de pressio faz
com que os fornecedores sintam-se obrigados a alcangcar os custos meta exigidos pela
Empresa, os quais muitas vezes sdo inatingiveis pelo fornecedor. Assim, muitas vezes o
fornecedor aceita executar um servico ou fornecer um material abaixo do seu prego minimo
de venda, obtendo prejuizo. Esta situacdo ndo € aceitavel pelos principios do target costing,
pois ndo esta favorecendo o desenvolvimento de toda a cadeia de valor e podera no futuro ser

inclusive prejudicial para apropria Empresa.

Além deste, outro problema enfrentado atualmente pela Empresa, € o de que alguns produtos
da construgdo civil tém seu mercado dominado por poucas empresas que acabam
determinando o preco de seus produtos sem grande concorréncia. Um exemplo destes
produtos € 0 ago para a construcdo. Para este produto o poder de barganha da empresa
construtora é muito pegueno e a busca por reducdo de custo através da aplicacdo das técnicas

do target costing ndo é vantajosa para os fabricantes deste material.

5.5.2 Proposicéo de melhorias

O desenvolvimento de uma politica de fornecedores ja estd sendo executado pela Empresa e
podera, no futuro, resolver muitos dos problemas enfrentados pela Empresa com os
fornecedores. O desenvolvimento desta politica visa definir os direitos e deveres dos
fornecedores e da Empresa criando um processo transparente de negécio e desenvolvendo a

cadeiadevalor.

Outra melhoria possivel de ser aplicada ao sistema de orcamentos atual da Empresa seria a
participagdo mais efetiva do setor financeiro no momento da definicdo de condigcdes de

pagamento e fluxo de caixa da obra. Esta participacdo poderia ocorrer na reunido de pré-
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fechamento ou de fechamento da proposta, assim, reduzem-se 0s riscos de assumir uma
condicdo financeira que ndo condiz com arealidade da empresa.

Também é importante lembrar que outras técnicas como a Engenharia de Valor e o Custeio
Kaizen devem ser utilizados durante a fase de execucdo da obra, como apresentado no
projeto-piloto 1, objetivando que os custos determinados no Target Costing sejam atingidos,
tanto durante a fase de elaboracdo de projetos quanto na fase de execugdo da obra. Além
disso, um sistema de gest@o de custos que garanta o registro dos custos realmente realizados
nas obras e retroalimentacdo dos diversos setores da empresa € muito importante e ndo perde

0 seu valor com aimplantac&o do Target Costing para a elaboracdo de propostas.

Algumas questdes apresentadas como problemas na andlise do sistema de elaboragdo de
orcamentos inicial ndo sdo resolvidos com aimplantacdo do Target Costing , como afalhana
alimentagdo do banco de dados de preco de insumos basicos pelo setor de suprimentos, e
devem ser estudados e corrigidos. E importante lembrar que o Target Costing apenas indica o
caminho para se alcangar o preco meta do cliente, mas a empresa deve ter o conhecimento de
Seus custos reais para saber até que ponto este prego meta estd ou ndo ao seu alcance. Uma
falta de controle sobre os custos reais da empresa pode levé-la & perda de lucratividade e até
MEesMo prejuizo.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes e recomendacfes para trabalhos
futuros, com base na revisdo bibliogréfica e nos resultados apresentados ao longo deste
estudo.

6.1 CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou a seguinte questdo de pesquisa: quais os resultados obtidos
com o uso de ferramentas do Target Costing na elaboracdo de orcamentos de obras

répidas e complexas ao invés do or camento tradicional ?

A busca por respostas para esta pergunta levou ao desenvolvimento deste trabalho cujo
objetivo principal foi aapresentacdo dos resultados obtidos com aimplantagdo de ferramentas
datécnica de Target Costing para a elaboracéo de orgamentos para a construcado civil em uma
Empresa Construtora cujas obras tém a caracteristica de serem rapidas e complexas. Para que
0 objetivo principal fosse alcangado alguns objetivos especificos precisaram ser trabalhados
a0 longo deste projeto sendo estes. a identificagdo dos principais problemas existentes no
processo tradicional de elaboragdo de estimativas de custos e propostas na indUstria da
construcdo de obras rdpidas e complexas; a apresentacdo do uso de ferramentas da técnica do
Target Costing na elaboracdo de propostas para a construcdo civil e suas vantagens em
relacdo aos métodos tradicionais e indicagéo de possiveis melhorias no processo de gestdo de
custos da Empresa com o uso de outras técnicas utilizadas naindlstria, como a Engenharia de
Valor e o Custeio Kaizen.

