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RESUMO

O orcamento pode ser visto como uma ferramentgoymorciona os beneficios para incrementar a
eficiéncia através do planejamento e pode apoiatot® controle como o aprendizado pela
comparagcdo entre previsto e realizado. Este trabt#m como principal objetivo desenvolver
diretrizes para apoio a elaboracdo de indicadaeededempenho aplicdveis ao controle orcamentario
dos novos empreendimentos, a partir de uma metgidoéplicada a uma construtora localizada na
cidade de Goiania. O método de pesquisa abrangevaotamento dos casos de solicitagfes de
alteracBes de orcamentos relativos a dez edifisagésidenciais multifamiliares ja finalizadas. A
andlise dos dados correlacionou etapas de obrac€Po@io e Planejamento; Servigcos Preliminares;
Fundacdes; Estrutura, Paredes, Painéis; Obra Bkothamentos e Servicos Finais) e as principais
causas que ocasionavam as solicitacbes de alterdpdercamento original (mudanca de projeto,
servico ndo orcado, aumento da mao de obra, auntentguantidade de material e aumento da
guantidade de servico). A partir dos dados levarstachegou-se a um quantitativo de 1.294
solicitagBes de alteracdo de orcamento distribundasfases da obra. O diagndstico das principais
causas das solicitacGes de alteractes levou dgdefide indicadores de desempenho que servirdo de
orientacdo para a tomada de decisfes duranteiaeacitica realizada pelos gerentes para a mealhori
dos futuros processos similares da empresa, deafarmduzir as alteracbes e desvios de orcamento.
O trabalho ainda conclui apontando a aplicabilidddemetodologia proposta para evidenciar os
pontos criticos que precisam ser monitorados nésirpas construcdes, além da possibilidade de
investigacdo mais aprofundada das causas e onde efativamente para minimizar distor¢des. A
contribuicdo e originalidade encontram-se na agtgfio do sistema de medi¢cdo de desempenho tanto
da empresa estudada quanto para outras constrgteeaapresentam deficiéncias no controle de seus
processos or¢gamentarios podendo afetar diretarnentsto final da obra.

Palavras-chave: indicadores de desempenho; orcaspgidnejamento de obras.



1 INTRODUCAO

A construcao civil, cada vez mais exigente, temwgdo gradativamente nos ultimos anos, devido ao
aumento significativo da oferta dos empreendimemntsidenciais, a modernizacdo de alguns
processos construtivos e a busca da qualidade @as s etapas da obra aliada ao baixo custo.
Contudo, uma obra para ser bem executada e gararll@os para a construtora necessita, antes de
tudo, de bom planejamento e gerenciamento de tmlpscursos disponiveis.

Além disso, a concorréncia faz com que as empudisasionem seus focos para a gestédo e controle
dos custos das obras como forma de assegurar essude seus negocios. Consequentemente, a
necessidade de se estabelecer o preco real dagseague influenciam diretamente no custo total da
obra, se faz necesséaria. Em algumas empresas utoresr tem se tornado pratica comum a
organizacdo de um sistema de orcamento, planejaraeygstdo de custos como forma de controle do
desempenho financeiro das obras (PADILHA JUN®R; 2007; HASHIMOTO, 2008).

Embora nos Ultimos anos as organizacdes de modb t§en dado atencao especial ao planejamento
estratégico e a elaboracao de indicadores de desbimpgle modo a avaliarem os processos de gestao,
a construcao civil se depara frequentemente coons@naia da pratica de medigdo (COSTA, 2005).
Isso leva a inexisténcia de dados que possam farnacs gerentes informacdes quanto ao
desempenho atual de suas empresas e orientaégistsapara a melhoria do seu desempenho nos
novos empreendimentos.

Este trabalho tem como principal objetivo desermoldiretrizes para apoio a elaboracdo de
indicadores de desempenho aplicaveis ao controtgrmntario. O exemplo metodoldgico apresentado
a partir de um banco de dados referentes a des dibedizadas de uma construtora localizada no
Estado de Goias pode servir de base para semedleampgesas do setor.

