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RESUMO

A industria da construcao civil tem importancia significativa para a economia
nacional, participando com 15,6% no PIB, gerando 15 milhdes de empregos entre
diretos e indiretos e sendo o subsetor edificagdes responsavel pela redugdo do
déficit habitacional. Este subsetor, entretanto, tem como caracteristica a
fragmentacdo de mercado. Isto é, varias empresas concorrem em um mesmo
segmento. Este fato produz nas organizagdes a necessidade de sistemas de
administracdo que as auxilie na redugcédo de seus custos e na manutencao de suas
estratégias competitivas. No subsetor edificagdes, a etapa de desenvolvimento de
produtos contempla o maior comprometimento dos custos que serdo incorridos na
producgdo, razao por que se identificou na Teoria do Custeio-Meta o método que se
adaptaria a este subsetor, visto que é um sistema direcionado para ambientes
competitivos e que atua na reducdo de custos na etapa de desenvolvimento de
produtos. Assim, o trabalho tem como objetivo propor um modelo de custeio para o
desenvolvimento de produtos da industria da construgao civil, subsetor edificagdes,
adaptado do custeio-meta. Para isso, foram feitas abordagens teédricas sobre a
industria da construcao civil, a gestao estratégica de custos e o custeio-meta. Além
disso, a metodologia coincidiu com uma pesquisa de campo e um estudo de caso. A
pesquisa de campo foi aplicada nas empresas cadastradas no Sindicato da Industria
da Construcao Civil do Estado do Ceara e teve a finalidade de descrever o perfil e os
métodos da gestdo das empresas integrantes deste setor e contribuir para a
formulacdo do modelo de custeio. O principal produto deste trabalho foi a proposicéao
de um modelo de custeio para a industria da construcao civil, subsetor edificacdes.
Sua aplicabilidade pode ser verificada mediante um estudo de caso em uma
empresa do subsetor, onde se percebem as contribuicdes que a aplicacdo deste
modelo agrega a organizacdo como uma visao detalhada da estrutura de custos de
um produto, precos de venda compativeis com o mercado e manutengao da margem
de lucratividade.

Palavras-chaves: gestdo de custos; custo-meta; custeio-meta; desenvolvimento de
produtos; construgao civil.



ABSTRACT

The civil architecture sector has a considerable importance to the country’s economy,
totaling 15% of the GDP, and generating 15 million jobs. The building making
subsector is responsible for the reduction of the housing deficit. Nevertheless, a
major characteristic of such subsector is the fragmentation of the market in other
words, several companies compete in the same segment. Thus, the companies need
managerial systems aiming to lower costs and enhance their competitive strategies.
In the building making subsector, most costs are incurred in product development,
leading to the identification of a method in the Theory of Target Cost, which would
suit the subsector, as it is a competition oriented system with the purpose of reducing
product development cost. As a consequence, the purpose of this study is to propose
a cost model for product development of the civil architecture sector, in the building
making subsector, adapted from the target cost. In this sense, theoretical approaches
about the civil architecture sector strategic management, and the target cost were
considered. Moreover, the methodology used in this study coincided with a fieldwork
and a case study. The fieldwork included taking survey of companies registered in
the Civil Architecture Sector Union of the State of Ceara aiming to describe the
profile and management methods of the companies integrating the sector and
contribute to the formulating of a cost model. The main purpose of this study was the
proposal of a cost model to the civil architecture sector, in the building making
subsector. Its application can be verified through a case study in a company of the
subsector, where the contributions of the model are perceived in terms of clear cost
effectiveness, competitive sales price, and profit margin.

Key-word: Strategic management of cost; product development; civil construction;
target costing; target cost.
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1 INTRODUCAO

Os principais ambientes geradores de transformacdes econémicas, politicas e
tecnoldgicas direcionaram o comportamento das empresas e determinaram seus
métodos e processos de trabalho que decorreram principalmente da globalizagéo,
automacao industrial e informatizacdo. A globalizacdo estabeleceu a integracao
entre paises e pessoas do mundo todo, possibilitando as empresas a troca de idéias
e de relacbes comerciais e financeiras. A diversificacdo da demanda dos
consumidores alterou a automacao industrial, passando de producdo em massa e
variedade limitada de produtos para producdo de pequenos lotes e enorme
variedade de produtos. A informatizacdo, associada as novas tecnologias da
comunicacao e da informacao, apressou a mudanca mundial (SAKURAI, 1997).

Este cenario aumentou a complexidade dos negécios realizados pelas
empresas, a escassez dos recursos e 0 crescimento da competitividade. Isto
acentuou nas empresas a preocupacdo com a geragao de instrumentos que
auxiliassem a gestao administrativa e balizassem a definicdo de suas estratégias

competitivas.

As principais mudancas organizacionais ocasionadas por este novo cenario
sao percebidas nos processos e ferramentas a gestdo administrativa. Antes ocorria
um enfoque extraordinario no planejamento e controle de custos, com énfase nos
limites do custo-padrdo como instrumento de controle gerencial, reconhecendo sua
natureza retrospectiva. Atualmente o gerenciamento de custos vai além do
planejamento e controle, agregando desenvolvimento, desenho, marketing,
operagbes, manutengdo e descarte. Além disso, surgiram instrumentos de
Contabilidade Gerencial. Até o0 momento, novas técnicas como custo-meta, custo-
financeiro e manutencdo de custos sao intensivamente adotados em industrias,

tornando-se cada vez mais populares (SAKURAI, 1997).
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A industria da construcao civil também € alvo das interferéncias dessas
mudancas. De acordo com Barros Neto (1999), o contexto do mercado brasileiro de
edificagcdes, no final da década de 80, apresentava uma tendéncia a baixa de
precos. Os clientes tornaram-se mais exigentes em termos de qualidade e prazos, e
ocorreram a diminuicdo da disponibilidade de mao-de-obra e uma crise no sistema

financeiro.

Essas mudancas alteraram a logica de desenvolvimento e crescimento no
cenario das empresas de construcdo. As organizacbes focaram um objetivo
principal: investimentos na funcdo de producdo para obter vantagem competitiva
(BARROS NETO, 1999). Com essa nova logica, as empresas comecaram a investir
em programas de qualidade, treinamento, inovacao tecnolégica para a reducao de
custos e melhorias de instrumentos a gestdo que auxiliem no processo decisorio e

tornem a organizacao mais competitiva.

1.1 Justificativa

A importancia da industria da construcao civil na economia nacional pode ser
observada pela participacdo no PIB. De acordo com o IBGE (apud TREVISAN
CONSULTORES, 2003), esse setor € responsavel por 15,6% do PIB brasileiro e, os
Subsetores Edificacées e Construcao Pesada respondem sozinhos por 9,1% do PIB
(figura 1).
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Figura 1 Relevancia da industria da construgao civil para a economia brasileira.
Fonte: Trevisan Consultores (2003).
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Segundo a referida fonte, a industria da construgao civil é responsavel por

3,92 milhdes de empregos diretos. E isoladamente a maior fonte empregadora

industrial, seguida pelas industrias de vestuario, madeira e mobiliarios, maquinas e

tratores e por ultimo, material elétrico (gréafico 1).
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Gréfico 1 Setores da economia.