A hibliografia consultada, as entrevistas realizadas com profissionais de diferentes setores da
Empresa e o convivio diario da autora no departamento de or¢camentos propiciaram um estudo
aprofundado a respeito dos problemas existentes no processo tradicional de elaboracdo de
estimativas de custos e propostas na industria da construcéo de obras rapidas e complexas.

Deste estudo conclui-se que os principais problemas enfrentados sdo:
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a) a determinacdo do preco de venda para o cliente através da simples soma dos
custos indiretos e remuneracdo da empresa ao custo direto de execucdo, sem
uma andlise do valor de mercado da obra e conseqiente desvantagem
competitiva;

b) a elaboragéo de orgamentos com 0 uso de composicoes de custos paramétricas,
sem a visdo da obra como um fluxo de servig¢os onde a variavel tempo é muito
importante na determinac&o do custo;

¢) a falta de troca de informacdes estratégicas entre os diversos setores da
empresa e isolamento destes setores, impedindo o0 aprendizado e crescimento
mutuo. O departamento de orgamentos € visto como uma parte isolada do
processo de desenvolvimento de negdcios da Empresa, néo recebendo retorno,
por exemplo, da producdo quanto a custos reais incorridos e avaliacdo de
fornecedores.

A partir daandlise dos problemas citados chega-se a conclusdo de que os sistemas tradicionais
de custeio ndo estéo satisfazendo a necessidade da Empresa de ser altamente competitiva no
mercado atual, onde as margens de lucro estéo cada vez menores e 0s riscos cada vez maiores.

Assim, a busca por novas técnicas de custeio se faz necesséria.

A introducdo das ferramentas do Target Costing para a elaboracdo de propostas para a
construcdo civil foi uma tentativa de resolver os problemas ja apresentados. Conforme a
pesquisa bibliogréfica deste trabalho, o Target Costing pode ser definido como 0 maior custo
gue se pode incorrer em um produto ou servico, considerando-se que o0 mercado aceita um
determinado preco de venda e os gestores determinam uma margem de lucro ou rentabilidade
esperada. O Target Costing, ou custeio-meta, € 0 processo, ou sistema de custeio, utilizado
para se encontrar o custo-meta (HANSEN; TEIXEIRA, 2001).

A aplicacdo das ferramentas do Target Costing na Empresa foi feita em dois projetos-piloto e
desta aplicagdo pode-se concluir que seu uso foi extremamente satisfatério, pois os dois
projetos em questdo foram contratados com sucesso. Os principios do Target Costing
utilizados na indUstria automotiva japonesa foram abstraidos e adaptados para a realidade da
construgdo civil para serem aplicados nos projetos-piloto. As principais vantagens

encontradas com a aplicacdo destes principios foram as seguintes:
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a) aumento da vantagem competitiva da empresa no mercado com a aplicagéo do
principio do custo-meta do cliente, ou seja, a definicdo do preco de venda €
feita pelo mercado ou pelo cliente, cabendo a empresa gjustar seus custos de
producdo para alcangar as margens desejadas;

b) reducdo das incertezas e aumento na troca de informacbes entre diversos
setores da empresa através da utilizaco de equipes multidepartamental para a
elaboraco das propostas ;

¢) aumento de responsabilidade no envolvimento dos fornecedores durante a fase
de elaboragdo de propostas, diminuindo incertezas quanto a solucdes técnicas e
custos a serem considerados.

