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GERENCIAMENTO DE VALOR AGREGADO: DESEMPENHO DA
APLICAGAO DA TECNICA EM EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS

Lucia Castro Saldanha*

Karina Bertotto Barth™*

O aumento da competitividade na industria da construcéo civil, os projetos cada vez
mais complexos e com margens de lucro reduzidas tornaram os processos de
gestdo mais criticos. Fica claro que para o crescimento e sustentabilidade das
companhias, € essencial que sejam adotadas melhores praticas de gestdo. Tendo
em vista o contexto econbmico turbulento e globalizado, gerentes de projeto
precisam de indicadores de desempenho para embasar o trabalho e subsidiar as
tomadas de decisdes. Nesse sentido, o presente trabalho tem como objetivo geral
analisar o desempenho da aplicagdo da técnica de GVA em diferentes etapas de
empreendimentos imobiliarios. Para tanto, foram realizados estudos em quatro obras
de uma empresa construtora-incorporadora de Porto Alegre - RS. Como resultado do
trabalho pode-se salientar que as caracteristicas de pagamento e contratagdo de um
projeto da Construcao Civil, a definicao de critérios de medi¢cao da evolucgao fisica e
o comprometimento dos envolvidos na utilizagao e alimentacao de informacgdes, sao
barreiras significativas na implementagdo eficaz do método. E essencial que,
juntamente com a aplicagao da técnica de GVA, seja realizada uma analise critica da

evolucao da obra.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Tripla Restricdo. Medicdo de
Desempenho. Gerenciamento de Valor Agregado. Construgao Civil.

1 INTRODUGAO

Atualmente, os projetos estdo cada vez mais complexos, sendo que a
margem de erro € cada vez mais restrita e o processo de decisdo gerencial mais
critico (KAWANO et al, 2015, p.68). Kawano et al (2015, p.68) afirma que, devido a

essa complexidade, tais projetos requerem maior detalhamento para que os custos
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sejam conhecidos e as incertezas quantificadas e controladas. Além disso, o
aumento da competitividade na industria da construgdo civil agregado a
complexidade dos projetos desse setor exige que incorporadoras, gerenciadoras e
construtoras adotem melhores praticas de gestdo (ANDRADE; SALVATERRA, 2015,
p.59).

Em vista disso, o PMI - Project Management Institute coletou, pesquisou,
aprimorou e priorizou as melhores praticas de gestéo, testadas e desenvolvidas por
organizagdes de diferentes setores, em um guia de referéncia em gerenciamento de
projetos, o PMBOK Guide — Project Management Body of Knowledge (MEI, 2015,
p.18).

Além disso, gerentes de projeto precisam de indicadores de desempenho em
custo e prazo para embasar o trabalho e subsidiar as tomadas de decisdes
(ANDRADE; SALVATERRA, 2015, p.53). Para Netto e Quelhas (2014, p.959), o uso
de indicadores para medi¢cao de desempenho tem gerado grande interesse na area
de Gerenciamento de Projetos, sendo visto como item essencial para o controle do
mesmo.

Em vista disso, considerado ferramenta e técnica para controle de
desempenho de cronograma e custo, o Gerenciamento de Valor Agregado é
mencionado no PMBOK, abrangendo as trés areas de conhecimento conhecidas
como tripla restricdo: escopo, prazo e custo (LIPKE; ANDRADRE, 2015, p.65;
ANDRADE; SALVATERRA, 2015, p.56). Contudo, segundo Lipke e Andrade (2015,
p.65), a utilidade e a capacidade de tal método, ndo vém sendo aprofundados com o
grau que deveriam.

Em vista disso, o presente trabalho tem a seguinte questéo orientadora: qual
o desempenho da Técnica de Gerenciamento de Valor Agregado quando utilizada
para o gerenciamento de custos de construcao de um empreendimento imobiliario?

O objetivo geral do trabalho é analisar o desempenho da aplicagao da técnica
de Gerenciamento de Valor Agregado em diferentes etapas de empreendimentos
imobiliarios. Os objetivos secundarios do trabalho sdo avaliar a importancia de
ferramentas de gerenciamento de custos para empresa construtora-incorporadora,
avaliar a importancia de medi¢cdes de desempenho durante o ciclo de vida de um
empreendimento imobiliario e identificar e analisar os desafios da aplicacdo da

técnica de Gerenciamento de Valor Agregado na Construgéo Civil.
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Para o alcance desses objetivos propostos, foi desenvolvida uma pesquisa
em uma empresa construtora-incorporadora de grande porte que desenvolve
empreendimentos habitacionais, na regido sul do Brasil. Para este estudo, foram
analisados os dados de empreendimentos localizados em Canoas, Pelotas e Porto
Alegre - RS.

Este trabalho &€ composto por seis seg¢des. A primeira é referente a
introducao, com uma breve contextualizacdo do tema abordado, apresentacdo do
problema de pesquisa e do objetivo do estudo. A segunda e a terceira apresentam a
pesquisa bibliografica sobre gerenciamento de projetos e medicdo de desempenho
com foco no Gerenciamento do Valor Agregado, servindo de base para todo o
trabalho. A quarta secao descreve o estudo desenvolvido. Na quinta parte sao
analisados os resultados da pesquisa, identificando os desvios entre os resultados
encontrados na aplicagdo do GVA e os custos finais da obra. Além disso, €&
analisada a importancia tanto do gerenciamento de custos quanto de medigcbes de
desempenho para empresas do ramo da Construcdo Civil e, identificados os
desafios para a aplicacdo do GVA. Na Uultima parte sao apresentadas as

consideracgdes finais do trabalho.