1.1 O orgamento como controle de desempenho financeina construcao civil

O orcamento pode ser visto como uma ferramentgpoymorciona os beneficios para incrementar a
eficiéncia através do planejamento e pode apoiatot@® controle como o aprendizado pela
comparacao entre previsto e realizado (FREZAdTI, 2009). Segundo XAVIER (2008) para que
uma obra termine dentro do orcamento aprovado, firésessos precisam ser bem realizados:
estimativa de custos, orcamentagéo e o controtusk®s. O controle dos custos de uma obra é uma
das maiores preocupacfes de qualquer construtois,as variacoes de orcamento podem gerar
problemas de cronograma, qualidade ou ainda pnodoerisco desnecessario a obra.

FREZATTI et al. (2009) destacam ainda que, enquanto o orcameimtede um conjunto de objetivos
a ser alcangados pela organizac¢éo, o controle ergano, uma das principais técnicas de controle
utilizadas nas empresas, representa 0 processogpasatir que o desempenho real esteja em
conformidade com os planos.

Para assegurar o atendimento ao orgamento elabonaddmente, de acordo com o planejamento
desenvolvido, faz-se necessdaria a gestdo do castobrh, realizada por meio de uma série de
ferramentas de medida de desempenho que permitecontnole efetivo das despesas e minimizacao
dos desvios (HASHIMOTO, 2008). Um processo de abatde custos procura apontar quais sao as
causas das variacdes positivas e negativas do entam faz parte do controle integrado de mudancas
(SILVA; GONCALVES, 2008). As diferencas entre o tuprevisto e o realizado obrigam os gerentes
a fazer intervencdes e melhoramentos no planejanentn o objetivo de se obter as metas propostas
anteriormente e 0s objetivos globais.

Segundo CHELSOMt al. (2006), a maior parte dos atrasos e das despafas na maioria dos
projetos sdo as mudancas e devido a isso, agpslite controle de custos devem fazer provisées par
reduzir as alteracbes de orcamento. Os desviosrgcamento da construcdo civil podem ser
detectados a partir de uma comparacéo entre ossonistados e 0s custos reais e, quando separados
por tipo de servicos ou etapas da construcdo, giabsverificar em quais areas apresentaram as
maiores distor¢cdes entre o previsto e o realizad®.os resultados podem ser utilizados como
ferramenta de reducdo de custos a partir do monwuoa analise critica oferece subsidios para
propor mudancas nas etapas da obra e que iratarasalmelhoria da produtividade, na utilizacdo de



materiais de menor custo ou 0 emprego de novasltggas, que impliquem em resultados positivos
para a obra.

Essa andlise comparativa entre o previsto e @eellipode ser realizada em dois momentos distintos:
no final da obra e no decorrer de sua execucdan8egHASHIMOTO (2008), a analise feita no final
da obra trata-se de uma apuracdo de despesasadeajiara fins de verificacdo do atendimento ao
custo orcado.

Esta andlise ndo agrega valor ao desempenho finantzeobra em estudo, uma vez que esta ja esta
finalizada, porém fornece subsidios para a tomadages em outros empreendimentos similares.
Uma vez detectados os itens da obra que apresentigavios entre o custo or¢cado e 0 custo
realizado, é possivel realizar uma analise pakecdéb das causas desses desvios. A determinagao das
causas possibilita a tomada de acdes sobre as sjyasgrfarma a mitigar ou extinguir as distor¢oes.

Uma atencdo crescente tem sido dada ao planejarestraiégico e a conducdo de medicdes de
desempenho para avaliacdo de processos gerencid@iminito da construcdo, entretanto, segundo
Costa (2005) a pratica de medicdo pela elaboragdindicadores ainda € pouco verificada em
diversos setores, incluindo as areas de planejaneéol execucao.