Apesar dos resultados positivos a cangados nos dois projetos-piloto apresentados é importante
lembrar, como dito no capitulo anterior, que outras técnicas como a Engenharia de Valor e o
Custo Kaizen devem ser utilizados durante a fase de execucéo da obra objetivando que os
custos determinados no Target Costing sejam atingidos, tanto durante a fase de elaboracéo de
projetos quanto na fase de execugdo da obra. Também é importante lembrar que o Target
Costing apenas indica o caminho para se alcangar o preco meta do cliente, mas a empresa
deve ter o conhecimento de seus custos reais para saber até que ponto este prego meta esta ou
ndo ao seu acance. Uma falta de controle sobre os custos reais da empresa pode levé-la a

perda de lucratividade e até mesmo prejuizo.

Além disso, algumas questBes apresentadas como problemas na andlise do sistema de
elaboracdo de orcamentos inicial da Empresa ndo sdo resolvidos com aimplantagdo do Target
Costing, como a falha na alimentac@o do banco de dados de preco de insumos bésicos pelo
setor de suprimentos e 0 uso de composi¢des paramétricas de custo para o calculo do custo
direto da obra. Para estas questdes devem ser estudadas solugdes que vao além da aplicacéo

dos principios do Target Costing.

Em sintese, o problema de pesguisa proposto neste trabalho foi respondido por meio da
apresentacdo dos resultados obtidos da revisdo bibliogréfica, da andlise do sistema de custeio
tradicionalmente utilizado e do estudo de dois projetos-piloto aplicados na Empresa em
estudo. Os resultados obtidos com o uso de ferramentas do Target Costing na elaboracéo de
orcamentos de obras rapidas e complexas ao invés do orcamento tradicional foram
satisfatérios. Os principais problemas encontrados nos sistemas tradicionais de custeio

puderam ser combatidos através do uso destas ferramentas como a falta de competitividade da
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devido a ma formagéo do preco de venda e a falta de comunicacdo entre os diferentes setores
da Empresa, gerando incerteza e re-trabal ho.

Espera-se que o exemplo de aplicagdo destes principios e os resultados apresentados neste
trabalho sirvam de base para novos projetos, visando a evolucdo do sistema de custeio

utilizado na industria da construggo civil.

6.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como o estudo tratou da experiéncia de uma Unica Empresa, que executa obras com
caracteristicas bem particulares, seria interessante que fosse ampliado, através de outros
estudos a possibilidade de aplicacdo deste tipo de processo em obras correntes, como obras
residenciais, principamente pelo principio da grande preocupagdo com o total detalhamento
do projeto, ponto ainda carente de solucéo adegquada nesse tipo de obra, e que gera resultados
tanto fisicos como financeiros inadequados.

Implantac&o do uso do Target Costing na elaboracéo de orcamentos de obras em empresa de construgéo civil de
Porto Alegre/ RS.



90

REFERENCIAS

AFONSO, P. Sistemas de custeio como sistemas de informagdes para aandlise do valor e
avaliagdo do desempenho: 0 questionario base do modelo custos/val or/desempenho. In:
ENCONTRO SOBRE O VALOR ACRESCENTADO PELA ENGENHARIA, 5., 2003,
Lisboa. Anais... Liboa: Instituto Superior Técnico, 2003.

ANDRADE, A. C.; SOUZA, U.E.L. Criticas ao processo orgamentario tradicional e
recomendagdes para a confec¢do de um orcamento integrado ao processo de producéo de um
empreendimento. In: SIMPOSIO BRASILEIRO DE GESTAO E ECONOMIA DA
CONSTRUCAO, 3., 2003, S40 Carlos. Anais... S8 Carlos; ANTAC, 2003.

ASSUMPCAO, J. F. P.; FUGAZZA, A.E. Execucéo de orgamentos por médul os para obras
de construgdo de edificios. In: ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA DO
AMBIENTE CONSTRUIDO, 8., 2002, Salvador. Anais... Salvador: ANTAC, 2002. 1 CD.

BALLARD, G.; REISER, P. The St. Olaf College Fieldhouse Project: a case study in
designing to target cost. In: INTERNATIONAL GROUP FOR LEAN CONSTRUCTION
CONFERENCE. 12., 2004, Elsinore/ Denmark. Proceedings... IGLG, 2004.