2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Projeto pode ser definido como um esforgo temporario necessario para que se
crie um produto, servigo ou resultado unico (PMI, 2013, p.5). De acordo com o PMI
(2013, p.7), os projetos sdo um meio de organizar atividades que, considerando os
limites operacionais, ndo podem ser abordadas dentro de uma organizacdo. Dessa
forma, sado frequentemente utilizados como meio para atingir o planejamento
estratégico de uma empresa (PMI, 2013, p.7).

Segundo Mei (2015, p.18), sempre existiram projetos na historia da
humanidade. No decorrer dos séculos, e de maneira mais efetiva nas ultimas
décadas, foram desenvolvidas teorias para a aplicagdo da administracao na area de
gestdo de projetos (MEI, 2015, p.18). O PMI (2013, p.8) define gerenciamento de
projetos da seguinte maneira:

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus

requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicagéo e
da integragdo dos seguintes processos de gerenciamento de projetos:
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iniciacdo, planejamento, execug¢do, monitoramento e controle, e
encerramento.

De acordo com Mei (2015, p.18), organizagdes de diferentes seguimentos,
para atender as suas necessidades e as necessidades dos clientes, testaram e
desenvolveram meétodos especificos. Muitos destes métodos eram, na verdade,
abrangentes de tal maneira que poderiam atender a projetos de qualquer
seguimento (MEI, p.18). Mei (2015, p.18) afirma que, dessa forma, surgiu o conjunto
de melhores praticas do PMI - Project Management Institute. O PMI nao criou as
melhores praticas, apenas as coletou, pesquisou, aprimorou e priorizou através do
PMBOK Guide — Project Management Body of Knowledge, um guia de referéncia em
gerenciamento de projetos (MEI, 2015, p.18).

O principal objetivo do PMBOK é fornecer uma visao geral dos conhecimentos
em gerenciamento de projetos que sao reconhecidos amplamente como boas
praticas (PMI, 2013, p.3). De acordo com o PMI (2013, p.3), boas praticas significa
que existe consenso de que a aplicacédo correta dessas habilidades, ferramentas e
técnicas pode aumentar as chances de sucesso em uma gama ampla e diversificada
de projetos.

Segundo Silva (2015, p.32), o PMBOK descreve metodicamente areas de
conhecimento e praticas de gerenciamento de projeto, identificando em cada uma

das nove areas abaixo, as entradas, as ferramentas a serem utilizadas e as saidas.

a) gerenciamento de integragao do projeto;

b) gerenciamento do escopo do projeto;

c) gerenciamento do tempo do projeto;

d) gerenciamento de custos do projeto;

e) gerenciamento da qualidade do projeto;

f) gerenciamento de recursos humanos do projeto;
g) gerenciamento das comunicag¢des do projeto;
h) gerenciamento de risco do projeto;

i) gerenciamento de aquisi¢des do projeto.

Gerentes de projeto frequentemente mencionam a “restricao tripla” no
gerenciamento de necessidades conflitantes do projeto (PMI, 2013, p.8). De acordo
com Monteiro e Daher (2015, p.11), as areas de conhecimento conhecidas por tripla

restricdo sdo custo, cronograma e escopo. A qualidade do projeto é afetada pelo
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balanceamento desses trés fatores (PMI, 2013, p.8). Projetos de alta qualidade
entregam o servigo, produto ou resultado solicitado dentro do orgamento, no prazo e
envolvendo todo o escopo (PMI, 2013, p.8).

De acordo com Freire (2015, p. 71), a alteragdo de um elemento, afeta os
outros elementos da ftripla restricdo. A relagdo entre esses fatores ocorre de tal
maneira que se algum dos trés mudar, provavelmente pelo menos outro fator sera
afetado (PMI, 2013, p.8).

2.1 Gerenciamento de Escopo

Gerenciamento de escopo de projeto abrange os processos necessarios para
garantir que o projeto englobe todo o trabalho necessario para terminar o projeto
com sucesso (PMI, 2013, p.103). Essa area de conhecimento trata principalmente da
definigdo e do controle do que o projeto engloba ou nao (PMI, 2013, p.103).

Para Portillo (2010, p.1), mudangas no escopo do projeto, dependendo do
momento das suas implementag¢des no ciclo de vida do projeto, podem impactar de
maneira diferente os custos e o cronograma de projeto. Na parte inicial do projeto,
quando o escopo ainda esta sendo desenvolvido, qualquer acréscimo no escopo
acarretara em impacto menor tanto no cronograma quanto nos custos de projeto,
uma vez que ainda nao foram finalizados (PORTILLO, 2010, p.1). De acordo com
Portillo (2010, p.1), ja na fase de planejamento, alteragdes no escopo terdo um
impacto maior sobre o cronograma e o custo, pois irdo demandar planejamentos
adicionais, que exigirdo pessoas, recursos e tempo extras para que o plano seja
ajustado. Todas essas mudangas, uma vez iniciados os trabalhos de projeto, e mais
adiante no ciclo de vida do projeto, irdo acrescentar custos no projeto e gerar atrasos
no cronograma (PORTILLO, 2010, p.1).