Fonte: Trevisan Consultores (2003).
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Em toda a cadeia de producao da construcao civil, sdo oferecidos ao todo 15
(quinze) milhées de empregos, entre diretos, indiretos e induzidos. 3,92 milhdes sao
de pessoal ocupado direto, 2,43 milhdes de pessoal ocupado indireto e 8,75 milhdes
de empregos induzidos. Sao 285 empregos indiretos e induzidos a cada 100
empregos diretos (TREVISAN CONSULTORES, 2003).

A industria da construgao civil possui também elevado efeito multiplicador de
demanda. Isto é, ela tem alto consumo de matérias e mao-de-obra, exigindo
investimento dos seus fornecedores. E estes, por conseguinte, para suprir as
necessidades da industria da construcao civil, o exigem de seus fornecedores. A
cada ano, a construcao civil demanda 66,8 bilhdes de reais de seus fornecedores
em produtos minerais ndo metalicos, insumos da construgao civil, material elétrico,

madeira e mobiliario (grafico 2).
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Gréfico 2 Produtos da economia.
Fonte: Trevisan Consultores (2003).

A industria da construgcao civil e, em especifico, o subsetor edificagdes, se
destaca de outras atividades da economia nacional pelo combate ao déficit
habitacional. O déficit habitacional no Brasil, no ano de 1995, era de 5,12 milhdes,
em 1997 passou a ser 5,18 milhdes e, em 2001, chegou a 6,65 milhées. Nesse

ultimo ano, o déficit representou 14,5% do total de domicilios. O acréscimo de
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demanda anual € de 400 mil novas habitagcbes por ano, nUmero muito acima do
acréscimo real de novas habitacdes. Um dos problemas enfrentados na reducéo
deste déficit habitacional é o crédito imobiliario, que é insuficiente para elevar o
numero de moradias (TREVISAN CONSULTORES, 2003).

Para combater este problema, o Governo cria leis que originam maior
seguranca juridica, transparéncia e credibilidade e impulsionam bancos privados a
investirem no setor habitacional, criando melhores condicdes de financiamento para
os consumidores. Como exemplo, destaca-se a Lei do Patriménio de Afetacéo, que
permite que as contas de um empreendimento ndo sejam afetadas pelas contas de

outro empreendimento dentro de uma mesma empresa.

A industria da construcao civil, subsetor edificagdes é um setor estratégico
para a economia, por isso, € fundamental que as empresas que integram este
segmento se preocupem com a gestao de seus recursos para a otimizagao de seus
resultados. Com isso, atraira mais investidor e obtera precos de venda acessiveis a
populacao, contribuindo assim para diminuicdo do déficit habitacional.

O mercado da industria da construgéo civil, subsetor edificacdes, passa por
significativas transformagodes, tendo em vista novos referenciais que o tornam cada
vez mais competitivo, obrigando as empresas a atenderem as crescentes exigéncias

quanto a qualidade das edificacdes e reducao de custos.

O comportamento dos empresarios da construcao civil se modifica diante
deste cenario, e atualmente se observa a importancia dada aos sistemas de gestao
que colaborem para maximizar o valor da empresa e produza informagdes as
decisdes administrativas e financeiras (BARROS NETO, 1999).

Um sistema de administracdo que forneca uma orientacdo estratégica as
organizacdes € uma tematica atual e relevante no contexto competitivo em que se

inserem as empresas, principalmente no que se refere aos custos dos produtos.
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A partir da Teoria da Gestao Estratégica de Custos, novos métodos de
custeio foram desenvolvidos, com o proposito de auxiliar os gestores de custos a

tornarem as empresas mais aptas a competirem no mercado.

Diante dos novos desafios do mercado, as empresas da industria da
construcao civil, subsetor edificagdes tém a necessidade de maximizar seus lucros
mediante o aumento de produtividade e eficacia. Assim, foram identificados na
gestao estratégica de custos e no custeio-meta, conceitos que podem auxiliar as
empresas desse setor no cumprimento de suas missdes e alcance de suas metas

estratégicas.

A escolha da Teoria do Custeio-Meta, como base para o desenvolvimento do
modelo de custeio para a industria da construgao civil, subsetor edificacoes, se deu
pelo fato de que, segundo Miller (apud BESORA 1998), 70% (setenta) dos custos de
construgao sao comprometidos na fase de desenvolvimento do produto, e esta etapa

é o alvo central do sistema de custeio-meta.

Outro ponto em que esta pesquisa de justifica € o fato de que, em razao do
mercado das empresas da industria da construgdo civil, subsetor edificacbes ser
fragmentado, exige que as empresas utilizem técnicas e métodos de gestdo que as
déem um maior poder competitivo. Nesse aspecto, a gestao estratégica de custos e
o custeio-meta atendem essas exigéncias, visto que sao sistemas de administracao

direcionados para ambientes competitivos.

Diante dessas consideragdes, o desenvolvimento de um modelo de custeio
dirigido a etapa de desenvolvimento de produtos e centrado em cenarios
competitivos pode trazer contribuicdes para as empresas integrantes da industria da
construcéao civil, subsetor edificagdes. Assim, concentra-se a principal questao desta
pesquisa evidenciada no item 1.2 e que o presente trabalho pretende responder.
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1.2 Problema

Que contribuicbes um método de custeio, adaptado da Teoria Custeio-Meta,
pode fornecer para as empresas da industria da construcdo civil, subsetor

edificacdes?

1.3 Pressupostos

- Considerando que é na etapa de desenvolvimento de produtos que se estima a
maioria dos custos que serdo incorridos na producao da industria da construcao civil
no subsetor edificagdes, um método de custeio adaptado da Teoria do Custeio-Meta
permitira uma analise mais detalhada da estrutura de custos, possibilitando

propostas de reducéo.
- Considerando que a margem de lucro é determinada pelos sécios ou investidores,
o método de custeio adaptado da Teoria do Custeio-Meta possibilitara a otimizacao

e racionalizacao dos custos, de modo a garantir um pregco de venda compativel com

0 do mercado.

1.4 Objetivos

1.4.1 Geral

Propor um modelo de custeio, adaptado da Teoria do Custeio-Meta, que traga

contribuicdes para a industria da construcao civil, subsetor edificagdes.
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1.4.2 Especificos

Caracterizar a industria da construgdo civil, subsetor edificacbes e o seu
processo de desenvolvimento de produtos.

e Apresentar os aspectos tedricos da gestédo estratégica de custos e do custeio-

meta.

e Descrever o perfil das empresas da industria da construcao civil do Estado do
Ceara e em especial o que diz respeito aos seus métodos e ferramentas de

gestao.

e Propor um modelo de custeio, adaptado da Teoria do Custeio-Meta para a

industria da construgao civil, subsetor edificagdes.

e Verificar a aplicabilidade do modelo proposto de custeio, no desenvolvimento
de produtos, de uma empresa da industria da construcdo civil, subsetor

edificacdes.

