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Resumo:

A perda de relevancia dos sistemas de custeio tem sido discutida a mais de uma década. Gerenciar processos
produtivos mais complexos e inseridos em um contexto turbulento exige, dos sistemas de custeio, informacdes rapidas
e precisas. O custeio baseado em atividades (ABC) tem ganho espaco entre pesquisadores e praticos por
disponibilizar as informacdes de custo em um formato capaz de auxiliar na identificacdo de ineficiéncias e na
priorizacdo dos esfor¢os de melharia. Contudo, os poucos trabalhos que tem tratado da aplicacdo desse método na
industria da construcéo civil, abordam apenas a anélise dos processos negdcios da empresa e nao discutem o
emprego do ABC no ambiente operacional, tampouco a sua integracdo aos processos decisorio do planejamento de
obras. Discute-se neste artigo, a adoc¢éo dos conceitos e principios do custeio baseado em atividades (ABC) como
forma de auxiliar na gestéo dos processos de producéo. Uma proposta de em model o integrado de gestdo de custos e
planejamento para obras de edificacdo é apresentada neste artigo, tendo por base uma revisao bibliogréfica e a
realizacdo de dois estudos de caso em uma empresa de construcéo civil de Porto Alegre. Os resultados preliminares
da pesquisa parecem confirmar os beneficios da adogdo de um modelo integrado para a gestdo de obras de
edificacdo. Entretanto, um terceiro estudo de caso e uma analise mais detalhada dos dados coletados nos dois
primeiros casos deverdo ser conduzidos com o objetivo de investigar mais profundamente as possibilidades de
integracdo apresentadas no model o proposto neste artigo.
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Area Tematica (9): MENSURAGAO E GESTAO DE CUSTOS NO COMERCIO, NA
CONSTRUCAO CIVIL, E NO SETOR DE SERVICOS.

RESUMO:

A perda de relevancia dos sistemas de custeio tem sido discutida a mais de uma
década. Gerenciar processos produtivos mais complexos e inseridos em um contexto
turbulento exige, dos sistemas de custeio, informacGes rapidas e precisas. O custeio
baseado em atividades (ABC) tem ganho espaco entre pesquisadores e praticos por
disponibilizar as informagfes de custo em um formato capaz de auxiliar na identificacéo
de ineficiéncias e na priorizacdo dos esforcos de melhoria.  Contudo, 0s poucos
trabalhos que tem tratado da aplicacdo desse método na indUstria da construgdo civil,
abordam apenas a analise dos processos negocios da empresa e ndo discutem 0 emprego
do ABC no ambiente operacional, tampouco a sua integracdo aos processos decisério do
planejamento de obras. Discute-se neste artigo, a adocdo dos conceitos e principios do
custeio baseado em atividades (ABC) como forma de auxiliar na gestdo dos processos
de producdo. Uma proposta de em modelo integrado de gestdo de custos e
planejamento para obras de edificacdo € apresentada neste artigo, tendo por base uma
revisdo bibliografica e a realizacdo de dois estudos de caso em uma empresa de
construcdo civil de Porto Alegre. Os resultados preliminares da pesquisa parecem
confirmar os beneficios da ado¢do de um modelo integrado para a gestdo de obras de
edificacdo. Entretanto, um terceiro estudo de caso e uma analise mais detalhada dos
dados coletados nos dois primeiros casos deverdo ser conduzidos com o objetivo de
investigar mais profundamente as possibilidades de integracdo apresentadas no modelo
proposto neste artigo.

Introdugdo

O contexto econdmico contemporaneo, altamente competitivo e globalizado,
tem exigido das empresas a busca continua pela exceléncia. Com o objetivo de
adaptarem-se as novas exigéncias de flexibilidade, qualidade e velocidade de entrega de
bens e servicos, as empresas vém introduzindo uma série de mudancgas tecnologicas e
administrativas.

Gerenciar processos produtivos mais velozes e flexiveis, inseridos em um
mercado cada vez mais competitivo e turbulento, exige, consequentemente, informacdes
rapidas e precisas. Embora 0s processos produtivos modernos tenham se tornado
bastante complexos, os sistemas de custeio desenvolvidos para solucionar os problemas
enfrentados pelas industrias do inicio do século XX, continuam sendo amplamente
empregados. (Kaplan & Johnson, 1993; Ploss, 1990; Brimson, 1996)

As informagOes geradas pelos sistemas convencionais de custeio tornaram-se
distorcidas, atrasadas e agregadas demais para serem relevantes as decisdes gerenciais
(Kaplan & Johnson, 1993). Tais sistemas tornaram-se, além de obsoletos, extremamente
perigosos, pois ndo apenas deixam de fornecer informacdes relevantes, como também
desviam a atencdo dos gerentes dos fatores criticos para o desempenho da producdo
(Ploss, 1990; Kaplan & Johnson, 1993).
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Uma das causas dessa falta de relevancia deve-se ao fato de que os sistemas
convencionais priorizam o atendimento das necessidades de acionistas e fiscais de
tributos em relacdo e ndo as necessidades de informacdo dos gerentes das organizacoes.
Além de distorcerem o custo dos produtos e de ndo estarem vinculados a conclusdo dos
empreendimentos, os relatérios de custo ndo contribuem em nada para a visualizagdo do
custo dos processos de producdo (Ploss, 1990; Kaplan & Cooper, 1998; Kaplan &
Johnson, 1993).

