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Resumo
custeio-meta é uma abordagem amplamente aplicada ha manufatura
e representa uma inovagdo no processo de desenvolvimento de
produtos, em que o custo, a qualidade e a funcionalidade néo séo
conseqiéncias do processo de projeto, mas pardmetros de entrada.
Este artigo investiga a aplicabilidade da abordagem custeio-meta no
desenvolvimento de empreendimentos habitacionais de interesse social (EHIS).
Tais empreendimentos possuem muitas peculiaridades em relacdo a produtos da
manufatura, ndo havendo evidéncias de que esta abordagem seja adequada ao
desenvolvimento de EHIS, nem mesmo de produtos da construcéo civil em geral.
Este artigo se propde a investigar como e por que algumas caracteristicas dos
EHIS — a maioria delas comuns também a outros tipos de empreendimentos de
construcdo — influenciam a aplicabilidade do custeio-meta. Estas questBes foram
analisadas com base na adaptagdo de conceitos da manufatura para a construcéo
civil e num estudo de caso exploratério conduzido em uma companhia estadual de
provisdo habitacional. O estudo propde adaptar o custeio-meta as condicdes do
contexto de anlise, concentrar esforcos nas atividades mais vantajosas ou ajustar o
contexto de analise de modo a maximizar os seus beneficios e minimizar
incertezas.
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Introducao

O déficit habitacional brasileiro é de cerca de
6,273 milhdes de habitacdes’, para uma populacio
de cerca de 192 milhdes de habitantes’. Com o
crescimento demografico positivo, esse nimero
tende a aumentar, elevando também a solicitacdo
sobre os orgdos publicos para a construgdo de
novas casas populares. Dessa forma, o foco das
politicas publicas habitacionais é normalmente
voltado para a maximizagdo do numero de
unidades habitacionais construidas, atribuindo
priorizacdo secundaria a fatores como a qualidade
do produto entregue a populacdio e o
preenchimento de seus requisitos. De fato, quando
se tem um montante determinado para a execucdo
de uma unidade habitacional, quanto menos se
gastar em cada uma delas, mais unidades
habitacionais poderdo ser construidas. Entretanto,
postula-se a questdo: o montante que esta sendo
gasto em cada unidade habitacional est4 de acordo
com os padrdes de qualidade dos EHIS entregues?
Ou seja, ndo seria possivel entregar moradias com
mais qualidade e com mais valor agregado pelo
Mesmo custo ou menos??

A resposta a essa questdo depende das capacidades
produtivas de cada empresa e das peculiaridades
de cada empreendimento, entre outros fatores, mas
passa inevitavelmente pela definicdo dos termos
empregados — qualidade e wvalor. O termo
“qualidade” pode ser empregado com uma
infinidade de significados, do simples atendimento
as especificagdes até a capacidade de entusiasmar
o cliente, passando pela maximizagdo do valor
para o cliente (PICCHI, 1993). O conceito de valor
também ¢é bastante amplo e sua defini¢do envolve
fatores subjetivos, como discutidos por Miron
(2008). Uma das questdes principais ao se tratar do
conceito de valor € a defini¢do do interlocutor. Sob
a perspectiva do produtor, o valor é uma proporcao
entre a funcionalidade adicionada ao produto e seu
custo, ou seja, o valor para o produtor é a relacéo
entre a funcdo e o custo (COOPER,;
SLAGMULDER, 1997; DELL’ISOLLA, 1997).
Entretanto, um incremento de valor para o
produtor s6 se transformara em valor para o cliente
se a funcionalidade adicionada for interpretada
como um beneficio e se ela ndo acarretar aumento
no preco superior ao que o cliente espera pagar

' Contagem efetuada pelo Ministério das Cidades, com base em
dados de 2007 da Fundacao Joao Pinheiro, de Belo Horizonte
(MG).

2 Populacéo estimada pelo site do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) em 3 de setembro de 2009.
Disponivel em <http://www.ibge.gov.br/>.

3 Segundo dados de 2003, fornecidos pela companhia estudada,
os custos diretos para a construcao de cada unidade habitacional
vertical (apartamento) em municipios do interior giram em torno
de RS 28 mil a 35 mil.

pelo beneficio (valor para o cliente =
beneficios/preco) (COOPER; SLAGMULDER,
1997). Assim, as dimensdes envolvidas na questdo
levantada  anteriormente  sdo:  custo/preco,
funcionalidade e qualidade.

Sabendo-se que alteracBes em uma das dimensées
irdo influenciar as outras duas, o desafio entdo
seria encontrar solucfes que proporcionem o
aumento da qualidade e da funcionalidade, sem o
aumento do custo total. Se essa andlise for feita de
forma reativa, apés a elaboracdo do projeto, com
boa parte dos custos ja comprometidos, ela
dificilmente retornara resultados satisfatdrios.
Entretanto, uma abordagem proativa de
desenvolvimento de produto® como o custeio-meta
pode proporcionar chances maiores de se
conseguir sucesso. Com essa abordagem, 0s niveis
de funcionalidade e qualidade do produto, assim
como seu custo permissivel, seriam definidos na
etapa de concepcdo do empreendimento, passando
a ser consideradas entradas para o processo de
projeto, ao invés de saidas. Produtos que néo
atendessem aos padrGes predeterminados néo
seriam liberados para a producéo.

Mas como saber se, no contexto de EHIS, a
abordagem custeio-meta poderia proporcionar 0s
mesmos beneficios que aqueles provenientes de
uma aplicacdo bem-sucedida na manufatura?
Mesmo em empresas da manufatura pode haver
diferencas substanciais entre as abordagens
adotadas (COOPER; SLAGMULDER, 1997). E
fato que a construgdo civil (CC) possui muitas
peculiaridades, assim como o processo de
desenvolvimento de EHIS, que podem também
interferir numa aplicacdo de custeio-meta, como a
existéncia de processo licitatério para a execucao
da obra e a terceirizacdo do processo de projeto.
Porém, questiona-se: qual seria a real interferéncia
dessas caracteristicas numa possivel aplicagdo de
custeio-meta no desenvolvimento de EHIS?

Dessa forma, este artigo se propde a investigar
como e por que algumas caracteristicas dos EHIS —
a maioria delas comuns também a muitos
empreendimentos do subsetor de edificacBes e da
construgdo civil como um todo — influenciam a
aplicabilidade do custeio-meta. Essa questdo sera
analisada neste artigo com base na adaptagdo de
conceitos da manufatura para a CC e num estudo
de caso exploratério conduzido em uma
companhia estadual de provisdo habitacional com
atuacdo no Estado de Séo Paulo.

4 Como o custeio-meta é uma abordagem ao processo de
desenvolvimento de produto (PDP). Nao € possivel isolar o
custeio-meta da gestao do PDP.
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Nas proximas sessdes, € apresentada uma breve
revisdio da literatura sobre 0s conceitos
fundamentais relacionados a abordagem custeio-
meta, assim como a descricio de como a
abordagem é integrada ao PDP. Posteriormente,
sdo detalhados os fatores que influenciam a
aplicacdo de custeio-meta segundo Cooper e
Slagmulder (1997), seguidos da descricdo do
método de pesquisa € do PDP em EHIS. Em
seguida, sdo expostas inferéncias sobre quais
caracteristicas influenciam a aplicabilidade do
custeio-meta e como e por que as mesmas
interferem no contexto analisado. Por fim, seguem-
se as conclusdes e recomendagles para a
continuidade desta pesquisa.

Abordagem custeio-meta

Apesar de ser, em sua esséncia, uma técnica para
gerenciar lucros (MONDEN, 1995), o custeio-
meta basicamente se constitui numa nova maneira
de desenvolver produtos, partindo da defini¢do do
custo-meta e dos padrBes de funcionalidade e
qualidade para o novo produto (MICHAELS;
WOOD, 1989; COOPER; SLAGMULDER, 1997;
NICOLINI et al., 2000). Neste trabalho, adotou-se
a definicdo de Rozenfeld et al. (2006) para o PDP,
que consiste em um conjunto de atividades por
meio das quais se busca — a partir das necessidades
do mercado e das possibilidades e restri¢des
tecnoldgicas,  considerando  as  estratégias
competitivas e de produto da empresa — chegar as
especificacfes de projeto de um produto e de seu
processo de producdo, para que a manufatura seja
capaz de produzi-lo.

Para muitos autores, as origens da abordagem
custeio-meta estdo  fortemente ligadas ao
desenvolvimento da inddstria automobilistica
japonesa no inicio da década de 1960 (MONDEN,
1995; NICOLINI et al., 2000; YOOK; KIM;
YOSHIKAWA, 2005; OKANO; SUZUKI, 2007).
O custeio-meta é também a base da estratégia de
gerenciamento de custos japonesa para competir
globalmente (MONDEN; SAKURAI; 1989) e uma
das estratégias de empresas que adotam a
mentalidade enxuta (COOPER; SLAGMULDER,
1997). Entretanto, alguns conceitos fundamentais®
do custeio-meta — como as analises de alternativas
técnicas para  atingir um custo-meta
predeterminado — j& eram utilizados no inicio do

5 Neste artigo, adota-se a definicdo de Novac e Cafias (2008)
para a palavra conceito. Esses autores a definem de uma forma
bastante ampla, nao fazendo diferenciacao entre constructos,
variaveis ou processos, mesmo porque nao faz parte do escopo
deste artigo hierarquizar os conceitos envolvidos. Dessa forma,
neste trabalho, onde se |é “conceitos fundamentais do custeio-
meta”, entenda-se “constructos, variaveis ou processos que tém
de estar presentes numa aplicacao de custeio-meta”.

século XX pela Ford, nos Estados Unidos, no
desenvolvimento do modelo T (COOPER;
SLAGMULDER, 1997; FEIL; YOOK; KIM,
2004). Também héa evidéncias de aplicacdo desses
conceitos no desenvolvimento do Volkswagen
Beetle, na Alemanha, nos anos 1930 (FEIL;
YOOK; KIM, 2004). Assim, observa-se que
corporacfes japonesas importaram conceitos
ocidentais que vieram a se tornar as raizes da
estratégia custeio-meta adotada hoje (MONDEN;
SAKURAI; 1989), da mesma forma como
adotaram a estratégia de Deming para gestdo da
qualidade e a desenvolveram para o Controle Total
da Qualidade adotado hoje macicamente por
empresas japonesas (PICCHI, 1993).