1.5 Metodologia da Pesquisa

O trabalho é de natureza exploratéria e descritiva. Justifica-se a pesquisa ser
do tipo exploratéria o fato de que ha pouco estudo sobre a tematica abordada, e
descritiva, pelo fato de se levantar informagbes, de modo a conhecer os aspectos
das empresas da industria da construcao civil, subsetor edificagdes, descrevendo
sua infra-estrutura e métodos e técnicas de trabalho.

Em relacdo aos procedimentos de pesquisa, foram empregados a pesquisa
bibliografica documental, o levantamento e o estudo de caso. A pesquisa
bibliografica subsidiou o referencial te6rico e a proposicdo do modelo de custeio,
desenvolvido a partir do custeio-meta para a etapa de desenvolvimento de produtos
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da industria da construcao civil, subsetor edificacées. O levantamento foi utilizado
para conhecermos 0s aspectos das empresas que atuam na industria da construcao
civilb e o estudo de caso para a verificacdo da aplicabilidade do modelo
desenvolvido. Nesta etapa, a pesquisa documental possibilitou o maior

conhecimento da empresa.

A pesquisa € de natureza qualitativa, fazendo uso do método do estudo de
caso. No capitulo especifico sobre metodologia, esse assunto sera retomado.

A pesquisa se desenvolveu em varias etapas. A primeira foi um estudo
bibliografico detalhado, no que, a partir das informacdes colhidas, elaborou-se um
questionario para ser aplicado junto as empresas. Em seguida procedeu-se a
aplicacdo do questionario, coleta e analise dos dados. O objetivo desta etapa foi de
conhecer o perfil das empresas que atuam na industria da construcao civil, e seus
métodos e ferramentas da gestdo administrativa. Para isso, usou-se como universo
da pesquisa a totalidade das empresas registradas no Sindicato da Industria da
Construcao Civil do Estado do Ceara (SINDUSCON).

De posse desse material, apresentou-se um modelo de custeio para a etapa
de desenvolvimento de produtos da industria da construcao civil, fruto da revisao
bibliografica aprofundada sobre o custeio-meta, estratégias da construcao civil e
processo de desenvolvimento de produtos do subsetor edificagdes.

Por ultimo, procedeu-se a um estudo de caso que contemplava a aplicacao
do modelo proposto a partir do custeio-meta na etapa de desenvolvimento de
produtos de uma empresa cadastrada na industria da construgcéo civil do ceara e
que trabalhava no subsetor edificagées.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho estd estruturado em oito capitulos, além do apéndice e da
bibliografia. No primeiro capitulo, foi feita uma introducdo e apresentada uma
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justificativa para a escolha do tema. Além disso, foram evidenciados os objetivos
que se pretende alcancar com o trabalho, bem como um resumo da metodologia da

pesquisa utilizada.

O segundo médulo analisa a industria da construcdo civil, sua cadeia de
valor, suas estratégias competitivas e o seu processo de desenvolvimento de

produtos.

O terceiro capitulo é uma abordagem teérica da Gestdo Estratégica de
Custos, evidenciando seus principais vetores, que sao a cadeia de valor, o
posicionamento estratégico e os direcionadores de custos, além de se evidenciar

seus principios.

Posteriormente, no quarto capitulo, apresenta-se 0 custeio-meta na
abordagem da gestdo estratégica, discutindo suas caracteristicas, principios e

procedimentos para sua aplicacao.

No quinto seguimento evidencia-se de forma detalhada a metodologia de

pesquisa utilizada com seu embasamento tedrico.

Os resultados da pesquisa de campo sao apresentados no sexto capitulo,
possibilitando a caracterizagdo da industria da construcao civil, subsetor edificacdes
no Estado do Ceard, especialmente no que se refere as técnicas de trabalho e aos

métodos de custeio.

O sétimo é a proposicdo de um modelo de custeio para a industria da
construcao civil, subsetor edificagcdes, com base na Teoria do Custeio-Meta e no

processo de desenvolvimento de produtos.

Tomando-se como referéncia, um estudo de caso Unico em uma determinada
empresa da industria da construcao civil, subsetor edificacoes, faz-se, no modulo

oito, a aplicacdo do modelo proposto no seguimento anterior.
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Por fim, sdo feitas as consideracdes finais da pesquisa, seguido da
necessaria literatura citada e recomendada, apés a qual vem o apéndice anunciado

no sumario do presente trabalho.



2 A INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL - CARACTERIZACAO

A industria da construcao civil esta dividida, de acordo com a classificacao
feita pelo SENAI (1995) em trés subsetores: edificacdes, construcdo pesada e

montagem industrial.

O subsetor edificacoes é responsavel pela construcdo de edificios, e utiliza
mao-de-obra especializada em determinada fase do processo edificativo. A
construgcdo pesada trabalha basicamente com infra-estrutura viaria, urbana e
industrial, barragens e usinas. Montagem Industrial lida com a instalacdo de
industrias, sistemas de telecomunicagdes, geracao, transmissao e distribuicdo de
energia elétrica e exploragcao de recursos naturais (SENAI, 1995).

Em razao das vérias vertentes que tem a industria da construcao civil, e para
que a pesquisa alcancasse seus objetivos, optou-se por explorar, dentro deste
segmento, apenas o subsetor edificacées. Esta escolha ocorreu pelo fato de a
pesquisadora ter adquirido experiéncia nesta area e ter disponiveis materiais

secundarios importantes para a pesquisa de campo e para o estudo de caso.

O mercado onde atuam as empresas inseridas no subsetor edificacbes é
marcado por uma diversidade de organizacdes, com estrutura e portes diferentes.
Convivem nesse subsetor empresas de grande porte, com estruturas administrativas
complexas, e pequenas e microempresas sem organizacdo empresarial. Nessa
Optica, admite-se que a especializacdo dentro desse subsetor & orientada pelo
tamanho da obra, que propriamente, o tipo ou a finalidade do produto. Assim,
microempresas dedicam-se normalmente as edificacbes de pequeno porte, nao
concorrendo com empresa voltada para a construcdo de grande porte. As empresas
deste subsetor concorrem em relagdo ao porte da obra e ndo ao produto (SENAI,
1995).
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2.1 Cadeia de valor da industria da construcao civil: subsetor edificacoes

A cadeia produtiva da industria da construcao civil apresentada na seqiéncia
obedece ao foco da producdo de unidades habitacionais urbanas, produto do
subsetor edificacoes. Na figura 2, de acordo Abiko, Goncalves e Cardoso (2005), a

cadeia de valor esta composta de cinco elos que serdo a seguir especificados.

PRODUGCAO COMERCIALI- PRODUCAO DE COMERCI- CONSUMIDOR
DE INSUMOS ZAGAO DE UNIDADES ALIZACAO FINAL
INSUMOS DE
Produgao UNIDADES
prépria e Alta Renda
prego de (acima de 20 SM)
VENDA custos Privada
Materiais DIRETA Imobiliaria
Basicos Média Alta Renda
(de 10 a 20 SM)
Produgao
Varejo de privada Estatal
Componentes grande e (Cohab, Média Baixa
médio porte CDHU) Renda
Producéo (de 5a 10 SM)
estatal
Elementos e Varejo de Baixa Renda
Subsistemas pequeno Auto (até 5 SM)
porte construgao

Figura 2 Cadeia Produtiva da industria da construgao civil.
Fonte: Abiko, Gongalves e Cardoso (2005, p.13).