1.2 Medicdo e indicadores de desempenho para 0 contraecamentario

Segundo OHASHI e MELHADO (2004), ndo se pode gesene que ndo se pode ou sabe medir.
Logo, para os autores, a medicdo de desempenhesespa um processo de autocritica e de
acompanhamento das atividades e das acfes e degisgbedo tomadas durante sua execucao.

As medicdes podem ser classificadas em varios tiggaindo a finalidade da informagdo que
fornecem, e dentre elas, as medicbes para condlekez seja o tipo de medicdo mais conhecida e
utilizada. Sdo medicdes que visam a controlar erdpenho em relacdo a um padrédo estabelecido.
Exemplos bem conhecidos s&o constantes de méaoae obcamentos (LANTELMEt al, 1995).

Uma vez que para desenvolver um bom controle ongi#me o processo de controle deve dispor de
um sistema de monitoramento e acompanhamento demgesho atual, o estabelecimento de
parametros reais de comparacdo permite que ac@estivas possam eliminar ou minimizar as
possiveis variagdes.

Dentro da perspectiva financeira, algumas empradatam como um dos indicadores estratégicos o
desvio de custo entre o orcamento previsto e eghlizEsse indicador tem como principal objetivo
monitorar as diferencas entre o custo or¢ado puigeeda obra e o seu custo efetivo (COSTA, 2003).

A estratégia desse monitoramento estd em melhoraispo de orcamento. Porém, esta é apenas uma
maneira global de avaliar os desvios. Mas onde estérrendo as falhas? Em quais etapas da obra
esses desvios sd0 mais expressivos? Onde atuaramfete para que essas distorgcbes sejam
minimizadas? Visando responder a esses questiomasnema maneira eficaz para conseguir uma

avaliacdo mais precisa das informacdes, seria an#gdo do sistema de indicadores de desempenho.

A medicdo através de indicadores tem sido aportade um ponto fundamental para a Gestdo da
Qualidade. E o processo que envolve a decisdo sojue medir, o processamento e a avaliacio de
dados. E parte inerente do gerenciamento, comstiduim sistema de apoio para o planejamento,
solucéo de problemas, tomada de decisdes, melooriiple e motivacao.

Os indicadores fornecem informacdes essenciaisr@megso de tomada de decisdes e agdes para
melhoria da produtividade da empresa. Essas infi@rezobtidas na medi¢cdo devem possibilitar &
empresa obter um diagnaostico rapido de seus pagessrientacdes para acées de melhoria.

No entanto, o uso de um sistema de indicadoresresja estruturacdo tanto da forma de coleta,
processamento e andlise, quanto da utilizacao efedtados. Com isso, possibilitar4d a organizacéo
conhecer como esta seu desempenho, como podesakuareles e quais as metas a atingir (OHASHI,
MELHADO, 2004).

O setor da construcdo civil encontra-se extremaeneatente de dados que possam fornecer as
informacdes quanto ao desempenho atual de suassaBpe orientar melhorias do desempenho global
e das atividades diarias da empresa.



Somente a partir do momento em que as empresasnpasse preocupar com os desperdicios e
descobrem na racionalidade dos processos aspeatitgos0os, comecga a existir a necessidade de
indices que mecam o desempenho e permitam identéicineficiéncias dos processos (LANTELME
et al; 1995).

Esses autores enfatizam ainda que, nos sistemascigds da qualidade, o gerenciamento dos
processos é realizado através da medi¢cdo da gimldkaseus efeitos. Cada processo pode ter um ou
mais efeitos, que sdo as caracteristicas da qdalidas produtos e servigos resultantes das tarefas
desenvolvidas. Através da medicédo das caractedstia qualidade, faz-se o planejamento, executa-se
o controle e alcanga-se a melhoria.