A Ltilizacdo dos sistemas contabeis convencionais como base para a gestdo de
custos é ainda menos relevante no caso das indUstrias que, como a construcdo civil,
trabalham em ambientes de projeto. Nessas condicGes, a limitacdo temporal imposta
aos demonstrativos e balangos torna as informacGes disponibilizadas pouco Uteis aos
gerentes responsaveis pela producdo (Kaplan & Johnson, 1993)

Na maioria das organizagdes, e de modo especifico na indUstria da construcdo
civil,b 0 problema torna-se ainda mais grave, pois as informacGes que chegam aos
gerentes provem de diversos sistemas de controle independentes e incompativeis
(Brimson, 1996). O sistema de planejamento e controle da produgdo (PCP) na
construcdo, por exemplo, em geral ignora as informacdes de custo, tanto na elaboracao
quanto no controle dos planos, focando-se, assim, quase que exclusivamente na
programacgdo temporal das tarefas (Laufer & Tucker, 1987).

Custeio por Atividade (ABC - activity based costing)

Os sistema de custeio podem ser classificados, de acordo com a estado evolutivo
em um dos quatro estagios apresentados na figura 1 (Kaplan & Cooper, 1998). Embora
em algumas empresas persistam, hoje, caracteristicas dos falhos sistemas de estagio I, a
maioria opera sistemas de estagio 1.

Aspectos Sistemas de Sistemas de Sistemas de Sistemas de
Dos Sistemas | Estéagio | Estégio 11 Estégio 111 Estégio 1V
Falhos Voltados para A | Especializados/ | Integrados
relatorios
financeiros
Qualidade Muitos erros Sem surpresas Banco de Banco de dados
dos dados Grandes Cumpre 0s dados e sistemas
variagoes padrdes de compartilhados | totalmente
auditoria Sistemas integrados
independentes
Vinculos
informais
Rel. Inadequados Adequados a Sistema de Sistemas de
financeiros geracdo de Estéagio Il relatorios
externos relatorios mantido financeiros
financeiros
Gasto com Inadequados Imprecisos Vaérios Sistemas ABM
produto/clie Custos e lucros | sistemas ABC integrados
nte ocultos independentes
Controle Inadequados Feedback Sist. Sist. de avaliacéo
operacional limitado independentes . | do desempenho.
e estratégico Feedback de avaliacdo do | estratégico e
desatualizado desempenho operacional.
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Figura 1: O modelo de quatro estagios para sistemas de custo (Kaplan & Cooper,
1998).

Nos estagios | e Il pouca ou nenhuma informacdo € gerada com o objetivo de
apoiar a tomada de decisdo no a&mbito da producdo. Desta forma, os gerentes de
producdo tendem a desenvolver sistemas paralelos para esse fim, implicando em
redundancia de informacdes e, consequentemente, um elevado custo de coleta e
processamento de dados. O mais grave, no entanto, € que ndo se assegura uma coeréncia
entre as informagGes inseridas nos distintos sistemas, induzindo a interesses e decisdes
divergentes nos diversos niveis hierarquicos da empresa. (Kaplan & Johnson, 1993).

Para que se torne possivel contornar tais dificuldades, dois importantes pontos
necessitam ser abordados:

Como desenhar um sistema de custeio que permita gerar informacbes
coerentes nos diversos ambitos da empresa, e que possa ser utilizado como elemento de
apoio a tomada de decisdo quanto as questdes relacionadas a producdo?

Como integrar tal sistema ao sistema de planejamento e controle da producéo
de forma a criar uma sistematica de controle que privilegie ndo apenas 0s custos, mas
também outras importantes dimensbes de desempenho tais como Vvelocidade,
pontualidade e qualidade?

O custeio baseado em atividade (ABC - activity based costing) € apontado por
Kaplan & Cooper (1998) como uma das bases dos sistemas estagio 1ll. Embora o0 ABC
seja abordado, em diversos trabalhos, apenas como um forma mais precisa para calcular
0 custo de produtos, 0 método merece destaque, pois € capaz de oferecer um mapa
econdmico do custo de suas operacdes (Kaplan & Cooper, 1998, Ostrenga et al. 1997).
Ao contrdrio da visdo convencional dos sistemas de custeio, o ABC estimula a
identificacdo e a compreensdo das causas dos custos. Por esse motivo, um dos mais
importantes beneficios do custeio baseado em atividades é o foco que ele d& aos
esforcos de melhoria nas organizagcdes (Ostrenga et al., 1997).