O primeiro elo da cadeia produtiva da industria da construcao civil, subsetor
edificacdes € o da producao de insumos. Este elo é dividido conforme as operacdes
realizadas no canteiro de obra e aos servicos agregados no seu fornecimento,

identificados no quadro 1.



Producao de insumos

Descricao

Materiais basicos

sdo aqueles materiais primarios e que nao
tem servigos acoplados ao seu fornecimento,
como por exemplo, cimento, cal, areia, pedra
britada, tijolos, blocos, madeira, etc.

Componentes

sdo elos na cadeia que necessitam de
operacdes de associacdo ou montagem com
algum grau de servigos incorporados em seu
fornecimento, como por exemplo, esquadrias,
componentes de instalagdes elétricas e
hidraulicas, etc.

Elementos e subsistemas

sdo elos que necessariamente geram
operagdes de montagem com elevado grau de
servicos agregados. Em alguns casos os
fornecedores entregam edificagées ou partes
destas edificacbes prontas como os Kits de
instalacao, fachada pré-moldada, etc.

Quadro 1 Produgéo de insumos da cadeia da construgéo civil

Fonte: Abiko, Gongalves e Cardoso (2005).
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O segundo elo na cadeia de producao € a comercializacdo de insumos. Estao

divididos pelo tipo de agente de comercializacdo e porte do estabelecimento,

visualizados no quadro 2.

Comercializacao de insumos

Descricao

Venda direta

¢ feita diretamente pelo produtor

Grande médio porte

€ considerado empreendimento superior a
1000 m2 e faturamento acima de R$ 300
mil/més

Pequeno porte

€ considerado empreendimento inferior a
1000 m2 e faturamento abaixo de R$ 300
mil/més

Quadro 2 Comercializagédo de insumos da cadeia da construgéo civil

Fonte: Abiko, Gongalves e Cardoso (2005).

O terceiro elo € o da producao de unidades habitacionais, responsavel pela

producéo das edificacées. Foi segmentado de acordo com o tipo da gestao, o tipo do

produto e os consumidores, conforme identificado no quadro 3.



Producao de unidades

Descricao

Produgao proépria/ prego de custo

€ individualizada, alto padrao, construgcao por
administracdo, venda a pre¢o de custos ou
mercado

Produgao privada imobiliaria

€ a de condominios, incorporagao, construgao
e venda a preco fechado, no mercado
imobiliario

Produgéao e gestao estatal

€ 0 segmento onde o estado é gestor da
producdo ou gestor do financiamento da
producdo ou aquisicdo com objetivos sociais

Autoconstrucao

€ a construgdo de baixa renda para a prépria
familia ou para venda; construgéo
individualizada, informal e formal

Quadro 3 Produgéo de unidades da cadeia da construgéo civil

Fonte: Abiko, Gongalves e Cardoso (2005).
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O quarto elo é a comercializacdo de unidades habitacionais, segmentada pelo

tipo de agente responsavel pela comercializacdo consoante, descrito no quadro 4.

Comercializacao de unidades

Descricao

Privada imobiliaria

0Ss responsaveis por esse tipo de
comercializagdo sao as imobilidrias privadas
que vendem habitacdes produzidas pelo setor
de produgdo privada, incorporadoras e
construtoras, no mercado

Estatal

o responsavel pela venda é o estado, através
dos seus érgaos de comercializacao

Quadro 4 Comercializagédo de unidades da cadeia da construgao civil

Fonte: Abiko, Gongalves e Cardoso (2005).

O ultimo elo da cadeia é o consumidor final que esta segmentado pelo nivel

da renda familiar, tendo como base a divisdao de renda adotada pelo Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) segundo, evidenciado na figura 5.

Consumidor final

Descricao

Baixa renda

Até 5 salarios minimos de renda familiar

Média baixa renda

5a 10 salarios minimos

Média alta renda

10 a 20 salarios minimos

Alta renda

acima de 29 salarios minimos

Quadro 5 Faixa de renda

Fonte: Abiko, Gongalves e Cardoso (2005).
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A cadeia de valor pode ser percebida dentro de um sistema institucional e
organizacional, constituido por agentes e instituicdes que interferem direta ou
indiretamente nas ag¢des e no desempenho da cadeia produtiva. Podem-se
identificar, nos ambientes institucionais, alguns pontos que influenciam diretamente
esse ambiente como: normatizacao técnica, legislacdo municipal, estadual e federal,
Cédigo de Defesa do Consumidor, politica tributaria, politica macro econémica,
politica cientifica e tecnoldgica, politica energética, politicas de créditos imobiliarios,
programas institucionais contra o déficit habitacional e politicas de desenvolvimento
urbano (ABIKO, GONCALVES E CARDOSO, 2005).

No ambiente organizacional, destacam-se: as associa¢6es de fabricantes de
materiais e componentes para construcdo, associagcdo de construtores e
incorporadores, associagcdo de agentes de comercializacdo, associacao de
projetistas, associacao de representantes profissionais, associacdo de defesa do
consumidor, agentes de certificacdo e centro de capacitagdo e treinamento (ABIKO,
GONGCALVES E CARDOSO, 2005).

Os elos ou segmentos da cadeia produtiva apresentam necessidades de
natureza mais imediata e de curto prazo e aspiracdes de futuro delimitadas nas
visbes de longo prazo. No quadro 6, identificam-se algumas das necessidades da

cadeia de valor em suas diversas etapas.

Producao e Producao de Unidades Comercializagéo de Consumidor
comercializagdo unidades final
de Insumos
e Aumento e Aumento da produtividade e Aumento do e Reducdo
da produtividade | ¢  Redugéo do preco dos insumos e atendimento da do preco e
e melhoria da aumento da conformidade dos insumos demanda melhoria da
qualidade. e Aumento do conhecimento tecnolégico | ® Aumento do qualidade
e Aumento do | sobre insumos e sistemas construtivos financiamento e Aumento
valor agregado ¢ Diminuigdo dos custos de venda e pés- | ® Melhoria da do
do produto vendas qualidade do financiamento a
e Aumento do financiamento da produto produzido aquisicao
producéo e Reducao de e Aumento
e Modificagdo da legislagao tributaria venda direta e do das garantias
e Reciclagem e capacitagdo técnica e de | auto-financiamento | contratuais
gestao

Quadro 6 Necessidades da cadeia produtiva
Fonte: Abiko, Gongalves e Cardoso (2005, p.13).
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2.2 Caracteristicas da industria da construcao civil: subsetor edificacoes

Nenhuma empresa da industria da construcao civil, subsetor edificacoes,
contribui com uma parcela significativa nem influencia fortemente o resultado do
setor, caracterizando uma industria tradicionalmente fragmentada (BARROS NETO,
1999).