Em vista disso, € essencial, principalmente apdés o inicio das atividades,
minimizar as alteragdes de escopo (PORTILLO, 2010, p.4). O envolvimento de todas
as partes interessadas viabiliza o desenvolvimento de escopos de projetos precisos,
minimizando assim, as variagdes de escopo durante o ciclo de vida do projeto
(POTILLO, 2010, p.4).
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De acordo com o PMI (2013, p.103), o gerenciamento de escopo de um
projeto envolve processos de planejamento, definicdo do escopo, criagdo e EAP’
(Estrutura Analitica de Projeto), verificagdo e controle do escopo. No contexto de
projeto, o termo escopo pode se referir tanto a escopo de produto quanto a escopo
de projeto (PMI, 2013, p.104). O primeiro esta ligado as caracteristicas e fung¢des
que descrevem um produto, servico ou resultado. Enquanto o segundo é referente
ao trabalho que precisa ser realizado para que o produto seja entregue com as

caracteristicas e fungdes especificadas (PMI, 2013, p.104).

2.2 Gerenciamento de Prazo

Também conhecido como gerenciamento de tempo, o gerenciamento de
prazo do projeto inclui os processos necessarios para finalizar o projeto no prazo
estipulado (PMI, 2013, p.123). De acordo com Terribili Filho (2016, p.64), todo
projeto tem um cronograma composto por atividades que, quando realizadas,
propiciam a entrega do objeto do projeto.

Atrasos na entrega de projetos podem gerar consequéncias em diversos
aspectos para uma organizagao (TERRIBILI FILHO, 2016, p.63). Segundo Terribili
Filho (2016, p.63), aumentos de prazo em projetos geram aumento nos custos que
foram inicialmente planejados e causam a possibilidade de surgimento de novos
riscos.

De acordo com o PMI (2013, p.123), o gerenciamento de tempo de um projeto
envolve processos de identificagdo das atividades especificas do cronograma,
sequenciamento das atividades, estimativas de tipos e quantidades de recursos
necessarios para a realizagdo de cada uma das atividades do cronograma,
desenvolvimento do cronograma e controle das alteragdes do cronograma do

projeto.

2.3 Gerenciamento de Custo

Segundo Barreiros et al (2016, p.4), que analisou relatérios anuais de

incorporadoras e construtoras brasileiras, existe pressdo sobre os custos, que

* EAP (Estrutura Analitica de Projeto), de acordo com o PMI (2013, p.112), é uma decomposi¢do hierdrquica
que organiza ¢ define o escopo total do projeto.
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crescem em taxas superiores ao crescimento das receitas, gerando impacto
negativo nas margens de lucro dessas empresas. Além disso, tendo em vista o
contexto econdmico turbulento, competitivo e globalizado, a eficacia de sistemas de
gerenciamento de custo tem assumido crescente importancia para a sobrevivéncia
das organizag¢des (KERN, 2005, p.16).

A esséncia de sistemas de gestdo de custos na construgdo civil é
acompanhar a evolugao do empreendimento e avaliar o seu impacto em relagdo ao
custo final (KERN, 2005, p.44). Contudo, tendo em vista o grande nivel de
dinamismo durante a fase de producdo de um empreendimento, € necessario que
um sistema de gestao de custos seja agil e constantemente atualizado (KERN, 2005,
p.219). Sistemas de gestdo de custos sdo considerados um dos principais sistemas
de informagdes quantitativas de uma organizacéo, tendo como principal objetivo
gerar informagdes para subsidiar a tomada de decisdo (KERN, 2005, p.45).

Além disso, considerando que o produto da construgao civil € unico, necessita
de longos prazos de maturagao e € produzido no proprio local da entrega, estando
vulneravel as variagdes climaticas, Kern (2005, p.18) afirma que tanto projeto,
quanto producao e contratos estdo suscetiveis a alteragdes significativas ao longo
do ciclo de vida do empreendimento, podendo exigir mudangas nas estimativas de
custos realizadas antes do inicio da obra. Esta autora ainda afirma que ha
diferengas no nivel de influéncia com relagdo aos custos nas diferentes fases de um
empreendimento do segmento da constru¢ao civil. Contudo, segundo o PMI (2013,
p.158), a capacidade de influenciar o custo final € maior nas fases iniciais de projeto.

De acordo com o PMI (2013, p.157), o gerenciamento de custos de um

projeto envolve processos de estimativa, orcamentagao e controle de custos.
3 MEDIGCAO DE DESEMPENHO

A medicdo de desempenho, através do uso de indicadores, tem gerado
grande interesse na area de Gerenciamento de Projetos, sendo visto como um item
essencial para o controle do mesmo (NETTO; QUELHAS, 2014, p.959). As técnicas
de gerenciamento do desempenho auxiliam na avaliagdo da extensao das variagdes
que provavelmente irdo acontecer (PMI, 2013, p.172).