O ABC baseia-se na premissa de que recursos (pessoal, equipamentos, energia,
espaco fisico, etc.) sdo consumidos por atividades e que os produtos consomem
atividades e materiais (Kaplan & Cooper, 1998; Brimson, 1996; Krieger, 1997). A sua
sistematica de calculo pode ser dividida em duas fases: na primeira, 0S recursos Sdo
alocados as atividades, segundo direcionadores (drivers) de recursos. Na segunda, 0S
custos das atividades sdo atribuidos aos objetos de custo (produtos, clientes, projetos,
etc.), através de direcionadores de atividade.

O custo das atividades e operacOes, determinadas na primeira fase do custeio
ABC, podem ser utilizadas no desenvolvimento de sistematicas de avaliacdo do
desempenho de processos, atividades e operacbes (lglesias 1999). Essa transparéncia
dada ao custeio dos processos de produgdo auxilia tanto na compreensdo dos mesmos,
como na identificacdo e priorizacdo de melhorias (Ostrenga et al., 1997; Iglesias, 1999).

A implantacdo e manutengdo de um sistema de custeio, no entanto, s6 justifica
quando as informacdes geradas por ele conduzem a decisdes que resultem no aumento
da eficiéncia e da eficicia dos processos de producdo (Krieger, 1997). Tal fato, revela a
existéncia de uma forte ligacdo entre o sistema de custeio e 0s processos decisorios do
planejamento.

O Planejamento e a Gestao de Custos na Construcao Civil
O planejamento pode ser definido como um processo gerencial que envolve o
estabelecimento de objetivos e a determinacdo dos procedimentos necessarios para
atingi-los, sendo eficaz somente quando acompanhado do controle (Formoso et al.,
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1999). Segundo Laufer & Tucker (1987), o planejamento deve definir: as atividades a
serem executadas, a maneira de executar as mesmas, 0S recursos necessarios, 0
sequenciamento e a programacdo. O conceito de planejamento como processo pode ser
expresso através do modelo apresentado por Laufer & Tucker (1987), segundo o qual o
planejamento é dividido em: preparagdo do processo de planejamento; coleta de
informacdes; elaboracdo dos planos; difusdo da Informacdo; avaliagdo do processo de
planejamento (figura 2).

As informacfes advindas do custeio devem, segundo Laufer & Tucker (1987)
estar integradas ao planejamento, permeando todo o processo e servindo como suporte
aos processos decisorios. As decisbes tomadas na etapa de elaboracdo dos planos, por
exemplo, devem ser avaliadas, ndo apenas com relacdo ao sequenciamento das tarefas e
a programacdo dos recursos, mas também com relacdo as implicacbes de custo de cada
uma das alternativas consideradas (Laufer & Tucker, 1987).

Ciclo de Preparacédo e Avaliacdo do Processo

Preparacéao do Coleta Elaboragéo Difusédo Awvaliagéo do

processo de _’ de _» dos _» das _» processo de

Planejamento Informacdes Planos informacgdes planejamento

Ciclo de planejamento

e controle

Figura 2: Ciclo do Planejamento e controle da producéo (Laufer & Tucker, 1987).
O processo de planejamento, além de uma dimens@o horizontal apresentada na
figura 2, possui uma dimensdo vertical, que corresponde aos niveis trés niveis
hierarquicos do planejamento, quais sejam: estratégico, tatico e operacional (Formoso et
al., 1999). Destes trés niveis, os dois primeiros parecem aqueles nos quais a integracdo
com os sistemas de custeio se da de maneira mais intensa. (Assumpc¢do, 1996; Kaplan
& Cooper, 1998).

Método de Pesquisa

Em virtude do objetivo estabelecido para o estudo, definiu-se como unidade de
analise da pesquisa a gestdo da obra, ndo sendo abordados os aspectos relacionados a
gestdo financeira, a gestdo de suprimentos e a gestdo de pessoal da empresa como um
todo. A limitacdo imposta a pesquisa deve-se ao fato de que a consideracéo e avaliacdo
de todos os aspectos da gestdo de custos em empresas de construcdo, incluindo obras e
administracdo central, seria muito complexa e ndo poderia ser realizada dentro dos
prazos disponiveis.

O trabalho constitui-se de dois estudos de caso ambos, em obras de uma pequena
empresa de construcdo com sede em Porto Alegre. Durante a realizagdo dos mesmos,
desenvolveram-se os procedimentos de coleta e de processamento dos dados de custo e
a sistemética de integracdo das informacgBes do custeio ao processo de planejamento. A
pequena defasagem, de pouco mais de um més, entre o inicio do primeiro e do segundo
estudo de caso, permitiu que o0s procedimentos desenvolvidos fossem avaliados em
contextos um pouco diferentes.