Mas os conceitos fundamentais do custeio-meta
evoluiram nos EUA para outra teoria conhecida
como design to a cost, que neste artigo € traduzido
como “projetar para um custo”. Essa teoria foi
desenvolvida para atender aos propdésitos da
inddstria militar americana a partir dos anos 1960
(MICHAELS; WOOD, 1989; MORRIS, 1994). Os
fundamentos dessa teoria sdo basicamente o0s
mesmos do custeio-meta japonés, como mostrado
na Figura 1, mas possuem algumas diferencas.
Enquanto o custeio-meta apresenta uma destacada
orientacdo mercadoldgica, com a definicdo do
custo permissivel a partir do preco de mercado, a
teoria americana foca nos custos ao longo do ciclo
de vida. Evidentemente essa diferenca de foco se
deve aos diferentes contextos nos quais as duas
teorias foram desenvolvidas: o custeio-meta foi
desenvolvido para o gerenciamento de lucros em
mercados competitivos; ja a teoria americana foi
desenvolvida para reduzir os custos de manutencéo
e operacdo dos armamentos para 0 governo. Ha
ainda autores que parecem adotar as duas
estratégias de forma combinada, como Ballard e
Reiser (2004), que utilizam uma estratégia
denominada por eles préprios de “projetar para o
custo-meta”  (design to target cost) no
desenvolvimento  de  empreendimentos  de
construgdo. Os empreendimentos nos quais Ballard
e Reiser (2004) aplicaram custeio-meta pertencem
a um contexto em que o cliente era 0 Unico com
interesse nos custos ao longo do ciclo de vida —um
contexto que se assemelha ao da estratégia
“projetar para um custo”.
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j Conceitos Fundamentais .
Projetar para um custo o-nk,, ” Custeio-meta
. -proetar para um custo-meta )
Design fo cost -predefinir padrGes de funcionalidade e Target Cosling
{Departamento de defesa qualidade minimos -
americano) -uso de engenharia de valorpara alingiro (Toyota —Japéo)
Foro nos cusios ao longo do custo-meta Focono preco de
cicdo de vida mercado

Figura 1 - Conceitos fundamentais do custeio-meta e as suas duas versdes encontradas na literatura

( Captacao das percepcdes de valor dos clientes que pertencem ao nicho de mercado do
produto e determinag&o dos fatores que influenciam na compra do produto (ex.
seguranga, estética, menor custo de manutencao)

|

Estudos preliminares Transformagao dos requisitos do cliente em atributos de projeto:
(ex. estudos de massa, seguranca se transforma em muro, cerca elétrica e portao

uadro de éareas, etc.) i | . : ) - ) ~

q ) i Inicio do processo : Sistemas estratégicos de informacéo e a
Conhecimento },...... d¢Proleto conhecimento de mercado
v de mercado A

Determinag&o do prego do produto com base num S|stema
estratégico de informagao: Preco Seguranga = f(pregd muro,
preco cerca elét., preco portdo, etc.). PM = Prego Seguran

+ Preco Estética + Preco menor custo manutengao # etc

T

Determinacao do preco de
mercado de um produto similar
com tais caracteristicas

v
Definicdo da
Margem de Lucros Preco de Mercad_o (~PM) Atual ]
com base na J Projecdes

Preco de Mercado (PM) no Langamento do Produto ]

estratégia em longo
e prazo da empresa
A 4
Comparagao das caracteristicas do )

produto com outros desenvolvidos
[ Custo Permissivel = PM — Lucro anteriormente pela empresa
V2

Dados ¢ histéricos

A\

Andlise das reais capacidadeq de reducdo de custos . - i
v @ Primeira estimativa do Custo de
@ Custo-meta (CM) ] / Producéo (CP)
T |
Sistemas inter-organizacionais de ~ @
gerenciamento de custos NAO CP< N SIM s
¢ EV CM? Fim do processo
' E de projeto
Desmembramentodo CMem T/ N e i

Elaboragéo do orgcamento
(novas estimativas do CP)
(anteprojeto)

r Determma@ao da|a:cunaentre_J ..................
C

O produto pode
ser produzido
Melhoria Continua Custeio-Kaizen

Continuagdo do processo|de redugdo de custos
v

—
Produto pronto
Determinagdo dos componentes que e entregue ao

ustos= CM — CP (nivel componente)

tém maior lacuna-entre-custos e dos cliente
L fornecedores envolvidos
Workshops Trade-offs 4 - -
Q l P Z Aprimoramento dos sistemas produtivos da
Adocso de “livro aberto” com os EV empresa produtora e de seus fornecedores,
fornecedores/prestadores de servico AF a fim de zerar a lacuna-entre-custos,
L chave envolvidos mantendo a qualidade do produto

Fonte: Adaptado de Jacomit, Granja e Picchi (2007)
Obs.: itens numerados para referenciar comentarios a seguir, no proprio texto.
Figura 2 - Fluxograma de processo produtivo com a aplicacdo de custeio-meta
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Mesmo considerando somente a teoria referente ao
custeio-meta, pode-se encontrar  defini¢des
diferentes para os termos mais basicos, como o
custo-meta. Para Monden (1995), Ansari, Bell e
Swenson (2006) e Ellram (2006), o custo-meta de
cada produto é determinado com base na diferenca
entre o preco de mercado e o lucro planejado. Para
Cooper e Slagmulder (1997), Ballard e Reiser
(2004), Dekker e Smidt (2003) e Nicolini et al.
(2000), essa ¢ a definicdo do custo permissivel. O
custo-meta seria determinado com base nas
capacidades produtivas e de reducgdo de custos da
equipe de engenharia e producdo, e no custo
permissivel. Entdo, o custo-meta representaria um
valor intermediario entre o custo de producdo
estimado e o custo permissivel (FEIL; YOOK;
KIM, 2004). Em funcéo das diferentes abordagens
encontradas na literatura, € adotada como
referéncia neste trabalho a abordagem sintetizada
na Figura 2, adaptada de Jacomit, Granja e Picchi
(2007), para incluir o conceito de custo permissivel
(item 9) e indicar em que estagio inicia-se e
termina o processo de projeto e de orcamentacao.

Antes de detalhar a aplicacdo do custeio-meta no
PDP, ¢ preciso introduzir o conceito do “tripé de
sobrevivéncia”. Segundo Cooper e Slagmulder
(1997), um produto é constituido por trés
dimensoes: precgo/custo, qualidade e
funcionalidade. Sabendo-se que essas dimensdes
sdo  interdependentes, uma empresa, ao

Pre¢o/Custo

. <
Valores minimos

desenvolver um produto, deve balancea-las, de
modo que seu produto atenda as expectativas de
seus clientes sem inviabilizar sua producdo. Para
ajudar nesse balanceamento, Cooper e Slagmulder
(1997, 1999) introduzem o conceito do tripé de
sobrevivéncia (survival triplet), mostrado na
Figura 3a. De acordo com a teoria proposta por
esses autores, um produto s6 se mostrara rentavel
se estiver dentro de sua zona de sobrevivéncia
(Figura 3b).

Na manufatura, como mostra o Quadro 1, 0s
valores maximos de funcionalidade e qualidade
sdo definidos pelo valor mais alto para cada
caracteristica que a empresa pode suportar sem
comprometer as outras caracteristicas. Por
exemplo, o nimero exagerado de fungdes em um
produto como uma maquina fotografica pode
comprometer sua qualidade e inviabiliza-la
economicamente. Os valores minimos de
funcionalidade e qualidade sdo estabelecidos pelo
menor valor de cada caracteristica que o cliente
esta disposto a aceitar sem levar em conta as outras
caracteristicas. Por exemplo, abaixo de certo nivel
de qualidade, poucos clientes estardo propensos a
comprar um produto, independentemente de seu
preco ou das funcbes que pode desempenhar. O
preco maximo é determinado pelo valor méaximo
gue o cliente se dispde a pagar, € 0 pre¢o minimo
esta atrelado aos custos acrescidos da margem de
lucros (COOPER; SLAGMULDER, 1997; 1999).

Preco/Custo

RSN
_..7 Valores maximos
A

N

Funcionalidade Qualidade
Funcionalidade Qualidade
) "
, (b)
Fonte: Extraidos de Cooper e Slagmulder (1997)
Figura 3 - (a) Tripé de sobrevivéncia e (b) zona de sobrevivéncia
Minimo Méaximo
Preco Custos acrescidos da margem de lucros Valor maximo que o cliente se dispGe a

pagar

Qualidade

Funcionalidade caracteristicas

Menor valor que o cliente esta disposto a
aceitar sem levar em conta as outras

Valor mais alto que a empresa pode
suportar sem comprometer as outras
caracteristicas

Fonte: Baseado em Cooper e Slagmulder (1997)

Quadro 1 - Valores minimos e maximos do tripé de sobrevivéncia
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Dessa forma, o primeiro estagio numa aplicacao da
abordagem custeio-meta ao PDP é a determinagéo
do padrdo minimo de qualidade e funcionalidade
que um produto deve contemplar para ser aceito
pelo cliente e 0 preco maximo que ele se dispde a
pagar (Figura 2, parte 1). No caso de uma
aplicacdo no contexto de edificacdes, nessa etapa
ja devem estar definidos o local, a finalidade da
edificagdo (comercial, residencial, etc.), o padréo
(de interesse social, classe econdmica, média, etc.),
o conceito (condominio clube, “verde”, etc.), o
ndmero de unidades habitacionais que fardo parte
da edificacdo e demais caracteristicas que podem
influenciar substancialmente o preco de venda.
Uma pesquisa junto aos clientes em potencial e
corretores que atuam na regido onde o
empreendimento serd desenvolvido pode apontar
itens que agregam valor adicional desejado ao
produto. A partir dai, tém-se pelo menos duas
opcOes para a determinacdo do prego de venda:

(a) através de conhecimento de mercado (Figura
2, partes 2 e 4) — com informagdes colhidas de
corretoras de imdveis, de produtos concorrentes e
de produtos desenvolvidos anteriormente pela
empresa — aliado a estudos preliminares, como
estudos de massa e quadro de areas; ou

(b) através de sistemas estratégicos de informagéao
aliados ao conhecimento de mercado (Figura 2,
parte 3 e 5) (JACOMIT; GRANJA; PICCHI,
2008).