E possivel ter conhecimento sobre o desempenho de projetos em termos

qualitativos e quantitativos. Contudo, geralmente, descricées qualitativas ndo geram
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informagdes suficientes para as analises e agdes da geréncia de forma objetiva e em
curto espago de tempo (LIPKE; ANDRADRE, 2015, p.65). Para Lipke e Andrade
(2015, p.65), os gerentes de projeto podem alcangar profundo entendimento e
desenvolver taticas fundamentadas para aumentar a probabilidade de sucesso,
apenas quando o desempenho é descrito através de medidas objetivas.

Quando um gerente de projetos ndo possui medidas objetivas sobre custo e
cronograma, nao tem capacidade de reagir de forma efetiva e, dessa forma, as
chances de conduzir um projeto a uma conclusao bem-sucedida se reduzem (LIPKE;
ANDRADE, 2015, p.65). Para Andrade e Salvaterra (2015, p.53), gerentes de projeto
precisam de medidas direcionadas ao prazo e custo para subsidiar o trabalho e
apoiar a tomada de decisdo. Definir os melhores indicadores é uma das dificuldades
de estruturar e planejar projetos de maneira técnica e gerencialmente competente
(ANDRADE; SALVATERRA, 2015, p.53).

Para Lipke e Andrade (2015, p.66), além da aplicagdo para monitorar e
controlar projetos na fase de execugao, dados numéricos contribuem para a criagéo
de dados historicos de projeto. O conjunto de registros formalizados agrega ainda
mais informagdo para o planejamento de novos projetos e implementacdo de
melhorias (LIPKE; ANDRADE, 2015, p.66).

3.1 Gerenciamento de valor agregado

Gerenciamento de Valor Agregado — GVA, abrange o gerenciamento de
Escopo, Prazo e Custo (ANDRADE; SALVATERRA, 2015, p.56). Lipke e Andrade
(2015, p.65) afirmam que o GVA é uma metodologia bem definida de gerenciamento
de projetos capaz de fornecer medicdes quantitativas eficazes. Contudo, segundo os
mesmos autores, a importancia e a utilidade de tal método, ndo vém sendo
estudados com o grau de profundidade que deveriam.

De acordo com Lipke e Andrade (2015, p.66), alguns elementos de
preparagdao do projeto para execugdo recomendados pelo PMBOK sao
indispensaveis para a aplicagdo do GVA. Sao eles: EAP; estimativas de custo e
duracdo das atividades; sequenciamento das atividades; e desenvolvimento do
cronograma.

Mesmo tendo indicadores de avaliagdo do desempenho de cronogramas, o
foco principal do GVA é o aspecto de custo de projetos (LIPKE; ANDRADE, 2015,
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p.66). Contudo, Lipke e Andrade (2015, p.66), consideram que para projetos com
problemas de prazo, a técnica apresenta resultados falhos, a utilidade dos
indicadores relacionados ao cronograma € limitada. Dessa forma, para Andrade e
Salvaterra (2015, p.60), atualmente, quando o GVA é aplicado, sua utilizagdo se
restringe ao gerenciamento de custos.

Através do GVA, é possivel avaliar o status corrente do desempenho em
custos, prever o custo final e determinar o desempenho necessario para que o
objetivo de custos seja cumprido (LIPKE; ANDRADRE, 2015, p.66). Segundo
Andrade e Salvaterra (2015, p.52), a técnica GVA informa o que ja foi realizado e a
que custo o fez.

A técnica de GVA compara valores cumulativos do custo orcado do trabalho
realizado (Valor Agregado - VA) no valor de orgamento alocado originalmente com o
custo orgado do trabalho realizado (Valor Planejado - VP) e com o custo real do
trabalho realizado (Custo Real - CR) (PMI, 2013, p.712). O Valor Agregado pode ser
expresso da seguinte maneira (PMI, 2013, p.172):

Wi = SN x Treabelhe Nealfzmds

onde:

ONT = Orgamento no Término;
Trabalho Realizado = Evolugao Fisica Real;

A técnica de GVA é util, em especial, para controle de custos, gerenciamento
de recursos e producao (PMI, 2013, p.712). Dessa forma, se acordo com o PMI
(2013, p.173), utilizando o CR e o VA, é possivel calcular o indice de eficiéncia para
refletir o desempenho de custos de qualquer projeto, o indice de Desempenho de

Custos (IDC), expresso da seguinte maneira:
L
A= e

onde:

VA = Valor Agregado;
CR = Custo Real;
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Um valor de IDC menor do que 1, indica um custo final maior que o custo
orcado. Ja um IDC maior do que 1 indica economia nos custos estimados (PMI,
2013, p.173). O PMI (2013, p.174) ilustra a técnica através da curva S representada
na figura 1, exibindo os dados de VA cumulativos de um projeto que esta acima do

orgamento e atrasado em relagdo ao cronograma inicial.

Figura 1 — Representacéo ilustrativa da aplicacao da técnica GVA

Orcamento
no
@ término
-% ) (ONT)
2 P Valor
§ Cust.“ﬁ - planejado
= reais (VP)
g (CR)
o
2

e "\ Valor
* agregado (VA)
Data dos dados

Tempo

Fonte: PMI, 2013, p.174.