A proposicdo do modelo integrado, a consolidagdo dos resultados obtidos
durante a realizacdo dos estudos de caso e a avaliacdo do processo de desenvolvimento
e implantacdo do modelo nas duas obras, constituiram-se na Ultima etapa da pesquisa.
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Estudo da Caso 1

O primeiro estudo de caso foi realizado em uma obra de reforma e ampliacdo
hospitalar (denommnada “obra 17). O desenvolvimento do trabalho iniciou-se pela
implantacdo de um controle de custos da méo-de-obra da empresa. Em conjunto com o
engenheiro e 0s mestres de obra, foram criadas planilhas de coleta de dados de facil
compreensdo e preenchimento. Essa preocupacdo deveu-se principalmente ao baixo
nivel de instrucdo formal do pessoal de obra.. Desenvolveu-se, entdo, um procedimento
de coleta de dados focado no trabalhador, no qual o encarregado da equipe de producéo
ou 0 apontador registrava 0s tempos consumidos nas tarefas de producdo e distribuia
esse tempo, de acordo com a sua percepcdo, em um conjunto de operacgdes basicas de
producéo.

Passada essa etapa do estudo de caso, iniciou-se O custeio dos servigos
terceirizados.  Escolheram-se duas empresas fornecedoras de servico que trabalhavam
segundo um regime de empreitada na obra 1. A primeira delas, denominada
"empreiteiro 1", executava parte da obra civil do empreendimento. Ja a outra equipe,
denominada "“empreiteiro 2", era a responsavel por todos os servicos de pintura da obra.

O procedimento de coleta de dados adotado no controle das equipes
terceirizadas, diferia do primeiro por utilizar um procedimento em que, ao invés de
tempos, atribuiam-se pesos as operacdes de producao.

Na Ultima etapa do estudo de caso 1, iniciaram-se paralelamente: a integracdo do
sistema de custeio ao processo de planejamento e o custeio da administragcdo da obra. A
integracdo com o processo de planejamento foi explorada através da realizacdo de
reunides, nas quais 0s resultados do custeio eram avaliados sob o ponto de vista do
planejamento estratégico, de longo e de médio prazo do empreendimento.

Estudo de Caso 2

O segundo estudo de caso foi realizado em uma obra industrial (denominada
“obra 2”), executada dentro da planta de uma sidertrgica. Por apresentar uma tipologia
completamente distinta da primeira, a obra 2 possibilitou testar, tanto a viabilidade dos
método de coleta desenvolvido inicialmente na obra 1, quanto a suscetibilidade dos
mesmos ao perfil dos funcionarios encarregados da coleta de dados.

Dos sub-sistemas de custeio desenvolvidos na obra 1, apenas o controle de mao-
de-obra propria foi utilizado no segundo estudo de caso. Os custos das equipes
terceirizadas e da admnistracdo de obra ndo foram avaliados, tendo em vista que a
presenca dos mesmos ndo era representativa na obra 2.

O segundo estudo de caso também exerceu um papel complementar na pesquisa.
O controle de materiais, por exemplo, foi implantado, unicamente neste estudo de caso,
com o objetivo de contemplar no sistema de custeio todos os grandes grupos de custo
existentes em obras de edificacéo.

Na Ultima etapa do trabalho realizado na obra 2, decidiu-se adotar para a coleta
de dados de mao-de-obra prépria um procedimento anadlogo ao que vinha sendo
utilizado no controle das equipes terceirizadas. A opcdo por um método de coleta em
que, ao invés de tempos, fossem atribuidos pesos as operacBes executadas, deveu-se as
dificuldades e incoeréncias observadas no controle baseado em tempos.

O Modelo Proposto
Conforme mencionado, o sistema de custeio (no qual se inserem 0s instrumentos
de coleta) € apenas uma parte do modelo integrado de gestdo de custos e planejamento
para obras de edificacdo. O modelo envolve, além do sistema de custeio, a integragdo
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das informagdes geradas pelo mesmo ao processo de planejamento e controle da
producdo. Tal integracdo tem como objetivo auxiliar a identificacdo de ineficiéncias,
bem como apoiar a escolha das acdes corretivas mais adequadas.

O modelo apresentado na figura 3, é resultado da integracdo do sistema de
custeio para obras de edificagdo, desenvolvido com base nos conceitos e principios do
ABC, ao modelo de PCP para empresas de construcdo civii do NORIE/UFRGS
(Oliveira, 1999).
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Figura 3:

ARFEAS DE APAO

Modelo integrado de gestao de custo e PCP para obras de edificacdo (adaptado de NORIE/UFRGS).




VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000



5.1

VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

O modelo apresentado, de forma andloga ao modelo do processo de
planejamento proposto por Laufer & Tucker (1987), € composto por uma dimensdo
horizontal e uma dimensdo vertical.