A utilizagdo  desses  sistemas requer 0
desmembramento dos requisitos dos clientes em
atributos de projeto. Esses desmembramentos
servirdo de base também para a determinacdo da
primeira estimativa do custo de producdo (CP)
(Figura 2, partes 11 e 12). Os sistemas estratégicos
de informagdes (Figura 2, entre as partes 3 e 5)
devem ser capazes de converter o valor
acrescentado ao produto por cada atributo de
projeto em preco (NICOLINI et al., 2000).

Conhecendo-se o preco de mercado (PM) e
estabelecendo-se a margem de lucro desejada, o

custo permissivel (CPer) é determinado (Figura 2,
partes 8 e 9) (CPer = PM — lucro). Na maioria das
vezes, 0 custo permissivel é impossivel de ser
alcancado com as capacidades produtivas atuais da
empresa em questdo. Dessa forma, os gerentes de
cada parte do projeto e de suprimentos sdo
convocados para estabelecer quais sdo as reais
capacidades de reducdo de custos de cada érea,
estabelecendo, assim, o custo-meta (CM) (CPer <
CM > CP1) (Figura 2, parte 10). Paralelamente a
esse processo de determinagdo do custo-meta, faz-
se uma primeira estimativa para o custo de
producdo (CP) mediante a comparagdo das
caracteristicas do produto (como padrdo,
localizacdo, atributos de projeto) com dados
histéricos de obras executadas anteriormente pela
empresa (Figura 2, partes 11 e 12). O Quadro 2
mostra um resumo dos diferentes conceitos
empregados que envolvem a palavra “custo”.

Normalmente, a primeira estimativa para o custo
de producdo é superior custo-meta (CP > CM)
(Figura 2, partes 13). Entéo, inicia-se um processo
de recalcular ou reavaliar os modelos até que se
obtenha um custo de producdo menor ou igual ao
custo-meta (CP < CM), ou seja, até que se tenha
um produto rentavel, que o mercado deseje e com
0 preco que ele possa pagar (JACOMIT;
GRANJA; PICCHI, 2007). Para isso, é necessario
0 emprego de conceitos de engenharia de valor,
como analises funcionais (AF) e workshops, e de
um sistema interorganizacional de gerenciamento
de custos (NICOLINI et al., 2000). Esse sistema
deve ser capaz de desmembrar o custo-meta de um
produto em seus sistemas funcionais, subsistemas
e componentes (Figura 2, parte 14). Nessa fase,
que coincide aproximadamente com a concluséo
do anteprojeto, o nivel de incerteza ja € menor em
relagdo aquele no qual foi determinada a primeira
estimativa do CP. Dessa forma, a medida que as
informagdes de projeto se tornam disponiveis, é
possivel elaborar versdes mais precisas do
orcamento, que irdo determinar as novas
estimativas do CP.

Custo permissivel (CPer)
(Allowable Cost)

CPer = Preco de mercado — Lucro unitario

Primeira estimativa do Custo de
Produgéo (CP1)
(Drifting Cost)

Baseado em dados histéricos ou referenciais de
mercado, como o CUB por exemplo

Custo-meta (CM) (nivel de produto)
(Target Cost)

CPer<CM<CP1
Leva em consideracéo as reais capacidades de
reducéo de custos da empresa

Demais estimativas do custo de
producéo (CP2) — Orgamento

Baseado no CP1 e nos dados de projeto
(O orgamento vai sendo refinado a medida que as
informagdes se tornam disponiveis)

Custo-meta ao nivel de sistemas ou
componente

Desdobramento do custo-meta (nivel de produto)
(Estratégia top-down)

CP ao nivel de sistemas

Soma dos custos unitarios de cada componente
(Estratégia botton-up)

CP ao nivel de componente

Custo unitario de cada componente

Quadro 2 - Diferentes conceitos adotados que envolvem a palavra custo
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Com isso, é possivel determinar o cost gap ou
“lacuna entre custos” (cost gap = CM — CP), ou
seja, em quanto o custo de producdo tem de ser
reduzido para se atingir o custo-meta (NICOLINI
et al, 2000) (Figura 2, parte 15).
Consequentemente, pode-se também identificar
quais sdo 0s componentes que representam maior
peso no custo, principalmente aqueles que
possuem maior lacuna entre custos, ou seja, tém
maior potencial para serem reduzidos e devem ser
analisados a fundo (Figura 2, parte 15). A partir
desse ponto, surge a necessidade do envolvimento
da cadeia de suprimentos (por isso o sistema de
gerenciamento de custos €é chamado de
interorganizacional). E necessario 0
comprometimento dos fornecedores/prestadores de
servigos-chave em aperfeicoar seus proprios
processos produtivos, para que 0s custos do
componente e, consequentemente, do produto
possam baixar.

Na manufatura, para que esse aperfeicoamento
ocorra, produtores e fornecedores/prestadores de
servicos trabalham em cooperacdo e adotam uma
pratica aberta de precos (open book ou livro
aberto), ou seja, 0 produtor tem acesso ao processo
produtivo, sistema de custos e politica de precos
do fornecedor (Figura 2, parte 17). Com isso, 0
fornecedor implantard também o custeio-meta
dentro de seu préprio processo produtivo. Entéo,
inicia-se um processo de engenharia de valor
continuo até que se obtenha o produto com o0s
atributos certos ao preco que se espera que O
mercado va absorver, ou seja, entra-se num ciclo
descrito pelas partes 13 a 18 do fluxograma da
Figura 2, até que se atinja o custo-meta (CP <
CM). S6 entdo o projeto é finalizado e o produto
pode ser fabricado, iniciando-se um processo de
melhoria continua, chamado custeio-kaizen, em
que metas de reducdo de custos sdo estabelecidas
para cada departamento ou parte da linha de
montagem, a fim de se continuar a reducdo de
custos e de aumentar o valor agregado ao produto
(ver Figura 2, partes 16 e 17).

A Figura 2 sintetiza as principais partes da
abordagem  custeio-meta a0  processo  de
desenvolvimento de produto® segundo Cooper e
Slagmulder (1997). Entretanto, essas partes podem
ganhar ou perder énfase, podendo alguns dos
processos envolvidos (itens) chegar a ser
suprimidos, de acordo com alguns fatores que
refletem a estratégia adotada por cada industria e
por cada empresa em particular. Cooper e
Slagmulder (1997) identificaram alguns fatores
que influenciam a aplicabilidade do custeio-meta a

® Uma descricdo mais detalhada de todo o processo, item a item,
pode ser encontrada em Jacomit, Granja e Picchi (2007).

partir de uma analise de empresas de manufatura
que utilizavam essa estratégia no desenvolvimento
de seus produtos. Esses fatores serdo apresentados
a seguir.

Fatores que influenciam a
aplicacao do custeio-meta na
manufatura

A partir de estudos de caso conduzidos na
manufatura japonesa, Cooper e Slagmulder (1997)
inferiram fatores que influenciam uma aplicagdo
de custeio-meta, ou seja, o0 PDP com a aplicacéo
de custeio-meta é diferente de empresa para
empresa, em resposta a alguns fatores. Dessa
forma, o custeio-meta ndo pode ser descrito como
uma abordagem unica e imutavel — ela deve ser
adaptada de acordo com as condi¢Bes as quais a
instituicdo ou a empresa estdo sujeitas. De acordo
com Cooper e Slagmulder (1997), esses fatores
sdo:

(a) intensidade de competicdo: quanto maior,
menor a zona de sobrevivéncia;

(b) sofisticagdo dos clientes (quanto a capacidade
de detectar diferencas entre produtos concorrentes
com relacdo ao preco, funcionalidade e qualidade):
guanto maior, menor a zona de sobrevivéncia;

(c) frequéncia com que as exigéncias dos clientes
mudam: quanto maior, menor é a previsibilidade
da localizacéo da zona de sobrevivéncia;

(d) grau de entendimento sobre os requisitos
futuros do produto: quanto maior, maior é a
previsibilidade da localiza¢do da zona de
sobrevivéncia;

(e) variedade de produtos sendo produzidos:
guanto maior, maior € o investimento necessario
no PDP;

(f) frequéncia de langamentos de modelos
revisados/atualizados: quanto maior, maior é o
investimento necessario no PDP;

(9) grau de inovacédo do produto: quanto maior, (i)
menor é a previsibilidade da localizacdo da zona
de sobrevivéncia, (ii) maior é o investimento
necessario no PDP, (iii) menor € a previsibilidade
do custo do produto e (iv) menor é a
previsibilidade do custo dos componentes;

(h) complexidade do produto: quanto maior, (i)
maior € o investimento necessario no PDP, (ii)
menor é a previsibilidade do custo do produto e
(iii) menor é a previsibilidade do custo dos
componentes;
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(i) investimento inicial necessario para se
produzir: quanto maior, maior é o investimento
necessario no PDP;

(j) duracédo da fase de desenvolvimento de
produto: quanto maior, (i) menor é a
previsibilidade da localizagdo da zona de
sobrevivéncia, (ii) menor é a previsibilidade do
custo do produto e (iii) maior é a previsibilidade
do custo dos componentes;

(k) grau de integracéo horizontal (nivel de
terceirizacdo dos produtos e servigos consumidos
na fabricacdo de um produto): quanto maior, maior
& a magnitude do orcamento referente a produtos
adquiridos de fontes externas;

(I) influéncia sobre os fornecedores: quanto
maior, maior é a previsibilidade do custo dos
componentes; e

(m) relacéo entre produtor (comprador) e sua
cadeia de suprimentos: quanto maior, maior é a
previsibilidade do custo dos componentes.