A técnica de GVA é um método de medicdo de desempenho que engloba as
medidas de prazo, custos e escopo de projetos, de maneira a ajudar a equipe de
gerenciamento de projetos na avaliagao do desempenho do mesmo (PMI, 2013,
p.174).

4 METODOLOGIA

O presente trabalho delimita-se a um estudo de caso em uma empresa
construtora-incorporadora de grande porte com sede em Porto Alegre e com obras
em andamento na regido sul do Brasil. Segundo Yin (2003, p.13), o estudo de caso
€ uma investigagdo empirica que analisa um fendbmeno contemporaneo, dentro de
seu real contexto quando os limites entre fendmeno e contexto ndo sédo claramente
evidentes. Além disso, para a utilizagcdo de tal método devem ser seguidos trés

principios: utilizagdo de diversas fontes de evidéncia, criagdo de banco de dados
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proprio para o estudo e manutengcdo do encadeamento das evidéncias (YIN, 2003,
p.13).

A escolha das obras foi definida pela empresa e disponibilizada conforme seu
interesse, e estdo descritas na tabela 1. A autora trabalha na empresa na qual a
pesquisa foi realizada, participando efetivamente no controle de custos de todas as
obras da companhia. Dessa forma, a autora teve acesso irrestrito aos dados
necessarios para o estudo, e os coletou de acordo com a necessidade. Contudo,
considerando que a autora trabalha atuando de maneira direta no Sistema
analisado, o conhecimento sobre as informagdes € mais profundo do que os dados
apresentados neste trabalho. Dessa forma, pode haver um viés entre a coleta dos

dados e a analise das informacgdes.

Tabela 1 — Descricao das Obras

Area Construida Area Privativa ALTLICE Nl.'m.\ero el T pol.ogia =2 Localidade
Torres Unidades Unidades
OBRA 1 10.760,43 5.411,84 1,00 75,00 2De 3D Porto Alegre - RS
OBRA 2 10.337,56 5.540,60 1,00 66,00 2De 3D Canoas - RS
OBRA 3 17.075,91 9.778,32 1,00 144,00 2De 3D Porto Alegre - RS
OBRA 4 23.941,15 13.686,36 1,00 204,00 3D Pelotas - RS

Fonte: Elaborado pela autora.

O trabalho foi divido em etapas, apresentadas a seguir e representadas na

figura 2:

Figura 2 — Delineamento da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora.
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A pesquisa bibliografica foi desenvolvida ao longo de todo o trabalho e teve
como objetivo o estudo de conceitos e teorias que propiciaram o embasamento
tedrico para o desenvolvimento do trabalho. A segunda etapa consistiu na
compreensao do funcionamento, do sistema de gerenciamento de custos e dos
indices de medicao de desempenho utilizados pela empresa nas obras em estudo.

Foram coletadas as ferramentas utilizadas nas obras e na empresa:
cronogramas fisico-financeiros, orgamentos, procedimentos documentados dos
processos administrativos, software de gestdo para construgédo civil utilizado pela
empresa, ferramentas de controle de custos, banco de dados com dados histéricos
dos custos e do andamento fisico das obras e quadros de areas. A partir disso, foi
criado um banco de dados que teve por objetivo realizar as analises necessarias
para o desenvolvimento da proposta do trabalho de pesquisa. Com base nos dados
coletados, foi aplicada a GVA em diferentes etapas da obra e comparados os
resultados com o resultado real dos custos de construgdo do empreendimento.

Nas ultimas etapas do trabalho foi analisada a importancia dos sistemas de
gerenciamento de custos e de medicdo de desemprenho para empreendimentos
imobiliarios, além da identificacdo das dificuldades encontradas para a aplicacéo da
Técnica de Gerenciamento de Valor Agregado. Apos isso, foram realizadas as

consideracgdes finais sobre o trabalho.

5 RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 Diagnéstico do Sistema de Gestao de Custos

A primeira etapa do desenvolvimento da pesquisa foi o entendimento do
processo de gerenciamento de custos, da empresa e das obras estudadas, o qual
envolve: Estimativa Inicial, Orcamentacdo e Controle de Custos. Foi realizado um
diagnostico com base nos procedimentos fornecidos pela empresa e nas

ferramentas utilizadas nas trés principais etapas do gerenciamento de custos.

5.1.1 Estimativa de Custo Inicial

O processo de estimativa de custos da empresa, tem inicio apdés a

identificacdo de alguma oportunidade de negdcio. Quando isso ocorre, o setor de
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Orcamento € acionado para que as informagdes existentes sejam avaliadas, e a
partir disso uma estimativa inicial de custo seja realizada. Neste momento, a
empresa tem conhecimento da localizag&o, das condigdes e das restricoes legais do
terreno no qual o empreendimento sera implantado, de estudo de massa inicial, com
informacdes sobre as tipologias das unidades autbnomas, do padrao construtivo da
obra e de estimativas de prazo de construgdo. Neste momento busca-se o maior
numero de informagdes possiveis, de maneira a minimizar o risco do negadcio.