Sao as causas dessa fragmentacao percebidas em algumas situacdes. Nao
existem barreiras para a entrada de empresas nessa industria, pois a maior
incidéncia de custos é dos variaveis, ligados diretamente ao volume de producao,
por que, ha baixos investimentos em equipamentos e instalacbes da empresa. Além
disso, a tecnologia é artesanal e a mao-de-obra é abundante. As empresas
trabalham com poucas obras, tratando seus empreendimentos de forma isolada,
dificultando a reducdo de custos possibilitada por uma economia de escala

(BARROS NETO, 1999).

As empresas que atuam no subsetor edificagées enfrentam grande rivalidade,
e 0 poder de negociacdao com os fornecedores é fragilizado. Sao os insumos basicos
da construgao geridos por oligopdlios, por isso tém maiores vantagens, as empresas
que possuem maior poder de barganha (ROSSETO, 1998); como, por exemplo, se
consegue precos mais baixos quando se compra em maior quantidade. As
empresas que possuem um volume maior de obras podem adquirir insumos em
maior quantidade e, por conseguinte, obter vantagem em pre¢o na aquisicdo de

materiais, ocasionando uma reduc¢éo de custos.

Outro problema identificado existe em relagéo aos clientes. Por ser o produto
da industria da construcao civil, subsetor edificacdes um bem caro, constituindo, na
maioria dos casos, grande parcela da renda dos consumidores, assim a escolha
quanto a aquisicdo do imovel tende a ser mais seletiva (ROSSETO, 1998). Ha
necessidades variadas de mercado, como qualidade e diferenciacéo, principalmente
porque estes produtos estdo sujeitos as preferéncias de origem regional. As vendas
apresentam oscilagbes por haver uma dependéncia em relacdo aos aspectos

econbmicos e capitais de terceiros. Isso desestimula as empresas a investirem em
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tecnologias que proporcionem aumento do volume de obra, tendo reflexo direto na
reducao de custos (BARROS NETO, 1999).

O subsetor edificacbes apresenta um ponto favoravel: ndo existe produto
substituto para esse tipo de bem. Nao se substitui moradia por nenhum outro bem
ou equipamento. Todas as empresas podem construir 0 projeto que desejarem,

seguindo apenas as limitacdes legais e técnicas (ROSSETO, 1998).

O subsetor possui também caracteristicas bastante especificas em relacédo
aos outros tipos de industria. Como o produto da industria da construcéo civil,
subsetor edificacoes, € um bem com valor aquisitivo elevado, e que na maioria das
vezes ndo pode ser adquirido a vista, existe alta sensibilidade, desse subsetor, a
existéncia de financiamentos, principalmente pelo fato de haver em algumas
situagdes um descasamento do fluxo de caixa. Isto é, vende-se im6vel em um prazo

de recebimento maior do que o determinado para a construcao (ROSSETO, 1998).

O subsetor edificacbes também recebe uma influéncia direta da economia
global, principalmente no que tange ao crescimento da renda “per capita” e da
poupanca nacional. Outro ponto € que esse subsetor se sujeita ao ciclo de
valorizacdo dos imoveis em relacao as areas de construcdo, e tem como limitacoes,
na producdo em massa, o regionalismo, a sazonalidade e separacdo no “design” e
da producédo (ROSSETO, 1998).

Farah (1998) acrescentou a essas caracteristicas o fato de que a maior parte
do capital que circula nesse setor é privado, o mercado é pulverizado, constituindo-
se de pequenas, médias e microempresas. As empresas nao sao especializadas por
tipo de edificio. Tém grande capacidade de absorver mao-de-obra, principalmente
nao qualificada. As condicdes de trabalho sao precaérias, afetando a produtividade do
setor. Tem uma dependéncia e subordinacdao do Governo, em razao da estrutura de
financiamento, e seu desempenho depende das politicas econémicas.

Para lidarem com essas situacdes e se tornarem mais competitivas, as
empresas agregam valor ao produto, oferecendo facilidades nas formas de

financiamento do imdvel, especializando-se em um tipo de nicho de mercado,
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incluindo servigos ao produto por um periodo acima do oferecido pela concorréncia
ou mesmo trabalhando com despesas indiretas baixas e empregados nao
especializados (BARROS NETO,1999). E importante também a escolha de uma
estratégia competitiva.

Porter (apud BARROS NETO, 1999) expds trés abordagens estratégicas para

superar as outras empresas: lideranca em custos, diferenciacao e enfoque.

A lideranca em custos é a estratégia que exige uma perseguicao de reducao
de custos, um controle rigido dos custos e das despesas gerais, € a minimizacao do
custo em areas como desenvolvimento de produto, vendas e publicidade (PORTER,
1986). Consiste na empresa se tornar lider no mercado, oferecendo o menor custo
que seus concorrentes. Na industria da construcao civil, subsetor edificacbes isso,
pode ser conseguido nas melhorias dos processos da gestdo, nos relacionamentos
com fornecedores, na qualificacdo da mao-de-obra, com investimentos em
tecnologias ou no aumento do volume de obras mediante parcerias com instituicoes
financeiras. Percebe-se, entretanto, que esta estratégia ndo € a mais comum,
porque é dificil para alguma empresa dominar uma industria grande, fragmentada,
com grande variedade de clientes, baseada em mao-de-obra, e oferecer precos
baixo dos do mercado (BARROS NETO, 1999).

A estratégia de diferenciagdo objetiva conquistar o mercado, agregando valor
ao produto, seja por meio da oferta de servicos adicionados ao produto ou mesmo
criando algo unico. Essa estratégia proporciona isolamento contra a rivalidade
competitiva, conseqiéncia da lealdade dos consumidores e margens altas de
lucratividade. (PORTER, 1986). Na industria da construcado civil, subsetor
edificacdes, essa estratégia € pouco utilizada porque a sua aplicacdo demandaria
gastos com pesquisas, desenvolvimento e conhecimento das necessidades dos
clientes. Por isso, essa estratégia limita-se, na maioria dos casos, apenas a algumas
modificacbes em itens do projeto, ou oferecendo produtos agregados, como
condigbes de pagamento, melhorias no empreendimento ou servigos
personalizados. Isso ndo caracteriza o fato de que as estratégias das empresas
sejam baseadas em diferenciagao, pois esses itens sdo facilmente copiados pelos

concorrentes, e uma politica de diferenciacdo clara investe em pontos de
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apropriacao dificil por parte dos concorrentes, como a produgcdo (BARROS NETO,
1986).

A estratégia do enfoque consiste em focar um determinado grupo comprador,
um segmento da linha do produto ou um mercado geografico (PORTER, 1986). E a
mais comum na industria da construcdo civil, subsetor edificacbes. Consiste na
utilizacdo de politicas da empresa para que ela seja lider em um determinado
segmento de mercado. Assim as empresas podem se especializar em setores

geograficos ou por tipo de cliente.

2.3 Desenvolvimento de produto na industria da construcgao civil

2.3.1 O projeto da industria da construgdo civil: subsetor edificagées

Na industria da construcao civil, subsetor edificacbes, em sua maioria 0s
projetos sao desenvolvidos por profissionais e empresas contratadas para
determinada especialidade. Isto ocorre em funcao da descontinuidade dos ciclos de
elaboracdo de projetos e da preponderancia de pequenas e médias empresas
construtoras. Manter uma equipe de projetos representa investimentos que a maioria

das empresas nao possui condicées de manter.