Método de pesquisa

Segundo trabalho desenvolvido por Ansari, Bell e
Okano (2007), a variedade de topicos abordados
numa linha de pesquisa varia de acordo com a
maturidade dessa linha, partindo da conceituacéo e
inferéncia l6gica de constructos e hipdteses, e
evoluindo até a fase de teste de constructos e
proposic¢des. Esses autores concluiram que a linha
de pesquisa na qual o custeio-meta estd incluido
esta ainda num estagio inicial de maturacdo. Isso
quer dizer que, nesses estagios, a formulacdo de
hipéteses e relacionamento entre varidveis se torna
particularmente desafiadora, visto que, em muitos
casos, 0s constructos e/ou varidveis ainda ndo sdo
conhecidos suficientemente. Com base nisso, este

artigo almeja contribuir para a geracdo de teoria
sobre a abordagem custeio-meta tomando como
base um contexto especifico de analise a partir de
estudo de caso exploratério.

A estratégia de pesquisa adotada partiu da selecéo
das caracteristicas dos EHIS que podem causar
maior interferéncia no PDP com aplicacdo do
custeio-meta. A inferéncia sobre como e por que
essas  caracteristicas podem influenciar a
aplicabilidade do custeio-meta foi possivel
mediante o confronto das informacdes coletadas na
revisdo da literatura, principalmente aquelas
sintetizadas na Figura 2, com os dados e
evidéncias coletados ao longo do estudo de caso.

O desenvolvimento da teoria Seguiu as
recomendagdes de Whetten (1989) sobre o que
constitui uma contribuicdo teérica. Segundo o
autor, a fundamentacdo de uma teoria é constituida

A%

da resposta as questdes “o qué”, “como”, “por
qué” e “quem, onde ¢ quando”. “O qué” descreve
quais fatores (variaveis, constructos ou conceitos)
logicamente devem ser considerados para explicar
o fendbmeno de interesse. O elemento “como”
objetiva conectar e ordenar os fatores, muitas
vezes indicando relacbes de causa e efeito. O
elemento “por qué” é a justificativa para a escolha
desses fatores e de seu relacionamento. “Quem,
onde e quando” descrevem as limitagGes da teoria
proposta. O Quadro 3 descreve quais sdo as
contribui¢cdes deste artigo para o desenvolvimento
da teoria sobre custeio-meta no desenvolvimento
de EHIS.

O estudo de caso exploratério foi desenvolvido em
uma companhia habitacional publica que atua no
Estado de S&o Paulo e executa programas
habitacionais voltados para a populacdo de baixa
renda. As fontes de evidéncias utilizadas foram:

O qué Identificaco e selegdo das caracteristicas dos EHIS que potencialmente podem
influenciar a aplicabilidade do custeio-meta no contexto analisado

Como Como estas caracteristicas interferem no custeio-meta (esta analise é apresentada
em um quadro especifico (Quadro 4), introduzido posteriormente)

Por qué Por que as caracteristicas analisadas podem influenciar a aplicabilidade do
custeio-meta no contexto analisado (esta analise é apresentada em uma sessao
especifica, introduzida posteriormente)

Quem, onde e | Verificou-se, durante a condugdo da pesquisa, que muitas das caracteristicas

quando analisadas néo sdo especificas dos EHIS; elas também sdo tipicas de outros tipos

de empreendimentos do subsetor de edificacGes. Entretanto, no &mbito desta
pesquisa, as analises foram realizadas supondo-se a aplicacdo do custeio-meta por
uma companhia de provisdo habitacional.

Quadro 3 - Desenvolvimento da teoria subjacente ao estudo da interferéncia das caracteristicas dos

EHIS na aplicabilidade do custeio-meta
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() entrevistas semiestruturadas com responsavel
da area de orcamentos da companhia de provisao
habitacional analisada e da area de projetos
pessoalmente e por email;

(b) analise de documentos (plantas, memoriais,
planilha orcamentaria, contratos, termos de
referéncia);

(c) reuniBes com a presenca de representante da
companhia habitacional; e

(d) pesquisa no sitio da companhia na internet.

A coleta de dados ocorreu durante o periodo
aproximado de 1 ano. Os dados foram coletados de
modo que eles permitissem a triangulagdo dos
dados, ou seja, tendo em vista a corroboracdo do
mesmo fendmeno (YIN, 2005). Dessa forma, a
anélise das inferéncias sobre a aplicabilidade do
custeio-meta em EHIS ndo decorreu de um
processo padronizado isolado, ou seja, ndo ¢é
possivel, por exemplo, vincular determinada
inferéncia com dada questdo do questionario
aplicado em uma entrevista.

O processo de
desenvolvimento de EHIS

O fluxograma da Figura 4 apresenta 0s principais
passos no desenvolvimento de um EHIS sob o
regime de contratacdo por empreitada global, de
acordo com levantamento realizado na companhia
de provisdo habitacional estudada. A companhia
estudada ja atuou no desenvolvimento ou
financiamento de 439.161 unidades habitacionais’,
sob os mais diversos regimes de contratagdo e de
execucdo, como, por exemplo, autoconstrucdo,
mutirdo, administracdo direta, cartas de crédito,
empreitada global e integral.

A implementacdo de um programa de habitacéo de
interesse social se inicia com a identificacdo da
demanda por esse tipo de habitacdo em
determinada regido do estado e pela determinagéo
da solucdo de atendimento da demanda. A
demanda é caracterizada por familias residentes no
municipio em questdo, ndo proprietarias de
imoveis e com renda entre 1 e 10 salérios
minimos. Para a escolha da solucdo de
atendimento ha grande variedade de op¢es, como
as descritas acima, entre elas a opcdo por
empreitada global. Nessa opcdo, a prefeitura
municipal é envolvida e sera responsavel pela
doacdo do terreno e pela execucdo das obras de
infraestrutura urbana. O promotor financeiro sera a
companhia habitacional.

7 Dados da companhia habitacional, estudada até dezembro de
2008.

A partir dai a companhia habitacional inicia seu
processo de andlise interna do empreendimento,
com a identificacdo das necessidades dos futuros
usuarios e a definicho de metas para o0
empreendimento, como o0 numero de unidades
habitacionais a serem construidas e a destinacdo de
verbas. Em geral, é contratada, entdo, a empresa
que fara o levantamento topografico e as
sondagens no terreno para a elaboragdo do projeto
de fundagBes. ApOs essa etapa, a companhia
elabora o termo de referéncia (TR) para
contratagdo de projetos completos e servicos de
aprovacdo que oferece diretrizes gerais para
auxiliar na elaboracdo do projeto por empresa
terceirizada, junto com o manual técnico de
projetos.

Apos a aceitacdo dos projetos pela companhia, o
orcamento bésico € elaborado e, ap6s sua
aprovagdo, inicia-se o processo licitatorio para a
execucdo das obras. No processo licitatério para o
regime de execucdo de empreitada a preco global,
o valor global de referéncia é determinado pelo
orcamento elaborado pela companhia habitacional.
A empresa vencedora da licitagdo sera aquela que
apresentar o maior desconto em relacdo a esse
preco, ndo podendo o desconto ser superior a 25%
do preco global de referéncia. No decorrer da
execucdo da obra, ocorre o cadastro das familias
candidatas e a realizacdo de sorteio para a
determinacdo dos futuros mutuarios. As unidades
habitacionais sdo entdo comercializadas e
entregues a seus moradores, apos a aceitacdo das
obras pela companhia habitacional.

Para ajudar a garantir a qualidade das unidades
entregues em EHIS, o governo do Estado de S&o
Paulo criou o Programa da Qualidade da
Construgdo Habitacional do Estado de S&o Paulo
(QualiHab), que é adotado pela companhia
estudada. O Programa estd estruturado por uma
Coordenacdo Geral e uma Secretaria Executiva,
gue coordenam trés comités:

(&) o Comité de Projetos e Obras, que congrega as
entidades representativas das empresas de
construgdo e projetos;

(b) o Comité de Materiais, Componentes e
Sistemas Construtivos, que congrega as entidades
dos produtores de insumos para as obras e de
sistemas construtivos; e

(c) o Comité Interno, encarregado de implantar
um sistema de gestdo da qualidade na companhia
habitacional.
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Destinacéo de verbas
publicas para
empreendimentos
habitacionais de
interesse social (EHIS)

EHIS numa

regido

[\

Identificagdo da
demanda por

determinada

Identificag&o da &rea onde os
EHIS podem ser construidos (no
regime empreitada global, a
prefeitura doa o terreno e
providencia as obras de infra-
estrutura urbana)

Determinagdo do nimero de Andli | hi I
unidades a serem construidas nalise pe, a gompan ia
e premissas basicas habitacional |
N T r-.. - ———- 4
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____________ J
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! Desenvolvimento dos projetos ;
et St R et Rl iey [oTimm s = QUALIHAB
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I
|[ Licitacdo para execugao das obras ]
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Figura 4 - Desenvolvimento de EHIS em regime de contratacdo por empreitada global

A vinculacdo ao programa QualiHab ocorre por
meio de acordos setoriais com entidades
representativas dos diversos setores da construgéo.
Depois de firmado esse acordo, a entidade
participante deve assumir o compromisso de
desenvolver os programas setoriais da qualidade
(PSQ) junto as empresas que representam. Para
estimular as empresas a participarem do Programa,
0s requisitos do PSQ (divididos em niveis de
qualificacdo) sdo exigidos nos contratos da
companhia habitacional, em conformidade ao
cronograma estabelecido no PSQ.

Caracteristicas dos EHIS que
influenciam a aplicabilidade do
custeio-meta

Como discutido anteriormente, o objetivo deste
artigo é inferir como e por que algumas
caracteristicas dos EHIS — a maioria delas comuns
também a muitos empreendimentos do subsetor de
edificacBes e da construcdo civil como um todo —
influenciam a aplicabilidade do custeio-meta.
Assim seria possivel antever oportunidades e
dificuldades de implementacdo no contexto de
analise e também quais seriam as possibilidades
para contornar as dificuldades apresentadas. Por
exemplo, se a baixa colaboragdo estd anulando as
oportunidades para reducdo de custos por causa

dos fornecedores, pode-se tomar medidas para
aumentar a colaboragdo, como a adocdo de
contratos de incentivo.