BAZANELLI, A. C.D. R.; DEMARZO, M.A.; CONTE, A. S. |. Otimiza¢cdo da planilha
orcamentéria de edificactes através da aplicacéo dos principios dalean construction. In:
SIMPOSIO BRASILEIRO DE GESTAO E ECONOMIA DA CONSTRUGCAO, 3., 2003, S40
Carlos. Anais... S&o Carlos: ANTAC, 2003.

BINATO, A; ESTRADA R. J. S. Gestdo de custos. um maodelo para corre¢do dos custos

hi storicos para pequenas empresas da construcdo civil. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE
GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS, 4., 2003, Gramado. Anais...
Gramado: PPGEP/UFRGS, 2003.

BULHOES, I.R. M étodo para medir o custo de perdas em canteiro de obras: proposta
baseada em dois estudos de caso. 2001. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia Civil) — Escola
Politécnica. Universidade Federal da Bahia, Salvador.

COGAN, S. Custos e precos. formagao e andlise. Sdo Paulo: editora Pioneira, 2002.

COOPER, R.; SLAGMULDER, R. Target costing and value enginnering. University Park:
Productivity Press, 1997.

DIAS, P. R. V. Engenharia de custos. uma metodologia de orgamentacdo para obras civis. 3.
ed. Rio de Janeiro: Hoffmann, 2001.

GALVAO, M.A.; CABRAL, E.; HEINECK, L.F.; KLIEMAN, F.J. Orcamentos operacionais
e sua aplicacdo na geréncia de construgdo civil. In: ENCONTRO NACONAL DE
ENGENHARIA DE PRODU(;AO, 10., 1990, Belo Horizonte. Anais... ABEPRO, 1990.

GONZALEZ, E.F.; CANOVA, JA. Comparaggo entre servicos da TCPO e a execucao na
obra. In. ENCONTRO TECNOLOGICO DA ENGENHARIA CIVIL EARQUITETURA,
2000, Maringa. Anais... Maringa: 2000.

Andréa dos Santos Formiga. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2006.



91

GOLDMANN, P. Sistema de planejamento e controle de custos ha construcao civil:
subsetor edificacdes. 1999. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia Civil) — Universidade
Federal Fluminense, Niterdi.

HANSEN, J. E.; TEIXEIRA, F.S. O processo do target costing no auxilio a sobrevivéncia
empresarial: estudo de caso da Madaso Ltda. In: SEMINARIO USP DE CONTABILIDADE,
2001, S&o Paulo. Anais... S80 Paulo, 2001.

KELINGER, F.N. Metodologia de pesquisa em Ciéncias Sociais. um tratamento conceitual .
S&o Paulo: EPU, EDUSP, 1980.

KERN, A.P.; FORMIGA, A. S;;FORMOSO, C.T. Consideractes sobre o fluxo de
informacBes entre o0s setores de or¢camento e producdo em empresas construtoras. In:
ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA DO AMBIENTE CONSTRUIDO, 10., 2004,
Séo Paulo. Anais... Sdo Paulo: ANTAC, 2004.

KERN, A. P.; FORMOSO, C. T. A utilizagdo de curvas de agregacdo de recursos como
ferramenta de integrac&o dos diferentes setores de uma empresa de construco civil na gestdo
de custos. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAOQ, 22., 2002,
Curitiba. Anais... Curitiba: ABEPRO, 2002.

KERN, A. P.; FORMOSO, C. T. Integracéo dos setores de produgao e orcamento na gestdo de
custos de empreendimentos de construcéo civil. In: SIMPOSIO BRASILEIRO DE GESTAO
E ECONOMIA DA CONSTRUCAOQ, 3., 2003, Sdo Carlos. Anais... Sdo Carlos: ANTAC,
2003.

KERN, A.P. Proposta de um modelo de plangjamento e controle de custos de

empr eendimentos de construcao civil, 2005. Tese (Doutorado em engenharia) — Programa
de P6s-Graduagdo em Engenharia Civil. Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre.

KNOLSEISEN, P. C. Compatibilizacdo de or camento com o planejamento do processo de
trabalho para obras de edificagBes, 2003. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producao) — Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgéo. Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis.