Além disso, existem no modelo dois ciclos de controle, também de forma
andloga ao processo de planejamento. O primeiro ciclo, continuo, envolve o retorno de
informacdes para o planejamento de médio e longo prazo do préprio empreendimento e
incorpora principalmente informagdes de custo dos sub-sistemas de recursos e de
materiais. Nesse ciclo, s@o explorados tanto os aspectos da gestdo de processos, quanto
0s aspectos mais tradicionais do controle de custos, como por exemplo: a comparacédo
de gastos previstos e realizados, a previsdo de fluxo de caixa do empreendimento, etc.
Ja o segundo ciclo de controle, que é intermitente, refere-se as definicbes do processo de
PCP e do processo de custeio que sdo estabelecidas no inicio do empreendimento e
avaliadas com pouca freqiéncia ou ao final de cada empreendimento. Esse ciclo de
controle permite avaliar o impacto que as decisdes tomadas no planejamento estratégico
tem sobre os custos da producdo, além de melhorar o orcamento, tornando-o mais
acurado e, em funcdo da visdo de processo incorporado ao custeio, mais operacional.

As informacOes de custo, de modo geral, sdo consideradas em praticamente em
todas as etapas do processo de PCP. No entanto, em algumas dessas etapas (destacadas
em cinza na figura 3), o emprego dessas informacGes no processo decisério é bem mais
intenso que nas demais.

Nos estudos de caso realizados, o modelo foi implantado apenas parcialmente.
Enfatizou-se a integracdo do sistema de custeio aos niveis de médio e longo prazo do
planejamento das edificacbes, ja que, para que fosse possivel estudar o ciclo de
avaliacdo do processo PCP e do processo de custeio, seria necessario um tempo muito
longo.

A Estrutura do Sistema de Custeio

O sistema de custeio é a parte do modelo responsavel pela coleta, tratamento e
apresentacdo das informacdes de custo em um formato em que as mesmas apoiem 0s as
decisbes tomadas no planejamento.  Fazem parte do sistema, trés sub-sistemas
independentes que tem por objetivo cobrir os principais grupos de custo das obras de
edificacdo. Os trés sub-sistemas de custeio sdo:

custeio de recursos: fazem parte desse sub-sistema o custeio de médo-de-obra
propria, 0 custeio de empreiteiros (terceiros) e o custeio de equipamentos. Esse Ultimo,
apesar de fazer parte do sistema, ndo foi implantado em nenhuma nas das obras
estudadas;

custeio de materiais: 0 custo dos materiais € apenas incorporado ao produto
final, j& que os mesmos sdo considerados recursos de producdo;

custeio das areas de apoio na obra: tipicamente o corpo administrativo da
obra, que em geral inclui: engenheiro(s), mestre(s), estagiario(s) e apontador(es), entre
outros.

Com o objetivo de obter um sistema de custeio coeso e integrado, criou-se uma
estrutura que “amarrasse” os trés sub-sistemas. Optou-se entdo, pela utilizagdo de um
modelo de produto que, entretanto, ndo poderia ser definido de forma padréo para obras
de tipologia diferentes. A definicio do modelo de produto foi incorporada ao
procedimento de custeio das obras, inclusive porque a definicdo do mesmo determina o
nivel de detalhe das informacGes de custo desejado pelos gerentes e diretores da
empresa. Na figura 4 apresenta-se um trecho do modelo de produto desenvolvido para
aobra 2.
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No custeio dos recursos de producdo, deve-se definir, além do elemento e do
local da obra (modelo de produto), a tarefa executada. J& com relacdo ao custeio dos
materiais, € necessario apenas definir em que parte do produto o material foi
empregado. Por sua vez, o custeio das areas de apoio é alocado ao nivel mais abstrato
do modelo de produto: a propria obra. Optou-se por ndo criar uma estrutura de
direcionadores de custo que possibilitassem alocar os custos da administracdo a partes
do produto, pois tal informacdo ndo traria grandes beneficios aos gerentes da empresa,
ja que, alékm do custo com administracdo ser um item independente nas propostas de
venda, tal procedimento demandaria mais trabalho de coleta de dados.

$o
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ﬂ>I=ILTROS DE MANGA &»SUBESTACAO hVENTILADORES
1,2 E3
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Figura 4: Trecho de um modelo de produto utilizado como estrutura de alocagéo de

custo.

Os gastos incorridos na obra podem, a exce¢do do gastos com administracao,
podem ser rastreados a diferentes niveis do modelo de produto, dependendo apenas da
facilidade encontrada pelo encarregado da coleta em atribuir o custo a uma parte
especifica do modelo de produto. Gastos incorridos com pintura, por exemplo,
poderiam ser atribuidos a um andar, um apartamento, ou mesmo a um quarto,
dependendo, principalmente, do nivel de detalhe com que as tarefas sdo planejadas.