Como o custeio-meta representa uma nova forma
de desenvolver produtos, uma implementacdo do
custeio-meta no contexto de EHIS traria mais
beneficios se ela fosse realizada na empresa que
desenvolve os produtos, no caso a companhia de
provisdo habitacional®. Dessa forma, as analises
dos dados provenientes do estudo de caso foram
realizadas considerando-se uma possivel aplicacéo
do custeio-meta pela companhia habitacional.

As caracteristicas a serem analisadas foram
selecionadas buscando-se aquelas que poderiam
causar maior interferéncia no PDP com aplicacéo
do custeio-meta. A inferéncia sobre como e por
que essas caracteristicas podem influenciar a
aplicabilidade do custeio-meta foi possivel por
meio do confronto das informacdes coletadas na
revisdo da literatura, principalmente aquelas
sintetizadas na Figura 2, com o0s dados e
evidéncias coletados ao longo do estudo de caso.
As caracteristicas analisadas sdo indicadas na
coluna 1 do Quadro 4.

8 Com excecdo dos casos em que o governo ou a companhia
habitacional contrata uma empresa por empreitada integral, ou
seja, para a elaboracdo completa do empreendimento, como no
caso dos empreendimentos elaborados a partir do programa do
Governo Federal “Minha casa, minha vida”.
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Caracteristica

Interferéncia no custeio-meta

Parte da Figura
2 influenciada

Empresa sem fins
lucrativos

Devido a inexisténcia de margem de lucros para ser gerenciada, o custo permissivel
ter& de ser determinado com base em critérios diferentes da margem de lucros e do
preco

Parte1a9

Elaboracéo da
primeira estimativa de
custos apos o
desenvolvimento do
projeto

Quanto mais tarde iniciar o processo de estimativa dos custos de produgdo, mais
tarde poderdo iniciar as andlises de valor

Parte 14 a 18

Se o processo de estimativa dos custos de producéo iniciar apds a realizagéo do
projeto, ndo sera possivel o gerenciamento proativo dos custos (consideracdo do
custo como parametro de entrada para o projeto)

Todo o
processo

Existéncia de
processo licitatério
para a execucao da
obra (contratado
Gnico)

Ocorre o favorecimento da utilizagcdo de composi¢Bes padrdes de custos que podem
ndo representar a realidade construtiva, comprometendo o processo de
determinacéo do custo de producéo (a partir da segunda estimativa)

Parte 14 a 18

Impede que a construtora participe do processo de projeto e dos workshops,
podendo comprometer a ‘construtibilidade’ do empreendimento e o processo de
reducdo de custos.

Diminui/anula a reducéo de custos proveniente de negociac6es com fornecedores

Parte 14 a 18

Processo de
elaboragéo do projeto
terceirizado

Aumenta a complexidade das analises de valor ou do processo de consideracéo do
impacto de cada alteracdo de projeto no custo do empreendimento

Parte 14 a 18

Forma de
remuneracgao do
projeto por preco
fechado ou por m?

Né&o recompensa esforcos da equipe de projetos na busca de inovagdes que visem
a reducédo de custos e/ou aumento da qualidade e/ou funcionalidade

Com contratos de incentivo, o escritério de projetos pode ser motivado a buscar
solugdes criativas, inovagdes, que visem a redugéo de custos e/ou aumento da
qualidade e/ou funcionalidade

Parte 14 a 18

Diminui a importancia dos custos de manutencéo (energia, agua, reparos, etc.) da

wp = P edificagdo e, com isso, também perde importancia a aplicagdo de custeio-meta com | Todo o
Cliente ndo usuario : = : : : :
a consideracao dos custos ao longo do ciclo de vida (life cycle costs). Influencia processo
principalmente no estabelecimento do custo-permissivel e nas analises de valor.
Usuérios ndo Diminui a consideracgédo das necessidades especificas dos usudrios na elaboragdo
incluidos no processo | do projeto, aumentando a necessidade de pesquisas de mercado ou troca de
de projeto informagdes com a area de vendas Parte1a9

Alto nivel de
padronizacado do
projeto (vs.
personalizagéo)

Quanto mais alto, menor a consideragdo das necessidades especificas dos usuarios
na elaboragao do projeto, aumentando a necessidade de pesquisas de mercado ou
troca de informagdes a area de vendas

ganham énfase

Quanto mais alto, menor a disparidade entre 0s pre¢os e caracteristicas de produtos
similares — maior facilidade de se determinar o pre¢o de mercado, o custo
permissivel e a primeira estimativa do custo de producio

Quando a padronizagéo é baixa, aumenta a consideragdo das necessidades
especificas dos usuarios, diminuindo a necessidade de pesquisas de mercado e
aumenta substancialmente a dificuldade de se determinar o preco de mercado, o
custo permissivel e a primeira estimativa do custo de producéo

Parte 1a 12

Alta repetitividade do
projeto (utilizagdo de
um mesmo projeto em
mais de um
empreendimento)

Quanto maior a ‘repetitividade’, maior a confiabilidade na determinacdo do custo
permissivel, custo-meta e do custo de producéo

Quanto maior, maior a importancia da fase de desenvolvimento de produto

Partes 1 a 18

Quanto maior, aumentam as oportunidades de reducéo de custos na fase de
construcdo, principalmente se a mao-de-obra for mantida constante

Entre as partes
19e 20

Quanto maior, maior a probabilidade de que haja feedback dos usuérios, permitindo
gue sejam identificadas oportunidades para reducéo de custos e/ou aumento da
gualidade e/ou funcionalidade ou adequacéo dos niveis de funcionalidade e
gualidade minimos pré-estabelecidos

Quando a ‘repetitividade’ é baixa, aumenta a complexidade do custeio-meta,
principalmente na determinacéo do custo-meta e da primeira estimativa do custo de
producéo

Todo o
processo

Baixo nivel de
utilizacéo de pecas
pré-fabricadas
(construgao vs.

Aumenta a complexidade do custeio-meta, principalmente o gerenciamento inter-
organizacional dos custos

Quanto maior, mais préximo o contexto de analise do contexto da manufatura e
maior a probabilidade de estabelecimento de relacionamento de parceria com
fornecedores, aumentando a probabilidade de haver reducdo de custos associada

Parte 14 a 18

montagem) L« :
aos fornecedores (negociacdo e aperfeicoamento de processos)
Aumenta a dificuldade do processo de reducdo de custos na fase de construgao Entre as partes
com aplicacdo de custeio-kaizen (melhoria continua). 19e 20

N Aumenta a dificuldade de estimar dados de produtividade e da padroniza¢éo na

Méo de obra execucio dos servigos, o que influencia na determinagao do custo de producio Partes 14 a 18

terceirizada (fase de — — — — —

construco) No caso de utilizagdo de méo de obra propria, aumenta a precisdo das estimativas Partes 14 a 18 e
de produtividade com a padronizagdo na execucao dos servigos, o que influencia na

s - - = entre as partes

determinagéo do custo de produgéo. Facilita o processo de reducéo de custos na 19 e 20
fase de construgéo com aplicagdo de custeio-kaizen

Alto nivel de Quanto mais alto, maior a dificuldade no estabelecimento de parcerias, o que pode

padronizacao dos
componentes (vs.
personalizagéo)

prejudicar o processo de reducéo de custos

Quando a padroniza¢do dos componentes € baixa, aumentam as possibilidades de
estabelecimento de relacionamentos de parceria com os fornecedores, facilitando o
processo de redugdo de custos

Partes 14 a 18

Quadro 4 - Como as caracteristicas dos EHIS influenciam a aplicabilidade do custeio-meta por uma
companhia habitacional
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A analise de como cada caracteristica selecionada
pode influenciar a aplicabilidade do custeio-meta
por uma companhia habitacional resultou no
Quadro 4, que indica como as partes do custeio-
meta — ou do fluxograma da Figura 2 — podem ser
influenciadas por cada uma das caracteristicas
analisadas.

Nos proximos itens, cada uma das inferéncias
mostradas no Quadro 4 serdo discutidas
detalhadamente, de modo a explicar por que as
caracteristicas analisadas influenciam a
aplicabilidade do custeio-meta.

Empresa sem fins lucrativos

O custeio-meta pode ser aplicado com muitos
objetivos, entretanto um dos mais recorrentes é
auxiliar no gerenciamento de lucros em mercados
competitivos (COOPER; SLAGMULDER, 1997;
MONDEN, 1995). Em EHIS néo existe uma
margem de lucros para ser gerenciada, ja que o
preco de cada unidade habitacional é equivalente
ao repasse dos custos (construcao, administrativos,
financiamento, entre outros). Nesse contexto, o
objetivo de uma aplicacdo de custeio-meta pode
ser maximizar o valor entregue, em termos de
aumento de qualidade e funcionalidade, sem
aumento de custos. Para isso, seriam estabelecidos,
no inicio do PDP, os niveis minimos de qualidade
e funcionalidade que permitissem condices
adequadas de moradia e 0 custo maximo
permissivel que se poderia gastar com cada
unidade habitacional.

Como ndo ha interesse de a empresa obter lucros, o
custo permissivel ndo necessita ser determinado
com base no preco de mercado, diminuindo a
énfase a ser dada as partes 1 a 9 da Figura 2. De
fato, em EHIS, o custo maximo que pode ser gasto
com cada unidade habitacional é determinado com
base na demanda por habitacbes em determinada
cidade e no montante total disponivel para a
execucgdo de cada unidade. Como, em geral, existe
uma demanda muito grande por essas habitacGes, 0
custo permissivel a ser gasto com cada uma delas
tende a ser muito reduzido. Adicionalmente, como
a compra de cada unidade habitacional é vista
quase como uma doacdo — a selecdo dos futuros
moradores é feita por sorteio —, 0s usuarios tém
pouca influéncia no processo de tomada de
decisdo, e suas necessidades, em termos de
funcionalidade e qualidade das habitacGes, s&o
atendidas na medida do que o custo permissivel
permite.