LIBRELOTTO, L.l.; FERROLI, P.C.M.; RADOS, G.V. Custos na construggo civil: uma
analise tedrica e comparativa. In: ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA DO
AMBIENTE CONSTRUIDO, 7., 1998, Floriandpolis. Anais... Floriandpolis: ANTAC, 1998..

LIMA, J.L.P. Custos da construcdo civil, 2000. Dissertacdo (Mestrado em engenharia) —
Centro Tecnoldgico. Universidade Federal Fluminense, Niteroi.

LONGO, O.C.; OLIVEIRA, R.V. Gestéo estratégica de custos na construgao civil. In:
SEMENGE. 1999, Niterdi. Anais... Niter6i, 1999.

MARCHESAN, P.R.C. Modelo I ntegrado de gestdo de custos e controle da producéo
para obrascivis, 2001. Dissertacdo (Mestrado em engenharia) — Programa de Pés-Graduacdo
em Engenharia Civil. Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

Implantac&o do uso do Target Costing na elaboracéo de orcamentos de obras em empresa de construgéo civil de
Porto Alegre/ RS.



92

MONDEN, Y. Sistemas de reducéo de custos. custo-meta e custo kaizen. Porto Alegre:
Bookman, 1999.

ONO, K; ROBLES JUNIOR A. Utilizagdo do “target costing”, um estudo exploratério em
municipios de Santa Catarina. In:CONGRESSO INTERNACIONAL DE CUSTOS, 7., 2003,
Punta del Este. Anais... Puntadel Este, 2003.

ROZENFELD H.; LUIS S. Andlise de valores. contexto histérico e conceitos. 2002.
Disponivel em:;

<http://paginas.terra.com.br/negocios/processos2002/analise_de valores.htm>. Acesso em:
25 ago. 2005.

Andréa dos Santos Formiga. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2006.



93

APENDICE A —ROTEIRO DE ENTREVISTAS
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Roteiro de entrevistas com os engenheiros de produgéo

1) Como vocé avalia a qualidade das informagdes repassadas pelo departamento de
orcamentos para a produgdo para o inicio da obra? O que poderia ser melhorado?

2) Quais os desvios encontrados entre 0 orgamento e a producdo em termos fisicos e
financeiros,;

3) Em que medida o projeto atingiu seus objetivos e 0 que poderia ter sido feito para
se obter melhores resultados;

Roteiro de entrevistas com o departamento de orcamentos, diretores e gerentes
1) Vocé sabe 0 que é target costing ou custel 0-meta? Tente explicar com as suas
palavras.

2) Quais as principais mudangas ocorridas no processo de elaboracdo de orgamentos a
partir do uso do target costing (vantagens e desvantagens)?

3) O que poderia ser melhorado no processo de orgamentos atua ?
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FMO010-12
PEDIDO DE ORCAMENTO
Data:
1] DADOS GERAIS
CLIENTE DATA DO PEDIDO
REPRESENTANTE NOME DA PROPOSTA
FONE LOCAL DE ENTREGA
i DATA DA ENTREGA
E-MAIL - N°. DA P.O
2 | STAKEHOLDERS
NOME FUN(;/:\O INTERLOCUTOR BSF DECISAO
[
O
O
O
O
3 | CLASSE DA OBRA
O Insal ubridade Grau: O  Periculosidade [ Turno de Trabalho:
4| REQUISITOS DO PRODUTO (Inclusive os ndo Declarados)

5- Muito Importante
4- Importante

3- Médialmportancia
2 - Pouco Importante

1- Nenhuma Importancia

REQUISITO 5 4 3 2 1 REQUISITO 5 4 3 2 1
Apresentacio da Proposta O 0|0 |0 | 0O [canterodeObras O|g|jgo|g|o
Clareza e Objetividade O 0|10 |0 (0O [Pangamento daProdugio Oltg|igi|igi|o
Prazo de Entrega da PO. OO0 |0 |0 |sistemadaQuaidade Oltg|igi|igi|o
Preco O| 0|0 |0 | O [segurancado Trabalho olgololo|lg
Forma de Pagamento O(0O|0 |0 (0O |pPazodeEntregadaObra O(Oo|j0o|Oo|a