A Aplicacdo do Custeio por Atividade a um Ambiente Operacional Instavel

Os processos produtivos na construcdo sdo extremamente variaveis.  Essa
variabilidade ndo se restringe aquela introduzida naturalmente pelo trabalho humano,
fortemente empregado na construgdo, mas € resultado da propria incerteza quanto a
configuracdo do processo produtivo. Sendo assim, optou-se por detalhar a analise dos
processos produtivos até um nivel das operagGes. Definiram-se entdo, operacGes
genéricas (ou operacdes basicas de producdo), tendo por base o0s conceitos de operacdo
de preparacdo e pds-ajuste, operacdo principal, folga, valor agregado e atividades de
fluxo (Koskela, 1992, Shingo, 1996). Algumas adaptacGes foram necessérias, a fim de
tornar as definicbes das operacGes mais significativas e familiares aos operarios da
construcéo.

As operagdes foram definidas como segue:

recebimento de materiais: operacdo que engloba a inspecdo, a descarga, 0O
manejo e a estocagem dos materiais em obra;
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mobilizagdo: todos os tempos consumidos até o inicio das operacdes
principais da tarefa programada para o operario;

circulacdo: deslocamentos nos quais o operario ndo transporta material;

transporte de material: operagdes nas quais 0 operario movimenta materiais a
serem utilizados na fabricacdo do produto final;

processamento: sdo as Unicas operacdes que agregam valor ao produto final;

espera: correspondem as esperas por falta de sincronizacdo das equipes de
producdo e as esperas por mau tempo;

limpeza do posto: sdo as operacOes necessarias a retirada de entulho e lixo
dos postos de trabalho e do canteiro de obras;

A adocdo dessa classificacdo, como base para o0 sistema de custeio, tem o
proposito de tornar mais transparentes as informagdes de custo, de modo que seja
possivel identificar tanto a ocorréncia quanto o custo aproximado das atividades de
fluxo. O emprego do metodo de custeio deve, no entanto, estar associado a um
conjunto de informacOes de outros sistemas de controle, de forma a possibilitar uma
avaliacdo mais ampla do processo de producao.

A coleta e o tratamento dos dados de custo

As planilhas utilizadas como entrada de dados para o sistema de custeio sdo
muito semelhantes a planilhas de controle de producdo, conforme pode-se observar na
figura 5. Essa semelhanca possibilita utilizar um mesmo instrumento de coleta com
diversos propdsitos, o que é desejavel. Contudo, é da quantificacdo das "Operacdes"
realizadas em cada tarefa, obtida atraves da parametrizacdo das tarefas em funcdo da
operagdes, que se podem tirar os maiores beneficios da sistemética de controle proposta.
A parametrizacdo das tarefas é o mecanismo que torna possivel visualizar e entender as
causas e distorcdes dos custos dos processo produtivos.

Tarefa

Data | Funcionério [Cé6d. (h)

Hora-Extra (S/D)
Recebimento de
Materiais
Mobilizagao
Circulacao
Transporte de

m aterial
Processamento
Espera
Correcbes e
ajustes

Limpeza do posto
Desmobilizacado

blocos e vigas

7/4 |Rubens desforma fundacao filtro de mangas 4,5 0,5 0,5 10 0,5

7/4_[Rubens aterramento piso filtro de mangas 4.3 05 10 10

o |o
o o o

7/4 |Valdir aterramento piso filtro de mangas 8,8

8/4 |Anténio Carlos 10 10 0,5 0,5

8/4 |Paulo Roberto aterramento piso filtro de mangas 1 10 10 10 | 05 0.5

®
o

0

0
aterramento piso filtro de mangas 1 10 0,5

0

0

10/4 |Ademar aterramento piso filtro de mangas 8,8 10 10 0,5 1

10/4 |Aldo aterramento piso filtro de mangas 8,8 1 10 0,5 0,5

10/4 [Anténio Carlos

10/4 |Anténio Carlos concretagem base blocos ventilador 1 1 1 2 1 10 0,5 1 1

11/4 |Aldo gabaritos e ventiladores 1 e 2 8,8 0,5 1 5 10 0,5

10 10 10 0.5 0.5

0,
0,
0,5
0,
concretagem base blocos ventilador 1 8,8 2 0,5 1 10 0,5 1 1
0,
0,
0,
0,

11/4 |Anténio Carlos concretagem base blocos ventiladores 1 e 2 8,8 1

10 10 10 0,5 0,5

o [o [0 [o o [0 e |5 = [« |0 |o

11/4 |Antbénio Joel concretagem base blocos ventiladores 1 e 2 8,8 1

Figura 5: Planilha de coleta de dados para o custeio das equipes terceirizadas.