Cabe ressaltar que a geragéo de indicadores enemnpiesa comeca com a escolha dos processos
para o qual se quer desenvolver a medicdo. A empiege assegurar-se de que esta medindo os itens
corretos, ou seja, aqueles realmente necessarmsngthoria de seu desempenho.

Segundo OLIVEIRAet al (1993), os indicadores sdo estabelecidos sobresntados do processo,
isto €, aqueles sobre os quais as pessoas enwt@itlaresponsabilidades e podem atuar sobre suas
causas corrigindo desvios e melhorando resultabese ser feita através de treinamento e
conscientizacao dos colaboradores para coletaliagh@dos dados.

2 METODOLOGIA
2.1  Selecédo das obras

O desenvolvimento deste trabalho ocorreu a paeitedtantamentos dos casos de solicitagbes de
alteracBes de orcamentos contidas no banco de dadosia construtora da regido de Goiania/GO.

Inicialmente foram selecionadas dez obras paradestsendo todas ja finalizadas. Todos os

orgamentos iniciais das obras estavam separadasfpses de execucéo sendo:

e Concepcao e Planejamento;
e Servicos Preliminares;
e Fundacobes;
» Estrutura, Paredes e Painéis;
* Obra Bruta;
* Acabamentos e
e Servicos Finais.
2.2  Listagem das principais causas das solicitactds alterac6es de orcamentos

A etapa seguinte abrangeu a listagem das principmisas que ocasionavam as solicitagbes de
alteracdes do orcamento original. Nesta andlisdiomr-se que dentre as principais causas estédo:
mudanca de projeto, servico ndo or¢cado, aumenioadede obra, aumento da quantidade de material
e aumento da quantidade de servico.

Para o desenvolvimento deste estudo foi utilizaddiagrama de Causa e Efeito, para mostrar com
maior clareza o relacionamento entre as causasfeito de um problema. Depois que essas causas
sao identificadas, as acdes corretivas podem spreemdidas mais claramente (CHELSG@Mal.,
2006; HASHIMOTO, 2008).

Esse diagrama foi desenvolvido para representaaocionamento entre as solicitacdes de alteracédo de
orcamento e todas possiveis causas relacionadaasateracdes, conforme mostrado na Figura 1.
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Figura 1- Diagrama de causa e efeito para as solicitagdedteracdo de orgamento

Com esta ferramenta pbde-se realizar uma analise af@angente em torno dos problemas
identificados, contribuindo assim para a tomadaetgsGes e a execucdo de acdes de melhoria, com
maior eficicia, uma vez que as causas estao bameaiihs.

2.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através da vedfioade cada formulario de solicitacdo de alterdedo
orcamento contido no banco de dados. Neste mom&reim separadas as principais causas de
ocorréncia das alteragfes dos orcamentos por éaseetucdo da obra.

Com isso foi possivel separar os grupos das etgpastiveram mais solicitacdo de alteracéo,
vinculando-os as causas de ocorréncia dessas nasdang

Na Figura 2, tem-se um exemplo do formulario deécgatdo de alteracdo de orcamento que a
construtora adota. No caso, foi solicitado um aumee quantidade de méo-de-obra (Célula E9) para
0 servico de talisca de portal (Célula B9).
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Figura 2 - Exemplo de planilha utilizada para solicitagdeslteracdo de orgamento



A partir dos dados levantados chegou-se a um datawvidi de 1.294 solicitagdes de alteragdo de
orcamento distribuidas em todas as fases da amaesultados obtidos sdo apresentados a seguir.

3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
3.1 Diagnoéstico de alteracdes no processo de orcantoes

Analisando a Tabela 1 verifica-se que a princi@alsa de solicitacdo de alteracdo de orcamento é
devida ao aumento da quantidade de material qakztai 448 solicitacdes.

A mudanca de projeto foi a causa que apresentoomggmantitativo com um total de 40. Da mesma
forma, ao analisar do ponto de vista das fasesbda @erifica-se que para as etapas Obra Bruta e
Acabamentos foram as que tiveram valores mais eSipes.