5) | DOCUMENTOS ANEXOS AO PEDIDO / REQUISITOS ESTATUTARIOS
[0 Projeto Arquiteténico O Croqui [0 Memoriais Descritivos
O Fotografias [J Projeto Estrutural [J Requisitos Regulamentares Complementares
0 outros: [ Projetos de Instalagdes
Observacoes:

6 | CONDICOES DO CANTEIRO (Fornecimento do Cliente)
O Energia O Refeitorio O Agua O Telefone O vestiario
[ Outros:
Observacoes:

7] DOCUMENTOS CONTEMPLADOS NA PROPOSTA
O cCronograma Fisico - MS Project O Lay-out do Canteiro de Obras O organograma
O Cronograma Financeiro O Certificado 1S09001:2000 O cartaProposta
O sistemaPCP [0 Quadro de Equipamentos O Pianilha Discriminada
O Pano de Ataque O Plano de Seguranca [0 sistemadaQualidade
0O Quadro de M&o-de-Obra O Premiagdes O outros:
Obser vacoes:
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ANEXO B —FM-072
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PLANILHA DE CUSTO DE MAO-DE-OBRA FMO072 - 11
Data:
Cliente:
Obra:
Tipo DESCRIGAO ORDENADO SAL.HORA E.S. transf. peric. insal. V.T. V.R. E.P.l. Deprec. seguro
Contrato R$ R$/h % 25%  30% 20% R$ R$ R$  Ferram.
MOD
H|Aprendiz de oficial 1,00 1,00 ] 135 - 0,05| 0,18 | 0,07 0,005
H|Carpinteiro 1,00 100] 135 - 0,05]| 0,18 0,07 0,01 | 0,005
H|Ferreiro 1,00 100] 135 - 0,05]| 0,18 0,07 0,01 | 0,005
H|Pedreiro 1,00 100] 135 - 0,05]| 0,18 0,07 0,01 | 0,005
H|Pintor 1,00 100] 135 - 0,05]| 0,18 0,07 0,01 | 0,005
H|Servente 0,50 0,50 | 135 - 0,07] 018 0,07 0,005
Encarregados
H|Encarregado 1,00 100] 135 - 0,05]| 0,18 0,07 0,005
H|Contramestre 2,00 2,00] 135 - 001) 018 0,07 0,005
M[Mestre Pleno A 100,00 0,45 90 - 0,07] 0,18] 0,07 0,005
M[Mestre Pleno B 150,00 0,68 90 - 0,06 | 0,18 0,07 0,005
M[Mestre Pleno C 160,00 0,73 90 - 0,06 | 0,18 0,07 0,005
M|Mestre Senior 170,00 0,77 90 - 0,06 | 0,18 0,07 0,005
Administracdo Obra
M|Auxiliar Admistrativo B 70,00 0,32 90 - 0,08| 0,18 0,07 0,005
M|[Auxiliar Admistrativo C 80,00 0,36 90 - 0,08| 0,18 0,07 0,005
M|Auxiliar Admistrativo D 90,00 0,41 90 - 0,07 | 0,18 0,07 0,005
Engenharia / Técnica
M]Auxiliar Técnico A 70,00 0,32 90 - 0,08| 0,18 0,07 0,005
M]|Auxiliar Técnico D 100,00 0,45 90 - 0,07] 018 0,07 0,005
M|Assistente Técnico A 120,00 0,55 90 - 007 0,18] 0,07 0,005
M|Assistente Técnico D 150,00 0,68 90 - 0,06| 0,18 0,07 0,005
M[Engenheiro Junior 6 180,00 0,82 90 - 0,06| 0,18 0,07 0,005
M[Engenheiro Junior 8B 280,00 127 90 - 0,04] 018 0,07 0,005
M[Engenheiro Junior 8C 300,00 1,36 90 - 0,04) 018 0,07 0,005
M|Engenheiro Pleno A 320,00 1,45 90 - 0,03] 0,18 0,07 0,005
M|Engenheiro Pleno B 350,00 1,59 90 - 0,03] 0,18 0,07 0,005
M[Gerente de Engenharia e Pro 700,00 3,18 90 - - 0,18 | 0,07 0,005
H|Estagiario 3° Grau A 1,00 1,00 20 - 0,05]| 0,18 0,07 0,005
H|Estagiario 3° Grau B 1,00 1,00 20 - 0,05| 0,18 0,07 0,005
Apoio
M[Motorista A 60,00 0,27 90 - 0,08| 0,18 0,07 0,005
M[Motorista D 80,00 0,36 90 - 0,08| 0,18 0,07 0,005
M| Téc.Seguranca do Trabalho A 90,00 0,41 90 - 0,07 | 0,18 0,07 0,005
M| Téc.Seguranca do Trabalho H 120,00 0,55 90 - 0,07 | 0,18 0,07 0,005
M| Téc.Seguranca do Trabalho [ 150,00 0,68 90 - 0,06 | 0,18 0,07 0,005
Escritério Central
H|Estagiario 2° Grau 1,00 1,00 20 - 0,05| 0,18 | 0,07 0,005
M|Assistente Administrativo A 108,00 0,49 90 - 0,07 | 0,18 0,07 0,005
M|Assistente Administrativo D 140,00 0,64 90 - 007 0,18] 0,07 0,005
M|[Auxiliar de Servicos Gerais Al 48,00 0,22 90 - 0,08| 0,18 | 0,07 0,005
M|[Auxiliar de Servicos Gerais Df 75,00 0,34 90 - 0,08| 0,18 | 0,07 0,005
M|[Supervisor Financeiro Contal 38,00 0,17 90 - 0,08| 0,18 | 0,07 0,005
M{[Supervisor Comercial ﬁ 30,00 0,14 90 - 0,09| 0,18 | 0,07 0,005
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ANEXO C -FM-073
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CALCULO VALOR VENDA FMO073 - 09
Data:27/07/04