De posse dessas informacdes, o setor de Orgamentos inicia a estimativa
através do uso conjunto das técnicas estimativas analogas e estimativas
parameétricas. A empresa mantém uma base de dados historicos atualizada, com os
custos reais das obras finalizadas, com classificacdes de padrao construtivo. A partir
disso, sdo selecionados empreendimentos antigos de padrao semelhante ao novo
projeto em estudo, para que possam ser avaliadas as similaridades e estimados os
novos custos com base nos custos praticados nas obras finalizadas.

Além disso, neste mesmo banco de dados, sao registradas também, as areas
dos empreendimentos finalizados (area privativa, area equivalente de construcéo,
area construida). Dessa forma, é realizada uma relagao entre os dados historicos de
area e custo, para que o custo do novo empreendimento seja projetado
correlacionando tais variaveis.

Apos esses estudos iniciais considerando dados histéricos de area e custo,
sdo analisadas as especificidades no novo empreendimento. Custos de
regularizacao do terreno, fundagbes e infraestruturas interna e externa, sao
exemplos de itens avaliados separadamente, visto a grande variabilidade de obra
para obra. A partir disso, entdo, é calculado a estimativa inicial de custo que servira

de dado de entrada para o estudo de viabilidade para a aquisi¢ao do terreno.

5.1.2 Orgamento

O processo de orgamentacao tem inicio anterior ao Registro de Incorporacao,
antecedendo assim, o langamento do empreendimento. Nesta etapa, é realizado um
levantamento dos quantitativos e desenvolvidas as composicbes de custos,
baseados nos projetos, memoriais descritivos e todas as demais especificacbes até

entdo conhecidas. As composi¢des de custos relacionam basicamente os materiais,
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a mao-de-obra e 0s equipamentos necessarios para a execucdo das etapas
construtivas de uma obra.

Apoés o levantamento do quantitativo, € realizada uma analise dos precos dos
insumos necessarios. Tal analise é realizada com base em pesquisa de precos no
mercado e em consulta ao banco de dados do setor de Suprimentos da empresa, no
qual constam precos de mao-de-obra e materiais, praticados em obras finalizadas.

Dessa forma, sdo orcados os custos referentes a todas as etapas construtivas
da obra, os quais consolidados representam o orcamento de construgcdo do

empreendimento.

5.1.3 Medigéao de Desempenho e Controle de Custos

O processo de controle de custos da obra, se inicia juntamente com a
construgdo do empreendimento. Mensalmente sao registrados em um software de
gestao para construgao civil utilizado pela empresa, os valores contratados e os
custos incorridos da construgdo do empreendimento, além da evolugao fisica da
obra. A partir dessas informacoes, e de posse do orcamento do empreendimento, é
realizada uma projec¢ao dos custos finais do empreendimento.

A empresa possui um método proprio de calculo para projegcao destes custos,
0 qual considera a evolugao fisica e a evolugao financeira do empreendimento. Tal
método, chamado internamente de “Tendéncia de Custo Final” - TCF, esta baseado
nas 3 condi¢cdes abaixo:

a) se a evolugéo fisica for menor que 50%, o método considera o maior
valor entre valores contratados e os valores orgcados;

b) se a evolugao fisica for maior ou igual a 50% e menor que 100%, a
técnica compara os valores contratados com uma projecdo de custo
realizada pela divisdo do percentual realizado financeiro pelo percentual
realizado fisico. A partir disso € considerado o maior, entre esses dois
valores;

c) se a evolugéo fisica for 100% € considerado o total contratado.

De maneira analoga ao IDC, um valor de TCF menor do que 1, indica um
estouro nos custos. Ja uma TCF maior do que 1 indica economia nos custos
estimados.

Mensalmente a TCF é recalculada, e repassada para que o engenheiro

responsavel pela obra faga uma analise critica e validagao dos valores. A partir
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dessa projegao, a empresa ainda realiza uma reprogramacgao do fluxo de caixa
mensal, e verificagdo comparativa “Gastos x Reprogramado”. O objetivo principal
dessa ferramenta € um planejamento de curto prazo dos recursos disponiveis pela
empresa.

Além dessa projecao mensal de custos, sdo analisados comparativamente os
valores praticados pela obra, os quantitativos referentes ao projeto executivo e os
valores orgados. A partir disso, a empresa busca entender os estouros e as
economias, para que possa minimizar os desvios e retroalimentar novos
empreendimentos.

Outra ferramenta para o controle dos custos utilizada na empresa é a
identificacéo e classificacdo das atividades que possuem maiores desvios negativos
e positivos do orgamento. A partir disso, em conjunto com os demais métodos
utilizados, é possivel identificar perdas ocorridas durante o processo construtivo,
além de falhas no processo de orgamentacgao.

Através dessas ferramentas de projegao das variaveis, medicao e analise de
desempenho a empresa visa minimizar os desvios nos custos de obra, reduzindo
assim a variabilidade dos indicadores financeiros projetados, buscando, além de
alcancar as metas inicialmente estabelecidas, adquirir conhecimento e habilidade, e,
através disso, implementar melhorias nos processos de Gerenciamento de Custos,

colaborando assim para um melhor embasamento nas tomadas de decisdes.
5.2 Aplicacao da Técnica de Gerenciamento de Valor Agregado

A segunda etapa do desenvolvimento da pesquisa foi a aplicagao da técnica
de GVA em diferentes etapas dos empreendimentos. Foram consideradas as etapas
mais proximas dos seguintes percentuais de evolugéo fisica: 25%, 50%, 75% e
100%. Para cada uma dessas etapas, foram coletadas as seguintes informacgdes:
trabalho realizado, custo realizado e orgamento no término.