O problema é que esta € uma atividade de fundamental importancia para a
execucao do empreendimento, pois 0 projeto € a base de informagdes para as
obras. Além disso, essa terceirizagdao da equipe de projetos ocasiona uma perda de
informacdes, em relagdo a experiéncia obtida no decorrer do convivio com o0s

produtos desenvolvidos pela empresa.

Fabricio (apud NOBRE, 2005) mostra varias pesquisas evidenciando a
importancia da fase de projetos em um empreendimento, conforme quadro 7.
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Autores Teoria
Motteu e Cnudde (1989) Mostra que o projeto e a concepgdo sdo apontados como
responsaveis por 46% dos problemas patolégicos nas
edificacoes.
Abrantes (1995) Afirma que os projetos sdo apontados como responsaveis por

58% das patologias nos edificios.

Hammarlund e Josephson | Mostram o projeto como principal causa das falhas de

(1992) funcionamento das edificagdes, sendo a origem de 51% dos
problemas.

Merli (1993) Destaca em sua pesquisa que o projeto assumiu um papel
fundamental para o desenvolvimento da qualidade nos
produtos.

Barros e Melhado (1993) Para os gastos com a realizagdo da concepgéo e dos projetos

deveriam ser compreendidos como investimentos cujo retorno
se d4, de forma bastante vantajosa, ao longo da produgéo.

Quadro 7 Pesquisas que apontam a importancia do projeto na construgéo civil
Fonte: Fabricio (apud NOBRE, 2005).

Além do problema da terceirizacdo do servigo de projeto, existe também uma
dificuldade em ouvir o cliente no momento da elaboragcdo dos projetos, pois, em
razdo desta terceirizacdo do servico, a empresa construtora figura como um

intermediario da concepc¢ao do produto com o cliente.

Verifica-se ainda que, entre os projetistas e os usuarios do produto, existe
outro intermediario: os corretores de imoveis, que nao tém um conhecimento
aprofundado das necessidades de seus clientes, dificultando o desenvolvimento de
produtos adequados aos clientes de habitacbes (NOBRE, 2005).

Fontenelle (apud NOBRE, 2005) também destaca o papel do projeto como
parte essencial para o sucesso de um empreendimento, por ser ele o principal
instrumento no qual devem ser materializados os “meios” para implementacao de
estratégias competitivas de Porter (1986), tais como na lideranca em custo (pois é
na fase de projeto que se definem as especificagdes do produto); e na diferenciacao
(as maiores possibilidades de diferenciagcdo estdo nos projetos, pois é o0 que o

cliente final realmente reconhece).

Sendo assim, os projetistas tém o papel de tomar decisbes e resolver
problemas relativos a conversao das necessidades e requisitos dos clientes externos
em especificacdes de projetos (TZORTZOPOULOS apud NOBRE, 2005).
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Ja a relacéo entre a qualidade do empreendimento e a fase de projeto, Gus e
Formoso (apud MOURAO et al., 2004) identificaram o fato de que aproximadamente
50% dos defeitos dos empreendimentos sdo ocasionados por falta de decisdes ou
erros na etapa de projetos na construcdo. Afirmam também, nesse estudo, que
corrigir estas alteracdes na fase de construcdo tem custos bem mais elevados do

que se fossem corrigidos na etapa de projeto.

Dessa maneira, pode-se acentuar que, apesar da importancia do projeto para
a producdo de um produto, a construgdo civil possui problemas de eficacia na
elaboracdo de projetos, principalmente em decorréncia da participacao limitada dos

intervenientes do processo e terceirizagao deste servico.

2.3.2 O processo de desenvolvimento de produtos

O desenvolvimento do produto é um processo que converte necessidades e
requisitos dos clientes em informacdo, para que um produto ou sistema técnico
possa ser produzido (SMITH e MORROW apud NOBRE, 2005). Esta definicao,
apesar de simples, € bem direta e mostra a visao geral do conceito de processo de
desenvolvimento de produtos.

Para iniciar a discussao sobre o assunto de desenvolvimento de produto, é
necessario definir o que significa produto na industria da construcao civil, subsetor
edificacées. Deve-se entender produto como empreendimento como um todo. Desta
forma, a unidade habitacional (apartamento) é parte do produto, bem como a area
de lazer, as areas comuns e toda a infra-estrutura que o empreendimento

proporcionar ao morador (NOBRE, 2005).

Portanto, segundo Fabricio (apud NOBRE, 2005), cada empreendimento de
edificacdo equivale, em termos gerais, ao desenvolvimento de um novo produto na
industria de transformacéo, uma vez que cada empreendimento exige novo terreno,

novo projeto e a montagem de novo sistema de producéo.
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Baxter (2000) assinala que vale a pena investir recursos para a melhoria e
agilidade do processo de desenvolvimento de produto, com a finalidade de manter
0s prazos e o0s custos de desenvolvimento dentro dos limites previstos, pois estes
sao problemas que podem ocasionar maiores perdas nos lucros (grafico 3).

33% Suposi¢des:

20% de crescimento do mercado

12% de queda anual no preco devido a
concorréncia

5 anos de vida util do produto no mercado

15%

Perda nos lucros

(%)

4%
2%

e =

Atrasode 6 mesesno  Redugdo de 10% no Custos de producéo 50% de custos
langamento preco devido a queda 10% mais elevados adicionais no
de qualidade desenvolvimento

Gréfico 3 Perdas nos lucros provocadas pelo atraso e aumento dos custos de desenvolvimento
Fonte: Baxter (2000)

Vale salientar que ha duas concepcdes em relacao a teoria do processo de
desenvolvimento de produtos: a concepcéao tradicional e a concepgcdo moderna. Na
primeira, o processo de desenvolvimento de produtos tem como fundamento a
especializacdo funcional, legado da abordagem mecanicista, que utiliza a
especializacdo como meio de obter eficiéncia nos processos organizacionais
(SILVA, 2001). Esta concepgéo sé é satisfatéria, entretanto, em ambientes estaveis,
onde se encontra baixo grau de incerteza (cada vez mais escassos), pois é de facil

controle e previsivel.

Ja o enfoque moderno estda muito mais preocupado com a qualidade do
projeto, prevendo a aplicacdo de ferramentas para assegurar a qualidade e agilidade
no desenvolvimento das atividades de projeto (COELHO, 1998).

Em relagdo aos métodos de desenvolvimento de produto, Kamara et al.
(2002) anotam que existem diversas técnicas que incorporam qualidade no processo
de desenvolvimento de produto. Dentre estas técnicas ou conceitos, estao inclusos:
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a) administracdo da qualidade total (TQM), que se volta para a administracdo dos

aspectos da qualidade;

b) analise de efeitos e modo de falhas (FMEA), focada na identificacdo sistematica
do produto potencial ou falhas do processo;

c) métodos Taguchi, que tratam o projeto robusto de produtos com respeito a
selecdo para concepgcao do produto, otimizacdo de parametros e minimizacdo das
variagdes no desempenho do produto;

d) desdobramento da funcdo da qualidade (QFD), técnica que providencia um
apropriado sistema para investigacdo do requisito de clientes na manufatura. Entre
estas, ha outras.