Mes base |CUB R$ Prazo meses
Cliente Concreto m3
Obra Area m2
R$ %
A PRECO VENDA - #DIV/0!
B Custo direto - #DIV/0!
B.1 Obra Materiais #DIV/O!
B.2 Mé&o-de-obra #DIV/O!
B.3 Servicos de terceiros #DIV/O!
B.4 Equipamentos e ferramentas #DIV/O!
B.5 Faturamento direto de materiais - (ICMS) #DIV/O0!
#DIV/O0!
© Custo indireto - #DIV/0!
Cc1 Administracéo Local - #DIV/0!
C.2 Despesas Gerais - #DIV/O!
C.3 Canteiro - #DIV/O!
C4 Equipamentos - ndo langados nas composicdes - #DIV/O0!
C5 Pequenas Ferramentas - #DIV/O!
C.6 Seguranca do Trabalho - #DIV/O!
C.7 Fretes - ndo langados nas composicoes #DIV/O!
D Custos diversos - #DIV/0!
D.1 ISSQN % de %deA-B.1-B.5 - #DIV/0!
D.2 PIS 0,65 %deA-B.5 - #DIV/0!
D.3 COFINS 3,00 %deA-B.5 - #DIV/0!
D.4 CPMF 0,38 %deA-B.5 - #DIV/O!
D.5 Seguro - risco engenharia #DIV/O!
D.6 Seguro - responsabilidade civil #DIV/O0!
D.7 Carta Fianca #DIV/O!
D.8 Custo financiamento #DIV/O!
D.9 Reajustamento #DIV/O!
D.10 Representagdo comercial #DIV/0!
E Margem bruta - #DIV/0!
E1l Administracédo central % de A - #DIV/O!
E.2 Lucro bruto s/servigos BSF %deA-B.S5 - #DIV/O!
E.3 Lucro s/faturamento direto 3° % de B.5 - #DIV/O!
E.4 Contingenciamento % de A - #DIV/O!
BDI ........ (A/B) #DIV/O!
R$ / m3 de concreto #DIV/O!
R$ / m2 construido #DIV/0!
CUB/m3 #DIV/O!
CUB/m2 #DIV/0!
IRFJ 15 %deD.2+D.3 -
IRPJ s/lucro >R$ 20.000,00 10 %deD.2+D.3 -
Contribuigéo social 9 % de D.2+D.3 =
R$ =

Andréa dos Santos Formiga. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2006.