Tabela 1 -Quantidades de solicitacGes para cada fase daobralacdo as causas detectadas

Fases da Obra = %

] o | » | .- o2 g2

R= w90 | 8 |go o 2 S |lo9

Causas e 88 S : 8% ER R g )
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55 #% § H&% 8§ |82

32 5 | @ (W O ét) % <

Aumento da quantidade de servico 1 14 22 68 59 |71 244

Aumento da quantidade de material 0 10 23 87 1519 |18 448
Aumento da m&o de obra 6 56 19 70 55 41 (38 285
Servigo ndo orcado 10 7 21 44 79 80 pB6 277

Mudanca de Projeto 39 1 @ 0 ( D D 40
Total de solicitagBes de alteracdo 56 88 85 269 (3381 | 91| 1294

O grafico da Figura 3 permite que seja verificguara cada fase da obra, qual causa teve maior
impacto com relac&o ao total.

Como exemplo, verifica-se pela andlise desta figwa para a fase servigos preliminares a causa
aumento da méao de obra foi a que impactou maisfisafivamente nos resultados.

Da mesma forma, para a fase concepc¢ao e planejamagnincipal causa, dentre todas as detectadas
nesta fase, foi a mudanca de projeto.

Com isso, caso seja necessario atuar em uma faseifesa da obra, o gerente deve iniciar atacando
aguela causa que obteve maior incidéncia dentesstod
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Figura 3 - Visualizacdo da quantidade de causas detectadasada fase da obra

Analisando o gréafico da Figura 4 verificam-se queadases da obra sdo mais criticas em relagéo ao
namero de solicitagcdes de alteracdes. Nota-se &ficgrque as fases Estruturas, paredes e painéis,
Obra Bruta e Acabamentos séo as que concentrarém¢uantidade de solicitacdes.

Neste grafico também é possivel notar o comporttor@cada causa, de acordo com a fase da obra.
Por exemplo, para a causa Aumento na quantidadematerial nas etapas iniciais da obra, as
solicitacdes sdo baixas, aumentando gradativamendecorrer da obra, chegando a um pico maximo
de 169 solicitagdes na fase de Acabamentos.

O uso deste grafico permite que medidas de contmale rigorosas sejam tomadas nas fases da obra
com maior incidéncia de solicitagBes de alteragfzesrgamento. Com iSso 0 monitoramento passa a
ter carater pontual e especifico.
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Figura 4 - Visualizac@o das causas detectadas para cadddasbra

Através da analise das Figuras 3 e 4 é possivaiificacao de quais os pontos criticos e que @EBtTis
ser monitorados mais de perto nas proximas corissugOferece subsidios para uma investigacao
mais aprofundada das causas e onde atuar efetit@pem@ que essas distorgfes sejam minimizadas,
corrigindo desvios e melhorando resultados.

3.2  Indicadores de desempenho e diretrizes

A partir do diagnéstico das principais causas désitacdes de alteracdes dos orcamentos da empresa
foram definidos 06 (seis) indicadores de desempepigoservirdo de orientacdo para a tomada de
decisdes durante a andlise critica realizada mgosntes para a melhoria dos processos, listados a
sequir:

» Ne°total de solicitagcbes de alteracdes de orcamméridbra
* Ne°de solicitagcbes de altera¢des de orcamentodalevi

» ao aumento da quantidade de servigo / Obra

* ao aumento da quantidade de materiais / Obra
* ao aumento da méao de obra / Obra

* a0 servigo ndo orgado / Obra

» a mudanca de projeto / Obra

Em relacdo ao Planejamento, Execucdo e Controlandeempreendimento, podem ser feitas as
seguintes observacdes a respeito da implantacéndioadores listados.