Nesse contexto, o exercicio de igualar o custo
estimado ao custo permissivel seria improvavel, a
ndo ser promovendo-se subespecificacbes do

produto. Para que uma aplicacdo de custeio-meta
seja efetiva, ou seja, ndo resulte em
subespecificagdes, o0s niveis minimos de
funcionalidade e qualidade precisam  ser
determinados antes da determinacdo do custo
permissivel. Assim, o custo permissivel precisa ser
determinado em funcédo desses padrdes minimos.

Elaboracdo da primeira estimativa do
custo de producdo apés o
desenvolvimento do projeto

No custeio-meta os custos ndo sdo reduzidos
aleatoriamente e sem um propésito especifico — os
custos de partes especificas do produto sédo
reduzidos na proporcao exata que ira permitir que
0 custo-meta seja atendido e, consequentemente, a
margem de lucros planejada possa ser assegurada.
S&o estabelecidas metas para cada parte do projeto,
gue sdo atendidas basicamente através de analises
de valor, e para os fornecedores, que sdo atendidas
através de negociacbes e aperfeicoamento dos
sistemas produtivos dos fornecedores. Quanto
mais as primeiras estimativas de custos demoram a
ocorrer, menos tempo sobrara para o0 processo de
reducdo de custos, principalmente para o0
aperfeicoamento do projeto mediante andlises de
valor, 0 que ocorre ente as partes 14 e 18 da Figura
2.

Se somente o custo-meta for conhecido, mas o
custo de producéo ndo tiver sido estimado, ndo se
saberd exatamente em quanto o custo devera ser
reduzido, podendo prejudicar a eficacia do custeio-
meta. O mesmo podera ocorrer se 0 custo-meta
ndo for corretamente alocado para cada parte do
projeto (fundacdo, cobertura, estrutura, etc.). Essa
alocacdo deverd ser feita de maneira criteriosa,
analisando-se as reais capacidades de reducdo de
custos de cada parte, e ndo simplesmente
dividindo-se o cost gap total ou percentual pelas
partes do projeto.

Uma das principais caracteristicas do PDP com a
aplicacdo de custeio-meta é a consideracdo do
custo como parametro de entrada para 0 processo
de projeto. Dessa forma, se as primeiras
estimativas de custo do produto ocorrerem apds a
realizacdo do projeto, 0 gerenciamento proativo
dos custos fica impedido, afetando todo o PDP.
Numa aplicagdo de custeio-meta na manufatura, o
custo de um novo produto é calculado da seguinte
forma (COOPER; SLAGMULDER, 1997)
(Equacdo 1):

Custo do novo produto = Custo de um modelo
antigo similar + Custo dos adicionais + Custo das
alteracGes de projeto Q)
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Dessa forma, para calcular o custo de um novo
modelo sem dispor de seu projeto, as grandes
empresas montadoras dispGem de sistemas
avancados de custeio (cost tables), que
determinam o custo do novo modelo a partir de
dados histdricos de outros modelos ja fabricados
pela empresa. O custo da funcionalidade adicional
estd relacionado, por exemplo, a um motor mais
potente ou a um maior porta-malas. O custo de
cada tipo de alteracdo no projeto é registrado e
adicionado ao célculo do novo modelo.

No mercado imobiliario, um processo semelhante
a esse aplicado na manufatura € utilizado para o
calculo do custo de producdo. Durante o estudo de
viabilidade de um empreendimento, é realizada
uma primeira estimativa do custo de produgdo,
baseada em dados historicos e dados referenciais,
como o CUB®. A medida que os projetos véo
sendo  desenvolvidos, o orcamento do
empreendimento vai sendo atualizado.

Esse processo poderd ser agilizado com a
utilizacdo de softwares que integrem modelos
CAD 3D (computer aided design em trés
dimens@es) com o cronograma fisico-financeiro da
obra, como, por exemplo, o CAD 5D e o Building
Information Modeling (BIM). Alternativamente,
uma equipe de projeto pode ser treinada para
avaliar os impactos de uma alteracdo de projeto no
orcamento, mesmo que de forma relativamente
precéria. Outra solucdo € o acompanhamento do
desenvolvimento do projeto por uma equipe
responsavel pelo orcamento, ou ainda essas
avaliacOes serem realizadas durante as oficinas de
projeto. Entretanto, tais solucBes podem estar
ainda distantes de se tornarem pratica corrente,
visto que muitas empresas do setor ainda tém
dificuldades para realizar o planejamento de seus
custos ou, até mesmo, estimativas e controle de
seus custos (KERN; SOARES; FORMOSO,
2006).

Existéncia de processo licitatorio para a
execucao da obra (contratado Unico)

Assumindo-se que a empresa a aplicar custeio-
meta é aquela a desenvolver o produto (companhia
habitacional), a existéncia de processo licitatdrio
para a execucdo do empreendimento reduz as
oportunidades de reducdo de custos numa
aplicacdo de custeio-meta, como mostrado na
Figura 5. Essa figura mostra que o contexto que
oferece mais oportunidades de reducéo de custos é
aquele em que ha cooperacdo entre o produtor e
seus fornecedores.

% Custo unitario basico, publicado mensalmente pelo SindusCon.

No caso de haver processo licitatorio, as
oportunidades de redugdo de custos no PDP com a
aplicacdo do custeio-meta ficam limitadas aquelas
advindas do aperfeicoamento do projeto. Isso
ocorre pelo distanciamento entre a companhia
habitacional e a maioria de seus fornecedores, e
por ndo se conhecer a empresa que ird executar a
obra durante a fase de planejamento e de projeto.
Se a empresa construtora nem os fornecedores de
partes importantes séo incluidos no processo de
projeto e dos workshops, 0s projetistas acabam
tendo de tomar decisdes que muitas vezes ndo séo
adequadas as caracteristicas técnicas das empresas
a executar o empreendimento ou as condicdes de
execucdo da obra. Isso pode levar ao célculo
impreciso dos custos construtivos e ao
comprometimento da  “construtibilidade” do
empreendimento, afetando as partes 14 a 18 da
Figura 2, que sdo aquelas que deverdo ocorrer
durante a fase de projeto.

Como ndo se conhecem as reais capacidades
produtivas da empresa que ira executar a obra, ha
de se utilizarem composi¢cBes padrdo de custos
(por exemplo, TCPOY) na elaboracdo do
orcamento (determinagdo do custo de producgéo)
(partes 12 a 18 da Figura 2). Essas composi¢Oes
refletem os custos relacionados a pratica usual do
mercado, com todos os desperdicios associados
caracteristicos do setor. No entanto, uma empresa
que busca a aplicacdo do custeio-meta estd
interessada, exatamente, em cortar  esses
desperdicios e racionalizar todo seu sistema
produtivo.

Da mesma forma, se a empresa a desenvolver o
produto ndo determina na fase de desenvolvimento
guem ira prover os insumos, nao podera assumir
nenhuma negociacdo prévia com fornecedores.
Assim, anula-se a reducdo de custos que poderia
ocorrer através desses fornecedores e torna-se
“inefetiva” a quebra do custeio-meta em
componentes que ocorre entre as partes 14 a 18 da
Figura 2.

10 Tabela de composicdes de precos para orcamentos da editora
PINI.
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Figura 5 - Possibilidades de reducédo de custos com a aplicacdo de custeio-meta pela companhia

habitacional

Processo de elaboracao do projeto
terceirizado

Num contexto em que o projeto € terceirizado, se a
empresa a aplicar custeio-meta ndo é o escritério
de projetos, aumentaria a complexidade da
realizacdo de analises de valor (trade-offs) e do
balanceamento das dimensGes custo, qualidade e
funcionalidade. Eles sdo dificultados pela maior
segmentagdo das informagBes. A companhia
habitacional ou a incorporadora desenvolvem o
produto com o estabelecimento de um custo
maximo, que deve ser atendido. Entretanto, se o
projeto é terceirizado, quem precisa se
comprometer com o atendimento do custo-meta
estabelecido para cada parte do projeto através de
analises de valor é o escritério de projetos,
atentando para os niveis minimos de qualidade e
funcionalidade  estabelecidos pela empresa
contratante.

No contexto especifico em que a companhia
habitacional est4 aplicando custeio-meta, ela teria
de transmitir o balanceamento das dimensdes
custo, qualidade e funcionalidade por meio de um
termo de referéncia (TR), documento que norteia o
desenvolvimento do projeto pela contratada. Esse
TR, entdo, teria de ser elaborado de modo a
contemplar  pardmetros de qualidade e
funcionalidade  minimos, assim como o
relacionamento desses pardmetros com o custo do
empreendimento.

Esse fato dificultaria o  processo de
aperfeicoamento do projeto, que ocorre entre as
partes 14 e 18 da Figura 2, ja que envolveria duas
empresas diferentes com interesses conflitantes —

companhia habitacional, ou incorporadora, e
escritorio de projetos. O escritério de projetos esta
interessado em reduzir a0 maximo o tempo
associado a elaboragcdo de cada projeto, para
minimizacdo de seus custos; e a companhia
habitacional, interessada na otimizagdo do projeto,
para reducdo do custo do empreendimento, o que
pode representar aumento do tempo despendido
com cada projeto.

Contratos de incentivo poderiam auxiliar na
dissipacdo desses conflitos. Entretanto, para que
eles sejam eficientes, é preciso que haja uma forma
de medir as contribuicBes propostas para a
melhoria do projeto ou reducéo de custos. Ou seja,
se 0 escritério de projetos recebera incentivos
monetérios para aprimorar o projeto, é preciso que
haja um mecanismo que possibilite & contratada
avaliar se as modificagdes propostas pelo escritorio
de projetos representam de fato melhorias.
Todavia, em geral, a efetividade dessas
modificacdes s pode ser percebida ou avaliada na
etapa de construgdo ou durante o0 uso. Essa é uma
das principais dificuldades de se aplicarem
contratos de incentivo na etapa de projeto.