O processo de desenvolvimento do produto na industria da construcao civil,
subsetor edificagdes, porém, ndo pode possuir a mesma estruturacao existente na
industria seriada em razdo das peculiaridades do setor. Segundo Oliveira (apud
NOBRE, 2005), as principais sao:

e a complexidade do mercado imobilidrio. Sdo inumeraveis os atributos capazes de

influenciar a tomada de decisao.

e 0 produto possui longo ciclo de aquisicdo — uso — reaquisicdo, em razao do
comprometimento de consideravel parcela do orcamento familiar durante longo

periodo;

¢ a longa duracao da vida util do produto. Esta peculiaridade produz longo periodo
de uso e manutencao, durante o qual o produto deve atender as necessidades dos

usuarios; e

e 0 impacto ambiental ocasionado por sua intervengdo no espago urbano e pelas

proprias relagdes do ambiente com o comportamento humano.
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Além destas particularidades da industria da construcdo civil, subsetor
edificacdes, vale salientar também a diferenca dos processos em virtude da
participacdo do projeto, pois na industria seriada o projeto é parte conjunta do
gerenciamento da producgdo, enquanto na construcao é normalmente separado da
producao (NAN E TATUM apud BARROS NETO, 1999).

A industria da construcao civil, subsetor edificacdes também possui outra
dificuldade particular em relacao ao processo de desenvolvimento de produtos: 0os
intervenientes sao acionados somente na fase posterior a concepc¢ao do produto
(FABRICIO et al., apud NOBRE, 2002).

Sendo assim, pode-se concluir que a atividade de desenvolvimento de um
novo produto ndo é tarefa simples, pois requer pesquisa, planejamento cuidadoso,
controle meticuloso e, mais importante, o uso de métodos sistematicos (BAXTER,
2000).

Além disso, as fases iniciais deste processo de desenvolvimento de produtos
sao de fundamental importancia para o sucesso do empreendimento, pois é nestas
fases que se tomam as decisGes que ocasionam maior repercussao nos custos,
velocidade e qualidade dos empreendimentos. Hammarlund e Josephson (apud
FABRICIO e MELHADO, 1998) confirmam isto, quando identificaram uma inter-
relacdo das curvas de custo com a tomada de decis6es. De acordo com a figura 3, é
na etapa de viabilidade do empreendimento e concepcdo do projeto que se
concentram as decisées que acarretardo os valores que serdo gastos no processo

produtivo.
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Figura 3 Possibilidade de intervencdo no empreendimento e custos acumulados ao longo das etapas

de producéo de um empreendimento ]
Fonte: Hammarlund e Josephson, (apud FABRICIO e MELHADO, 1998).

Nobre (2005) sistematizou o processo de desenvolvimento de produtos da
industria da construgéo civil, subsetor edificacdes em dez etapas, observadas na

figura 4.
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Figura 4 Processo de desenvolvimento de produtos da industria da construgédo civil, subsetor

edificacoes.

Fonte: Nobre (2005).

A concepcao do produto engloba as atividades de planejamento estratégico

da empresa, pesquisas de configuracao do produto, e pesquisas de concorréncia até

a definicdo do produto e elaboracéo do briefing. Parte-se para a escolha do terreno

e a andlise da viabilidade do empreendimento, etapa em que se estuda a

implantacdo das unidades no terreno com arquitetura e paisagismo, define-se o
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namero de unidades do empreendimento e estima-se o custo de construgdao. Com
isso identifica-se se o projeto tera lucro e qual o percentual da margem (NOBRE,
2005).

A terceira e quarta etapas sao respectivamente o anteprojeto e o projeto legal
de arquitetura. Neste estadio definem-se as especificacdes do projeto arquitetbnico
do empreendimento e ha a aprovacao do projeto nos 6rgaos legais responsaveis.
Ap6s aprovado o projeto, elabora-se o planejamento de comercializagdo, com a
execucao do mapa de vendas, definicdo das formas de financiamento. Dai prepara-
se o planejamento de comunicacao com execuc¢ao de maquetes, definicao de pontos
de vendas e veiculacao e execucao de campanhas publicitarias. As proximas etapas
sdo as vendas, o projeto executivo que contempla os detalhes do projeto, a
producédo e o acompanhamento do uso do produto (NOBRE, 2005).

Entendendo-se as caracteristicas da industria da construgdo civil, subsetor
edificacées, e como se estrutura o seu processo de desenvolvimento de produtos,
da-se inicio ao estudo tedrico da Gestdo Estratégica de Custos com vistas a

subsidiar as etapas seguintes do estudo.



3 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

3.1 Da Contabilidade de Custos a Gestao Estratégica de Custos

A Contabilidade de Custos surgiu como forma de resolver os problemas de
mensuragcdo monetaria dos estoques e do resultado, ndo a de fazer dela um
instrumento de Administracdo. A partir da década de 1960, entretanto, em virtude do
crescimento das empresas, a Contabilidade de Custos passou a ser encarada como
eficiente forma de auxilio do desempenho gerencial (MARTINS, 2003). As principais
caracteristicas da Contabilidade de Custos, nesse periodo, eram o planejamento e o
controle de custos e énfase ao aumento da receita e a reducéo de custos.

Nesse novo campo, a Contabilidade de Custos tem duas funcdes
relevantes: o auxilio ao Controle e a ajuda as tomadas de decisdes.
No que diz respeito ao Controle, sua mais importante missdo é
fornecer dados para o estabelecimento de padrbes, orcamentos e
outras formas de previsdo e, num estagio imediatamente seguinte,
acompanhar o efetivamente acontecimento para comparagao com
os valores anteriormente definidos.

No que tange a decisao, seu papel reveste-se de suma importancia,
pois consiste na alimentacdo de informacdes sobre valores
relevantes que dizem respeito as conseqiéncias de curto e longo
prazo sobre medidas de introducdo ou cortes de produtos,
administracdo de precos de venda, op¢do de compra ou producao
etc. (MARTINS, 2003, p. 21).

Desta forma, a Contabilidade de Custos passou de mera auxiliar na avaliagao

dos estoques para ferramenta de controle e decisdo gerencial.

Com a dindmica dos mercados, novo fato surgiu no cendario econémico,
contribuindo para a evolucao da Contabilidade de Custos. A competitividade entre as
empresas cresceu em progressao geométrica, impactando diretamente na gestao
das organizacoes. As empresas ja nao poderiam definir seus precos apenas de

acordo com seus custos incorridos, mas entdo com base nos precos praticados no
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mercado onde atuavam. Neste caso, o conhecimento do custo passou a ser
importante para saber se dado o precgo, o produto é rentavel ou mesmo se é possivel

reduzir este preco para torna-lo rentavel.

Foi na segunda metade da década de 1970 que as empresas comecaram a
sentir de modo mais consistente os impactos dessa competicdo global. Para
Nakagawa (2000, p. 34),

(...) esses efeitos se intensificaram no decorrer dos anos 80 e as
empresas despertaram para a nova realidade e novas tecnologias
avancadas de produgdo e filosofias de gestdo empresarial
comecaram a ganhar espaco € maior atencao, tanto em nivel das
proprias empresas como em nivel de académicos e pesquisadores.