A quantificacdo das operacdes acionadas por cada uma das tarefa, feita
inicialmente através da distribuicdo do tempo total da tarefa pelas operacfes, passou a
ser realizada através de ponderacbes ja no final do segundo estudo de caso. Nesse
procedimento, atribui-se, inicialmente, um valor 10 para a operacdo considerada como a
principal pelo encarregado da equipe de producdo, com base no tempo consumido por
essa operacdo. Tendo essa operacdo como referencial, as demais recebem pesos que
variam de 0 a 10. Como se pode observar, toda a parametrizacdo das tarefas, em funcdo
das operagdes é feita com base na percepcdo dos encarregados das equipes de producao.
Embora estando sujeitos a algumas distor¢Ges, os dados coletados representam de uma
forma aproximada a ocorréncia dos custos no processo de produgéo.
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Esse método de coleta € utilizado apenas nas planilhas de controle da mdo-de-
obra prépria e das equipes terceirizadas. Na primeira, conforme pode-se observar figura
5, registram-se ainda: a data, o nome do funcionario, a categoria profissional, a tarefa
executada e o tempo de duracdo da mesma e a classificacdo da hora trabalhada (hora
normal, hora-extra, hora noturna, hora-extra noturna, etc.). Um funcionario pode ter seu
nome registrado em mais de uma linha, indicando que 0 mesmo executou mais de uma
tarefa no dia.

No caso do controle das equipes terceirizadas, o nome do funcionario é
substituido pelo da empresa, a coluna para categoria profissional é eliminada e ,a0 inves
de se registrar a classificacdo da hora trabalhada registra-se o numero de funcionarios
envolvidos na tarefa.

O tratamento das informacOes coletadas nessas planilhas é bastante simples. No
caso custeio dos equipamentos e da mdo de obra prépria, 0s pesos atribuidos as
operacOes sao transformados em percentuais e, em seguida, multiplicados pelo custo-
hora do recurso envolvido. No caso das equipes terceirizadas, 0s pesos sdo também
transformados em percentuais e com base no valor pago ao empreiteiro em uma
determinada semana obtém-se uma razdo R$/ Homem-Hora, que multiplicada pelos
percentuais resulta no custo de cada operacao.

A coleta de dados necessdria ao custeio de materiais € bastante simples. Os
dados podem ser obtidos a partir dos registros de controle de estoque da obra, desde que
0 destino de cada material seja registrado em um formato compativel com o modelo de
produto

Finalmente, o custeio das areas de apoio é uma aplicacdo classica da primeira
etapa do método de custeio ABC. O consumo dos recursos é alocado as principais
atividades administrativas da obra a partir da quantificacdo das atividades executadas
feita por cada funciondrio da administracdo da obra. O levantamento do custo das
atividades, comumente de frequéncia anual em aplicagbes do ABC, é realizado
semanalmente na sistematica proposta, com o objetivo de identificar as variagdes e o
padrdo para o0 custo unitario das mesmas.

Integradas através do modelo de produto, as informacdes geradas pelos
diferentes sub-sistemas de custeio podem ser combinadas de varias formas, em funcdo
do nivel gerencial a que se destinam.

Resultados
Apresentam-se a seguir os resultados da implantagdo parcial do modelo
integrado de gestdo de custos e planejamento para obras de edificacdo nos dois estudos
de caso. Finalmente, encerram este item algumas consideracdes a repeito dos fatores
criticos para o sucesso da implantacdo do modelo
Os custos por operacdo
Dos resultados obtidos pela implantacdo parcial do sistema de custeio, durante o
periodo estudado observou-se que:
as operacdes de limpeza representaram, na obra 1, mais de 18% do gastos
com méao-de-obra prépria;
0s gastos com operagdes de transporte de material na obra 2 representaram
mais de 8% do custo total de mdo-de-obra;
as operacdes de transporte e limpeza consumiram 38% dos valores pagos a
méao-de-obra do empreiteiro 1;
em apenas duas semanas, as operacOes de "limpeza" e de "correcdo e
ajustes”, totalizaram juntas um valor de R$ 1157,00, ou 18% do total gasto em mdo-de-
obra pelo empreiteiro 2;
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O uso das informacdes de custo no processo decisorio
Um dos aspectos mais importantes desse estudo foi explorar o uso das
informacdes de custo e sua integracdo ao processo de planejamento como forma de
auxiliar na identificacdo das deficiéncias dos processos produtivos e na priorizagdo das
esforcos de melhoria.  Entre os principais resultados obtidos em decorréncia desse
processo de integracdo estao:

a decisdo de que os empreiteiros da obra 1 seriam obrigados a manter 0s
postos de trabalho, de modo que os gastos de mé&o-de-obra com operagdo de limpeza
fossem reduzidos;

a relocacdo do barraco de carpintaria da obra 2, em razdo dos altos custos
com transporte de material evidenciados atraves da analise dos indicadores de custo das
operagéo;

a priorizacdo, no caso do empreiteiro 1, das melhorias que reduzissem o0s
custos de transporte;

a utilizacdo das informacdes obtidas atraves do sistema de custeio no
planejamento de uma extensdo da obra avaliada no estudo de caso 1;

a reducdo do custo unitario dos servicos do empreiteiro 1, decorrente do
replanejamento do processo de producao a ser utilizado em uma extensdo da obra 1;

a priorizagcdo, no caso do empreiteiro 2, das acdes de melhoria que reduzam
as operacgdes de limpeza e de corregdo e ajuste;