Forma de remuneracao do projeto por
preco fechado ou por metro quadrado

Numa aplicacdo de custeio-meta na manufatura, a
equipe de projeto ou de desenvolvimento de
produto possui recursos financeiros e tempo para
encontrar a melhor solucdo para o produto em
termos de qualidade, funcionalidade e custo
(COOPER; SLAGMULDER, 1997). Essa equipe
pode langar médo de ferramentas de engenharia de
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valor e estudar os efeitos de alteracdes de projeto
com a elaboracdo de prototipos das partes novas
projetadas, podendo esse processo levar de 2 a 3
anos na industria automobilistica (COOPER,;
SLAGMULDER, 1997).

Na construcdo civil, os recursos financeiros e o
prazo sdo muito limitados para a elaboragdo dos
projetos, o que dificulta que sejam estudadas
solugdes de projeto alternativas inovadoras. Além
disso, o custo atrelado a um tempo adicional de
desenvolvimento de projeto poderia tornar o
projeto inviavel se o produto fosse executado
somente uma vez. Todavia, uma das caracteristicas
dos EHIS ¢ a utilizacdo de um mesmo projeto em
mais de um empreendimento. Dessa forma, o
maior investimento no desenvolvimento de projeto
teria mais chances de se mostrar compensador.

Se 0 projeto € terceirizado e pago por prego
fechado ou por metro quadrado, as oportunidades
para aperfeicoamento do projeto, que ocorrem
entre as partes 14 e 18 da Figura 2, sdo ainda mais
limitadas. Nesse contexto, ndo ha incentivos para
que o escritorio de projetos invista no
desenvolvimento de solucGes de projeto que sejam
mais adequadas as necessidades dos usuarios,
inovadoras, ou que visem a redugdo de custos.
Assim, a adogdo de contratos de incentivo seria
premente para aumentar o comprometimento do
escritorio de projetos com o atendimento das
necessidades dos usuarios.

Cliente nao usuario

Ao se tratar do estudo dos custos ao longo do ciclo
de vida, é preciso definir o contexto de analise. Na
manufatura, sdo realizados dois tipos de analises
de custos ao longo do ciclo de vida:

(a) estudo dos custos e beneficios que irdo
incorrer enquanto o produto estiver sendo
produzido (da concepcédo do produto até o produto
deixar de ser produzido) (COOPER,;
SLAGMULDER, 1997); e

(b) estudo dos custos e beneficios que irdo
incorrer desde a compra até o descarte do produto
pelo usuario (custos de manutencédo e operagao)
(BARTLETT; HOWARD, 2000).

A primeira andlise interessa diretamente ao
produtor e é utilizada para determinar qual deveria
ser a margem de lucro de um produto, levando-se
em consideragdo também a estimativa do nimero
de unidades a serem produzidas, a programacéo de
vendas e o periodo no qual o produto serad
produzido. Nessa andlise sdo considerados todos
os custos associados a produgdo, administracao,
marketing, logistica, suporte ao cliente e

disposicdo final do produto, residuos ou

embalagens, caso necessario.

A segunda andlise interessa ao comprador ou
usuario. Assim, ela seria de especial importancia
no caso de haver a expectativa do cliente de um
empreendimento da construcéo civil vir a se tornar
“usuario”. Por exemplo, se o cliente interessado
em desenvolver um empreendimento o quiser para
uso proprio (sede comercial, residéncia, indUstria,
entre outros), tera maior probabilidade de se
interessar por menores custos de manutengdo e
melhores condicdes de trabalho e/ou conforto para
0s usuarios. Nesse caso, 0 custo-meta deveria ser
determinado com base tanto nos custos iniciais
guanto nos custos ao longo do ciclo de vida. As
analises de valor deveriam seguir a mesma légica.
Entretanto, a consideracdo dos custos ao longo do
ciclo de vida aumentam substancialmente a
complexidade do custeio-meta, sendo necesséria a
adocdo de estratégias adicionais na selegdo dos
materiais, como aquelas descritas por Nicolini et
al. (2000) e Ballard e Reiser (2004), discutidas
anteriormente.

Por outro lado, se o empreendimento for concebido
para venda ou locacdo, o cliente provavelmente
terd interesse somente em custos mais baixos de
construcdo. Todavia, é importante ressaltar que o
atendimento do custo-meta ndo deve implicar
aumento dos custos ao longo do ciclo de vida
(NICOLINI et al., 2000).

Usuarios nao incluidos no processo de
projeto

Na manufatura, em geral, para garantir que as
necessidades dos clientes sejam atendidas e,
consequentemente, o produto venda o suficiente
para garantir os lucros, empresas do setor
desenvolvem pesquisas de mercado, jA que nao
costumam existir representantes dos usuarios
incluidos no processo de projeto. Essa é a mesma
alternativa adotada por empresas da construcdo
civil que desenvolvem empreendimentos para
venda, além de realizarem reunides com corretores
de imbveis da regido do empreendimento. No
contexto de EHIS, como 0s projetos novos séo
muito similares, se ndo iguais, aos desenvolvidos
anteriormente, a estratégia imediata a se adotar
seria as avaliagdes pds-ocupacdo. Entretanto, como
discutido anteriormente, quando as expectativas
dos usuarios sdo muito baixas, como no caso dos
usudrios de EHIS, essas pesquisas podem
apresentar viés de satisfacdo, mesmo sabendo-se
que as condi¢des de moradia ndo sdo adequadas.

Quando o cliente € usuario ou quando
representantes dos usuarios participam do processo
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de projeto, o custeio-meta assume um foco interno,
ou seja, as decisBes sobre o direcionamento do
PDP sdo tomadas internamente pela equipe de
desenvolvimento em conjunto com o cliente e
usuarios, sem a necessidade de pesquisas de
mercado, que ocorreriam entre as partes 1 e 9 da
Figura 2. Quando o cliente participa do processo
de projeto, algumas vezes nem mesmo O custo
permissivel é determinado com base no preco de
mercado, como nos casos das aplicacBes na
construgdo civil descritas por Ballard e Reiser
(2004) e Nicolini et al. (2000).

Alto nivel de padronizacao do projeto

Este item se refere a elaboragdo de projetos
padronizados em relacdo aos concorrentes e
aqueles desenvolvidos previamente pela empresa,
sem  personalizagbes que  atenderiam a
necessidades especificas dos usuarios. Em termos
gerais, quanto maior a padronizac¢éo de um produto
em relacdo a seus concorrentes, maior é o
nivelamento do preco dos produtos.

Em EHIS, embora se tenha um alto grau de
padronizacdo do projeto, ndo ha concorrentes para
fazer o balizamento dos precos. Dessa forma, a
determinagdo do custo permissivel em funcdo do
preco de mercado ndo é a ideal. Como a empresa
ndo visa lucros, o custo permissivel deveria ser
estabelecido com base no custo de produgéo,
determinado apds o estabelecimento de niveis de
qualidade e funcionalidade minimos.

Em mercados competitivos, a padronizacdo do
projeto facilita a determinacdo do preco de
mercado e, consequentemente, do custo
permissivel, que ocorre entre as partes 1 e 9 da
Figura 2. Em geral, um projeto padronizado devera
atender a familias com perfis similares. Assim, sdo
necessarias pesquisas de mercado com o publico-
alvo ou troca de informacdes com profissionais da
rea de vendas, como corretoras de imoveis locais.

Ja os EHIS sdo altamente padronizados, embora
sejam desenvolvidos para o uso por familias com
perfis bastante heterogéneos. Produtos
desenvolvidos para atender a perfis tdo diferentes
quanto familias de mais de dois filhos e casais
idosos deveriam possuir um alto grau de
flexibilidade, permitindo modifica¢cBes do layout
interno. Pesquisas pés-ocupagdo, como aquelas
desenvolvidas por Ornstein e Roméro (1992) e
Kowaltowski et al. (2006b), seriam indispensaveis
para que os empreendimentos novos pudessem
evoluir continuamente e para que 0S erros nao
fossem perpetuados, considerando-se a repeticdo
de projetos em empreendimentos novos. Dessa
forma, estabelecer-se-ia um vinculo entre a

percepcdo do usudrio e a qualidade do
empreendimento (KOWALTOWSKI et al,
2006a).

Em empreendimentos com alto grau de
personalizacdo, o custo permissivel e o0 custo-meta
sdo dificeis de determinar, j& que aumenta a
dificuldade de se estimar quanto o mercado
pagaria pelo empreendimento. A precisdo da
estimativa dos custos de produgdo também poderia
ser prejudicada, sobretudo a primeira estimativa
realizada antes da realizacdo do projeto, ja que
aumenta a dificuldade de encontrar
empreendimentos ja realizados que possam ser
comparados com eles.

Alta repetitividade do projeto

Uma das possiveis argumentagBes contrarias a
aplicacédo do custeio-meta na construgdo civil pode
se basear na exclusividade de cada
empreendimento. O aperfeicoamento do projeto
pode ndo gerar beneficios que compensem um
maior investimento no desenvolvimento de um
produto Unico. Mas a perspectiva de utilizacdo de
um mesmo projeto maltiplas vezes aumenta sua
importancia e a probabilidade de que seja
compensador 0 maior investimento nessa fase do
empreendimento, em que a maior parte dos custos
é comprometida.

A repeticdo de um mesmo projeto permite a
elaboracdo de um banco de dados de custos e de
dados de produtividade, o que pode permitir que
estimativas mais precisas do custo de producédo
sejam feitas (partes 11 a 18 da Figura 2). A
possibilidade de comparacdo dos novos
empreendimentos com outros ja existentes bastante
semelhantes permite maior precisdo também na
determinacéo do custo permissivel (partes 1 a 9 da
Figura 2). Se a empresa construtora for mantida a
mesma, 0 custo-meta serda mais preciso e podera
ser instituido mais proximo do custo permissivel,
j& que a empresa construtora j& estara habituada
com a execucdo do produto (partes 9 e 10 da
Figura 2).

A utilizacdo de um mesmo projeto também cria a
possibilidade de haver feedback dos usuarios para
a equipe de desenvolvimento de produtos, criando
um ciclo de aperfeicoamento do projeto. Esse
feedback poderia nortear o processo de aumento de
funcionalidade e qualidade do produto (partes 1 a
18 da Figura 2). Entretanto, esse aumento de
funcionalidade e qualidade s6 se reverteria em
valor para o cliente e para os usuérios se ele ndo
resultasse em aumento do preco do produto.