De posse dessas informacdes, multiplicando o ONT pelo trabalho realizado,
foi possivel calcular o VA. A partir disso, entdo, foi dividido o VA pelo CR, resultando
assim, nos valores de indice de Desempenho de Custo (IDC) para cada uma dessas

etapas, nas quatro obras estudadas, conforme detalhado na tabela 2.
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Tabela 2 — indice de Desempenho de Custo - IDC

OBRA1 OBRA2 OBRA3 OBRA4

ETAPA IDC IDC IDC IDC
22% <X <27% 1,39 1,24 1,17 0,99
48% < X <52% 1,26 0,98 1,14 1,10
72% <X<77% 1,08 0,94 1,04 1,03

100% 1,05 0,95 1,04 1,01

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir de analise dos valores calculados do indicador de IDC para as etapas
das obras estudadas, ¢é dificil afirmar alguma coisa sobre os custos dos
empreendimentos. Dessa forma, este indicador analisado isoladamente, sem que
ocorram analises criticas e comparagdes com outros parametros da obra, n&o
fornece informagdes precisas, que sejam coerentes com o nivel necessario para

basear as tomadas de decisdes estratégicas das organizagdes.

5.3 Resultados da Pesquisa

Na terceira etapa do desenvolvimento da pesquisa, foram coletados os
valores de Tendéncia de Custo Final das mesmas etapas para as quais foram
calculados o IDC, das quatro obras estudadas. Dessa forma, foi possivel realizar
uma comparacao do resultado da técnica desenvolvida e adotada pela empresa com
os valores resultantes da técnica de GVA e com o custo real final dos

empreendimentos. A comparacado esta detalhada na tabela 3, e representada na

figura 3.
Tabela 3 — IDC x Tendéncia de Custo x Custo Real Final
OBRA 1 OBRA 2 OBRA 3 OBRA 4
ETAPA DC Tendéncia Cust.o Real DC Tendéncia Cust.o Real DC Tendéncia Cus1io Real DC Tendéncia Cust.o Real
de Custo Final de Custo Final de Custo Final de Custo Final
22% <X <27% 1,39 1,05 1,24 0,98 1,17 1,04 0,99 0,98
48% < X < 52% 1,26 1,06 0,98 0,99 1,14 0,98 1,10 1,04
0,98 0,90 0,99 0,99
72% < X<77% 1,08 1,04 0,94 0,92 1,04 1,00 1,03 1,03
100% 1,05 1,02 0,95 0,93 1,04 1,00 1,01 1,01

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 3 — Desempenho da Técnica Gerenciamento de Valor Agregado

Desempenho das Técnicas GVA e Tendéncia de Custo Final
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Fonte: Elaborado pela autora.

Além disso, foram calculados os desvios entre os custos finais dos
empreendimentos e as projegdes tanto da TCF, quanto da técnica de GVA. Tais
desvios, calculados a partir da comparacao descrita anteriormente, estao detalhados

na tabela 4.

Tabela 4 — Desvios entre Custo Real Final e Proje¢des (IDC e Tendéncia de Custo)

OBRA 1 OBRA 2 OBRA 3 OBRA 4 DESVIO MEDIO

Tendéncia Tendéncia Tendéncia Tendéncia Tendéncia
de Custo de Custo de Custo de Custo de Custo

5%

22% < X<27%
48% < X <52%
72% < X<77%

LT M % 1% s
Come m 10% 1% 1%
B T
e w6 w6 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, e em linhas gerais, € possivel identificar uma relagao inversa
entre a evolugado fisica das obras e o desempenho de ambas as técnicas de
projecéo, TCF e GVA. Quanto maior as medi¢des fisicas, menor os desvios entre as

projecbes e o custo final dos empreendimentos. Isso se da principalmente aos
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diferentes niveis de informacgdes e incertezas que se tem nas diferentes etapas da
obra. Com o passar do tempo, as incertezas diminuem e o numero de informacdes
sobre os projetos aumentam. Dessa forma, a precisdo das técnicas se maximiza
com a evolugao da obra.

Fica claro que a técnica de TCF apresenta um melhor desempenho do que a
técnica de GVA. Mesmo indicando desvios relativamente altos, a TCF apresenta
patamares consideravelmente menores que o IDC, indicador da GVA.
Provavelmente, essas diferencas sejam pelo fato da GVA apenas projetar o futuro,
baseado no orgcamento, na evolucgao fisica e em valores gastos. Ja a TCF leva em
consideragao nao apenas essas variaveis, mas também valores ja contratados para
0s servigos, além de ser realizada juntamente com uma analise critica da equipe da
obra.

Além disso, nota-se uma falha em ambas as técnicas. Uma caracteristica de
empreendimentos da Construgao Civil, € o fato de que mesmo apds a conclusao da
obra existam parcelas de pagamentos a serem realizadas. Com isso, quando a
medicédo fisica chega ao patamar maximo de 100%, o célculo do IDC deixa de ser
uma projecao e se torna um acompanhamento do que esta sendo gasto. Dessa
forma, so6 se tera conhecimento do custo final através dessa técnica, quando ocorrer
o ultimo desembolso da obra.