A coleta de dados para a implantacdo dos indicadi#ee ser programada em conjunto com a etapa
de Planejamento do empreendimento, com a defirdigdmétodo de coleta de dados (responsaveis



pela coleta, armazenamento e freqUéncia de coktapplementacdo da coleta de dados para os
indicadores listados deve ser iniciada em paratelo o inicio da execucdo da obra e finalizada
também ao término da execucdo e entrega da messsan Aomo no trabalho apresentado, os
responsaveis pela area de orcamento da empresa deveesponsabilizar pela coleta dos dados e
definicdo do método de processamento dos indicadguantificacdo dos dados propriamente dita,
avaliacdo dos indicadores e realimentacdo dos meagssos de elaboracdo dos indicadores).

Os indicadores utilizados para o controle orcamEntgodem, dessa forma, serem vistos como
indicadores para o controle de desempenho dassvéiégpas de um empreendimento. A partir do
monitoramento desses indicadores as causas bd@sidasio ser definidas e analisadas através do
desdobramento do uso do diagrama de causa e efpresentado anteriormente e com iSSO novos
indicadores poderéo ser gerados com o objetiveftear essa andlise.

Como exemplo adotou-se o efeito que durante o tew@nto apresentou maior numero de
solicitagBes de alteracBes de orcamento: o auntentpuantidade de materiais. A partir deste efeito
foram levantados os principais fatores que podemr esntribuindo para o aumento desse desvio,
conforme o esquema apresentado na Figura 5 a seguir

Controle de 0 y -
estoque rcamento etrabalho
\ \ Aumento da
quantidade de
materiais
Controle no recebimento Solicitacao de Compra
de materiais (quantidade, especificacfio)

Figura 5 - Diagrama de causa e efeito para o efeito: aumentpudntidade de materiais

Essa metodologia podera ser aplicada sucessivapaaieada uma das ramificacdes e, durante a fase
de analise critica do processo construtivo, osattires pré-definidos poderéo ser desdobrados com o
objetivo de se identificar todas as possiveis cuaizes que possam explicar porque o problema
ocorreu.

Ao isolar e verificar a causa basica serd possilgitificar as acGes corretivas para elimina-la ou
minimiza-la. Em consequéncia, a empresa poderéedster controles continuos para assegurar que
ndo haja reincidéncia do problema ocorrido.

Caso seja necessario, a empresa poderd modificaistisnas de gerenciamento, 0S processos
executivos e os procedimentos para impedir a récoia desses ou de outros problemas semelhantes.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O diagndstico das principais causas das solicitagéenlteracfes levou a definicdo de indicadores de
desempenho que servirdo de orientacdo para a toteadacisdes durante a andlise critica realizada
pelos gerentes para a melhoria dos futuros prosesiaulares da empresa, de forma a reduzir as
alteracOes e desvios de orgamento.

Cabe ainda salientar que indicadores apontadosgtia geinvestigacdo dos principais problemas que

levam as modificagBes no orgamento podem, umamplantados, servir de medicdo de desempenho
relativo a diversos outros setores das empresascaao: projetistas, fornecedores de materiais,
subcontratados de servicos, mao de obra, além darigprequipe envolvida na elaboracdo dos

orcamentos de obras.



O trabalho ainda conclui apontando a aplicabilidddemetodologia proposta para evidenciar os
pontos criticos que precisam ser monitorados nésimas construcdes, além da possibilidade de
investigacdo mais aprofundada das causas e oratecfdtivamente para minimizar distor¢oes.

A contribuicdo e originalidade encontram-se nauéstacdo do sistema de medicdo de desempenho
tanto da empresa estudada quanto para outrasutonatr que apresentam deficiéncias no controle de
seus processos orcamentarios podendo afetar dinetarm custo final da obra.

Com isso, devido ao carater pontual e especificomdoitoramento, os servigos executados em todas
as etapas da obra poderdo ser mais controlaveisceitados mais proximos do or¢gamento inicial,
oferecendo ao gerente uma visdo mais transparensew negocio garantindo, assim, a melhoria
continua do processo.
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