0 estabelecimento, também na obra 1, de procedimentos para a liberacdo dos
servicos de gesso acartonado, com o objetivo de reduzir os gastos do empreiteiro 2 com
operacOes de correcdo e ajuste;

Uma das principais limitagdes nos dados apresentados reside no fato de ndo
terem sido exploradas todas as possibilidades de integracdo do sistema de custeio ao
processo de planejamento. Os dois estudos de caso possibilitaram apenas explorar a
integracdo no nivel de planejamento de médio prazo. A integracdo das informacGes do
sistema de custeio ao planejamento de longo prazo e ao planejamento estratégico do
empreendimento € um aspecto que deverd ser investigado em um terceiro estudo de
caso.

Embora o modelo ndo tenha sido implantado e analisado integralmente, os
resultados preliminares demonstraram algumas das vantagens da adog¢do de um modelo
integrado para a gestdo de obras de edificacdo. As decisbes tomadas a partir da analise
das informacbes do custeio, por exemplo, confirmaram a expectativa de que as
informacdes de custo auxiliariam os planejadores a identificar problemas e a priorizar
acoes de melhoria.

Fatores criticos para o sucesso da implantacéo

O sucesso da implantacdo de quaisquer sistemas de controle depende das
caracteristicas comportamentais e organizacionais das empresas. Além dos fatores
considerados criticos na implantacdo de sistemas de custeio baseado em atividade
(Gunaserakan & Sarhadi, 1998; Krieger, 1997), destacam-se no caso da construcdo
civil:

Simplicidade da coleta de dados: a coleta excessiva de dados tem sido apontada
como a causa mais freqliente do fracasso de sistemas ABC. Sendo assim, é importante
limitar o numero de operacOes e atividades avaliadas nos sub-sistemas de custeio.. A
padronizacdo da parametrizacdo/quantificacdo das operacOes pode seu uma alternativa.

Motivagdo: a questdo comportamental é um dos aspectos mais importantes a ser
considerado na implantacdo de sistemas de controle. A implantacdo serd bem-sucedida
somente quando cada um dos funciondrios encontre no sistema de custeio algo que o
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beneficie.  Estratégias que visem aumentar a motivacdo dos funcionarios, como, por
exemplo, associar o0 estabelecimento de programas de participacdo nos lucros a
implantacdo do modelo de gestdo; devem ser estudadas.

7. Conclusoes
As principais conclusbes do presente trabalho, baseadas na revisdo bibliografica
e na realizagdo de dois estudos de caso, sdo as seguintes:

- a adocdo de um sistema de custeio baseado nos conceitos e principios do
custeio ABC tornou visiveis importantes aspectos do processo produtivo que ndo sdo
considerados pelos sistemas convencionais de custeio;

- demonstrou-se com esse trabalho, ser possivel integrar as informagdes do
sistema de custeio ao processo de planejamento e controle da producdo em empresas de
construcao;

- de modo a tornar viavel a aplicacdo dos conceitos e principios do custeio
baseado em atividades ao ambiente operacional da construcdo, 0s processos produtivos
devem ser analisados ao nivel das operacoes;

- 0s resultados gerados pelo sistema de custeio proposto possuem algumas
distorcdes, em razdo do método de coleta de dados ser baseado, em parte, na percep¢ado
dos encarregados da producéo;

- os resultados preliminares da pesquisa parecem confirmar a capacidade do
sistema de custeio proposto de auxiliar na identificacdo das ineficiéncias, na priorizagéo
dos esforcos de melhoria e na tomada de decisdo;

- a integracdo do sistema de custeio ao processo de planejamento na
construgdo se da de modo mais intenso nos niveis do planejamento estratégico , de
longo e de médio prazo do empreendimento;

- 0 presente trabalho apresentou uma proposta de modelo integrado de gestdo
de custos e planejamento para obras de edificagdo, baseado nos conceitos e principios
do custeio ABC. Através da integracdo do sistema de custeio ao processo de PCP da
construcdo, pretende-se contribuir para o desenvolvimento de um sistema de custeio que
permita gerar informagdes coerentes nos diversos ambitos da administragdo das
empresas de construcdo; e que seja capaz de apoiar a tomada de decisdo quanto as
questdes relacionadas a administracdo da producdo em obras de edificacéo.

Além de uma andlise mais detalhada dos dados coletados nos dois primeiros
estudo de caso, um terceiro estudo deverda ser conduzido de modo a investigar mais
profundamente as possibilidades de integracdo do sistema de custeio ao processo de
PCP da construcao.
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