Considerando a TCF, essa falha ndo ocorre pois ela considera todos os
valores ja contratados, e ndo apenas os valores gastos. Dessa forma, ela se mostra
mais eficaz quanto a isso, pois apesar de ocorrerem gastos ap6s a conclusao da
obra, possivelmente todas as atividades ja estdo contratadas antes do seu término.

Contudo, ainda ocorrem desvios entre a TCF e o custo final dos
empreendimentos mesmo quando a medic¢ao fisica da obra chega em 100%. Isso
possivelmente ocorre por falhas na definicao de critérios de medicéao fisica coerentes
e na efetiva realizagao das medicoes.

Dessa forma, apesar da TCF apresentar um desempenho mais elevado que a
técnica de GVA, nenhuma se mostra efetiva de maneira absoluta. Ambas
necessitam de um acompanhamento aprofundado e de uma analise critica para que

se possa ter confiabilidade nos seus indicadores.
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6 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

6.3 Aplicabilidade da Técnica de Gerenciamento do Valor Agregado

Uma das principais dificuldades na aplicabilidade da técnica de GVA esta no
fato de que os valores totais contratados sdo desconsiderados. As projegdes de
custos totais finais sao realizadas apenas com base em valores pagos, projetando o
futuro, baseado nos pagamentos e nas evolugdes passadas.

As caracteristicas do ramo da Construg¢ao Civil, quando se fala em questdes
de contratacdo, negociacdo e pagamentos de servigos, dificultam a adequacéao e a
utilizagcdo da técnica. Grande parte das compras dos materiais € negociada de
maneira que o pagamento seja realizado de forma parcelada. Além disso, tal
parcelamento, muitas vezes pode independer da aplicacdo dos mesmo na obra,
prejudicando a aplicagdo da técnica. Neste mesmo contexto, quanto a mao de obra
dos servigos, apesar de o pagamento das atividades normalmente ser de acordo
com a evolugao e execucgao dos servicos, também pode apresentar falhas nas suas
projegdes, visto que desconsidera valores de retengéo técnica, usualmente utilizados
em projetos de Construcao Civil.

Além disso, definicdes claras para critérios de medigao fisica e a correta
utilizacdo das mesmas ainda sao negligenciadas. Poderiam ser definidos pacotes de
trabalho, englobando atividades de comportamento analogo, e criados critérios de
medicao fisica coerentes para cada um, além de ser realizada a medicao fisica de
maneira correta, de acordo com tais critérios.

Além disso, juntamente com a utilizacdo de métodos e ferramentas para
projecao e controle de custos, é essencial que seja realizada uma analise critica da
evolugao da obra e de seus custos. A falta de conhecimento e informacgdes precisas
de projeto para basear as tomadas de decisdes € ponto critico em sistemas de
gerenciamento de custos. As caracteristicas de projetos de Construgdo Civil, com
informagdes muito dindmicas, oriundas de constantes alteragbes no projeto e no
planejamento da producgao, dificultam as estimativas e projecdes de custo do
empreendimento.

Além disso, a cultura de controles rigorosos muitas vezes nao esta

consolidada nas empresas. A organizagcdo do fluxo de informagdes e o
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comprometimento dos envolvidos na utilizagdo e alimentagcdo de informacdes sao
barreiras significativas na implementagao eficaz do método.

Falhas na execucdao e falta de terminalidade das atividades € um dos grandes
problemas na constru¢ao civil que também ¢é negligenciado pelas empresas. Além
de contribuir para o aumento de atividades nao planejadas, aumenta as perdas
durante o processo executivo e prejudica a eficiéncia de Sistemas de Gerenciamento

de Custos.

6.2 Analise da importancia do Gerenciamento de Custos e de Medi¢coes de

Desempenho

No atual contexto da economia, entre varios fatores que sao objetos de
controle por parte das empresas encontram-se os seus custos. Estas informacdes
juntamente com indicadores de medi¢gdes de desempenho, auxiliam os gestores no
momento de decidir os objetivos e metas, servindo como mecanismo de decisédo de
comportamento e também para correcdo de rumos. Na busca permanente por
vantagens competitivas, a reducdo de custos € fundamental, e neste contexto o
controle de custos torna-se um instrumento imprescindivel para gerenciar os
resultados do empreendimento.

Um ponto chave para a busca do sucesso das empresas esta na elaboracao
de seu planejamento e na forma que analisa seus relatérios de custos e os
indicadores de desempenho. A real capacidade de mensurar esse potencial
possibilita o alcance aos objetivos. A analise e o controle de custos sédo instrumentos
de vital importancia para decisdes gerenciais e elaboragdo de um plano operacional
que possa auxiliar os administradores no controle dos negécios, fortalecendo desta
forma as empresas num mercado em constantes transformagdes da economia.

As empresas que possuem controle rigoroso de seus custos e indicadores de
desempenho confiaveis conhecem cada vez mais a si mesmas, se fortalecendo
diante de um mercado cada vez mais competitivo, gerando desta forma riquezas na

economia em que estao inseridos.
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