A alta repetitividade também aumenta a
probabilidade de reducdo de custos na fase de
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construcdo com a aplicagdo de custeio-kaizen
(melhoria continua), se a mdo de obra
(terceirizada) for mantida constante (entre as partes
19 e 20 da Figura 2).

Baixo nivel de utilizacdo de pecas pré-
fabricadas

A utilizacdo macica de pecgas pré-fabricadas
poderia aproximar o contexto de EHIS ao da
manufatura. O processo de montagem de pegas
pré-fabricadas no canteiro permite maior agilidade
e maior controle das varidveis em relacdo a
construcdo convencional, em fungdo da fabricacdo
de partes do edificio no ambiente controlado de
uma fabrica. Dessa forma, estar-se-ia menos
exposto aos riscos geralmente associados a
construgao.

A utilizacdo de pecas pré-moldadas exige maior
proximidade entre o produtor e o fornecedor, ja
que pode ser necessario que as pecas sejam
projetadas especificamente para atender as
necessidades de uma obra especifica. Com isso, 0
fornecedor torna-se mais dependente do produtor
para vender determinado produto e h& um
alargamento da margem de negociacdo (partes 14 a
18 da Figura 2). A partir dai, o estabelecimento de
relacionamentos de parceria seria interessante para
ambos os lados. Contudo, as vantagens desse
relacionamento de parceria dificilmente se
reverterdo a companhia habitacional se houver
licitacdo para a execucdo da obra.

Quando h& baixa utilizacdo de pecas pré-
fabricadas, o gerenciamento interorganizacional
dos custos se torna mais complexo, ja que havera
mais componentes para ser gerenciados e
produzidos na obra, aumentando as incertezas e
reduzindo a precisdo dos dados de custo e
produtividade (partes 14 a 18 da Figura 2).

Utilizacdo de mao de obra terceirizada

Apesar de 0 numero de terceirizacBes ser
relativamente alto na construcdo civil, a maioria
delas ocorre para a prestagdo dos servicos, e nao
para fornecer partes da produto que sdo
desenvolvidos especialmente para determinado
comprador, como ocorre na manufatura. Esse tipo
de terceirizagdo dificulta a aplicacdo de processos
continuos de melhoria durante a execugdo da obra
(partes 19 e 20 da Figura 2). Diminui também a
precisdo das estimativas de produtividade,
utilizadas na determinagdo do custo de produgdo (a
partir da segunda estimativa) (partes 14 a 18 da
Figura 2). Entretanto, ela permite a redugdo dos
custos quando ndo houver demanda e o repasse dos

riscos com a execugdo (custos fixados
previamente). A terceirizacdo da prestagdo de
servicos também se constitui num bom contexto
para a aplicacdo de contratos de incentivo, como
no caso descrito por Robert e Granja (2006).

Alto nivel de padronizacao dos
componentes

Numa aplicacdo de custeio-meta, quanto mais
personalizados os componentes forem, maiores sdo
as chances de se estabelecerem relacionamentos de
parceria entre comprador e fornecedores, ja que o
nimero de compradores tende a ser reduzido, se
comparado a componentes padronizados. Mas isso
s6 ocorre se houver disponibilidade desse
componente ou insumo padronizado no local em
que ele serd utilizado. Na construcdo civil, muitas
vezes, materiais basicos como a areia podem ser
negociados a precos abusivos para o comprador,
em funcdo da inexisténcia de concorrentes nas
proximidades.

Quando maior o nivel de personalizacdo de um
componente ou de partes do projeto, maior a
tendéncia de que os fornecedores sejam mais
dependentes do produtor e, portanto, estejam mais
abertos a negociages. Também serd maior a
probabilidade de o produtor poder auxiliar no
aperfeicoamento do PDP do fornecedor e vice-
versa, j& que ambos estardo desenvolvendo
produtos altamente integrados (partes 14 a 18 da
Figura 2).

Na manufatura, grande parte dos componentes
fornecidos é produzida especialmente para um
dado produtor ou modelo, sendo muitas vezes o
projeto desse componente desenvolvido pelo
produtor ou em conjunto com ele. Na construcéo
civil, esse tipo de dependéncia é dificil de ser
estabelecida, visto que empresas construtoras séo,
em geral, menores que fornecedores de materiais
de construcdo (BALLARD; REISER, 2004). Estes
ndo fornecem partes desenvolvidas especialmente
para um empreendimento, mas materiais altamente
padronizados. E importante ressaltar que, se
houver dependéncia e se ndo houver uma alianga
de negécio, as reducBes de preco resultantes de
negociacBes entre produtor e fornecedor podem
resultar em comprometimento da qualidade e da
funcionalidade do componente.

Conclusoes

Este artigo se propds a investigar como e por que
algumas caracteristicas dos EHIS — a maioria delas
comuns também a  outros  tipos de
empreendimentos do subsetor edificagbes —
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influenciam a aplicabilidade do custeio-meta por
uma companhia habitacional. Foram analisadas 12
caracteristicas dos EHIS. Para cada uma delas,
realizaram-se inferéncias sobre como e por que
elas influenciariam a aplicabilidade do custeio-
meta no contexto analisado.

As inferéncias realizadas se constituem numa
contribuicdo  tedrica para 0 estudo da
aplicabilidade do custeio-meta no contexto
especifico de EHIS. A andlise da influéncia das
caracteristicas dos EHIS no custeio-meta permite
antever possiveis dificuldades de implementacéo,
adaptar o custeio-meta as condi¢des do contexto de
analise, concentrar esforcos nas atividades mais
vantajosas e/ou ajustar o contexto de analise, de
modo a maximizar os beneficios e a minimizar
incertezas referentes a aplicagdo do custeio-meta.

Algumas das caracteristicas analisadas levam a
diminuicdo dos beneficios que poderiam advir de
uma aplicacdo de custeio-meta, como no caso da
elaboracéo da primeira estimativa de custos apos a
elaboracédo do projeto. Outras caracteristicas levam
a uma aproximagdo do contexto de analise com o
contexto da manufatura — o que pode facilitar o
processo de implementagdo —, como no caso da
utilizacdo de um projeto em mais de um
empreendimento.

Nenhuma das caracteristicas de maneira isolada
pode ser considerada uma barreira a aplicacdo do
custeio-meta em EHIS por uma companhia
habitacional. Entretanto, a combinacdo de algumas
caracteristicas, como:

(a) licitacdo da execucéo da obra;
(b) terceirizagdo do projeto; e

(c) forma de remuneracdo que ndo incentiva a
cooperacao entre o escritério de projetos e a
companhia habitacional, pode minimizar os
possiveis beneficios advindos de uma aplicacéo de
custeio-meta em EHIS.

Por outro lado, se for analisado o contexto de
EHIS sob a d4tica das construtoras que
desenvolvem seus préprios produtos — que foram
recentemente incentivadas a ingressar nesse
segmento pelo programa federal “Minha Casa,
Minha Vida™ —, muitas dessas barreiras deixam
de existir. Esse programa pretende financiar a
construcdo de um milhdo de moradias para a
populacdo de baixa renda, sendo 400 mil dessas
moradias voltadas exclusivamente para a Classe E,
com renda familiar entre 0 e 3 salarios minimos
(BRASIL, 2009). Com isso, a tendéncia é que
surjam produtos alternativos aqueles

" Programa Minha Casa, Minha Vida. Disponivel em:
<http://www.minhacasaminhavida.gov.br/>. Acesso em: 02 out.
2009.

desenvolvidos tradicionalmente por companhias
habitacionais. Com o incremento da concorréncia e
pressupondo-se o exercicio de escolha desse perfil
de usuario, como j& ocorre em outros segmentos
econdmicos, as empresas precisardo reduzir o
preco de seu produto e/ou criar mecanismos para
se diferenciar, o que pode resultar no aumento dos
niveis de qualidade e de funcionalidade dos EHIS.

A intensificacdo do setor de habitagdes populares
pode impulsionar também o desenvolvimento de
novas técnicas construtivas que baixem o0s custos
produtivos e aumentem a rapidez de execucéo,
apontando para o inicio de um processo de
industrializacdo mais vigoroso na construcéo civil.
Poderd levar também ao desenvolvimento de novas
propostas de unidades, contrastando com o cenario
de uniformidade de solugdes atual (QUEIROZ;
TRAMONTANO, 2009). Complementarmente,
um ambiente de aperfeicoamento continuo dos
produtos, com foco no mercado, é bastante
propicio para a aplicacdo do custeio-meta. Outro
contexto que pode se mostrar propicio para a
aplicacdo do custeio-meta é o do Programa
Arrendamento Residencial (PAR) do governo
brasileiro, o qual prevé o envolvimento da
companhia executora do empreendimento nas
fases iniciais de sua concepcdo (LEAL,;
GUADANHIM; HIROTA, 2009). Outros topicos
de pesquisa que necessitam de aprofundamento se
referem & verificacdo das inferéncias de
relacionamento entre cada caracteristica analisada
dos EHIS e o custeio-meta, assim como a
investigacdo de  possiveis  relacionamentos
complementares.

Um dos caminhos a serem seguidos para auxiliar
no aumento da qualidade dos EHIS é a melhoria da
qualidade do projeto, da obra e de seus
componentes, mediante a implantagdo de sistemas
de gestdo da qualidade. Um desses programas de
amplo conhecimento, o QualiHab, incentiva
setores da construcdo a instituir programas
setoriais da qualidade, o que pode resultar no
aperfeicoamento das empresas e em seu melhor
desempenho. Assim, as empresas estardo mais
propensas a entregar produtos de qualidade, no que
se refere ao atendimento as especificagdes. Porém,
em havendo falha nas especificagbes, ou mesmo
subespecificagdo dos produtos pela companhia
habitacional, ndo se obtera o almejado incremento
de satisfacdo dos clientes. Dessa forma, a
aplicacdo do custeio-meta esbarraria novamente na
dificuldade de se estabelecerem padrdes minimos
aceitaveis de qualidade e funcionalidade para os
EHIS, podendo ser as normas de desempenho
(CLETO, 2006) um elemento relevante nesse
ambito.
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