Identificou-se a necessidade de novas ferramentas gerenciais e metodologias,
que contribuissem para a tomada de decisdo dos gestores das empresas nesse
novo cenario econémico. Assim, a Contabilidade evoluiu, deixando de ter apenas
como objetivo registrar e relatar os fatos contabeis ocorridos no ambiente
empresarial, passando a se preocupar com previsées e planejamentos, surgindo,
desta forma, Contabilidade moderna, agregando a sua darea de atuacao fins

estratégicos.

Na area de estudo de custos, a evolucdo da Contabilidade resultou na
incrementacdo de ferramentas que analisam nao apenas o ambiente interno da
empresa, mas também o ambiente externo e as forcas que interferem em sua

estrutura.

“A expressao “Gestao Estratégica de Custos” vem sendo utilizada nos ultimos
tempos para designar a integracdo que deve haver entre o processo de gestdo de
custos, e o processo de gestdao da empresa como um todo” (MARTINS, 2003, p.
297).

Essa metodologia tem como caracteristica uma abordagem de todo o ciclo da
cadeia de valor do produto, englobando etapas deste a pesquisa e desenvolvimento
ao planejamento do produto, desenho, produgéo, promoc¢ao de vendas, distribuicao,

manutencéo e descarte.
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Segundo Shank e Govindarajan (1997), a Gestao Estratégica de Custos é a
transicdo que ocorreu nos ultimos trinta anos da Contabilidade de Custos para a
analise gerencial de custos, resultando em uma compreensdo sofisticada da
estrutura de custos de uma empresa na busca de uma vantagem competitiva.

A Contabilidade mais moderna cria sistemas de informagdes que permitem
melhor gerenciamento de custos com base nesse enfoque. Sdo metodologias
recentes, como o activity based costing (ABC) e o custeio-meta que procuram atingir
esses objetivos (MARTINS, 2003).

O quadro 8 apresenta uma comparacao da filosofia e das técnicas da década
de 1960 em contraste com o decénio de 1990.

Descricao 1960 1990
Ambiente empresarial Promocéao de exportagdes Globalizagao
Produgéo em massa Producao flexivel (Grande
(Pequena variedade, grande | variedade, pequeno volume)
volume) Informatizacao
Industrializacao
Meta empresarial Lucro Sobrevivéncia, crescimento e
desenvolvimento
Objetivos empresariais Lucratividade Efetividade
Abordagem geral das | Planejamento e controle Planejamento e controle,
operacdes mais inovagéo, planejamento
financeiro e manutencao
Estrutura organizacional Funcional Funcional cruzada
Principais areas de emprego | Produgédo e marketing Pesquisa, desenvolvimento,
da contabilidade gerencial planejamento e desenho,
marketing, operagoes,

manutencgéo e descarte

Producéo Producao, servicos, software
Técnicas basicas de | Custo-padrao Técnicas tradicionais dos
contabilidade gerencial | Orgamento empresarial anos 60, mais custo-meta,
usadas Custo direto ABC e ABM apuragédo do

Pesquisa operacional custo da qualidade

Engenharia industrial Outros

Outros Gerenciamento do ciclo de

vida dos produtos, TQC (total
quality control), TPM (total
productive maintenance), JIT
(just in time), EV (engenharia
de valor)

Outros

Quadro 8 Contabilidade Gerencial nos anos 60 e 90.
Fonte: Sakurai (1997, p. 25)
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No ambiente empresarial, as grandes mudancas ocorridas no cenario foram:
aumento da diversificacdo de empresas internacionais em todo o mundo, em razao
dos acordos econémicos entre os paises, 0 que resultou na chamada globalizacao;
alteracdo do modelo econbmico de producdo, em virtude da diversificacdo da
demanda dos consumidores, passando de producdo em massa e variedade limitada
de produtos para producado de pequenos lotes e enorme variedade de produtos; e a

mudanca da cultura industrial para a informatizacado associada a novas tecnologias.

A meta empresarial da década de 1960 era exclusivamente atingir uma
lucratividade mais alta, mediante maior eficiéncia no aumento das vendas ou da fatia
de mercado. Com a globalizacao o interesse das empresas passou a ser 0 uso
efetivo dos recursos, obtendo qualidade, flexibilidade, satisfacdo do cliente e
harmonia com a sociedade e com o0 meio ambiente, para alcancar a sobrevivéncia, o

crescimento e o desenvolvimento da organizagéo.

Operacionalmente, a abordagem de custos foi além do planejamento e
controle, dando énfase a inovagdo de produtos ou processos de producado, com a
introducdo de novas tecnologias. A estrutura organizacional da empresa dividida em
areas de producdo, marketing, compras, pesquisa e desenvolvimento, engenharia,
pessoal e contabilidade, passou a promover a interacdo dos setores de forma
cruzada, permitindo um trabalho de cooperacdo entre as areas com o intuito da

reducao de custos.

As técnicas tradicionais de Contabilidade, como o custo-padrdo, orgamento
de operacOes estdao sendo substituidas por novos instrumentos da Contabilidade
Gerencial. O custo-meta, os instrumentos de engenharia de custos, como Controle
de Qualidade Total (TQC), Just In Time (JIT), Manutencao Produtiva Total (TPM) e
Engenharia de Valor foram novas ferramentas criadas para atender o novo cenario
econbmico e que cada vez mais estdo se tornando populares entre as empresas
(SAKURAI, 1997).
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3.2 Limitacoes dos sistemas tradicionais de custeio

Sob o contexto econdmico visto anteriormente, os sistemas tradicionais de
custeio, como o custo-padrdo, apresentam-se bastante limitados. Todos esses
sistemas analisam apenas o ambiente interno da empresa sem considerar os fatores

externos que interferem na organizacao.

Os sistemas tradicionais de custeio apresentam deficiéncias. Entre elas, cita-
se a arbitrariedade dos métodos de rateio que, ao alocarem os custos indiretos de
fabricacdo, originam distorcoes no custo dos produtos. Nao é possivel mensurar
custos dos produtos referentes a falhas internas e externas, os chamados custos da

qualidade de vida do produto.

Outra deficiéncia € que, nos sistemas tradicionais, ndo se logra identificar
atividades que nao adicionam valor ao produto, induzindo producéo de larga escala
para diluicdo dos custos fixos, ocasionando grande aumento de estoques. Os
sistemas tradicionais concentram-se mais na analise dos custos correntes de
producdo, em detrimento da analise do custo do ciclo de vida dos produtos, ndo
considerando o custo-meta mediante o qual se analisa a viabilidade do produto no
mercado (NAKAGAWA, 2000).

Os métodos tradicionais de custeio realizam os custos sob o enfoque do que
ja foi realizado. Estao voltados para o calculo e informacao do custo historico e para
a avaliacao de inventarios, uma das etapas para a elaboracdo das demonstracdes
contabeis. A Gestdo Estratégica de Custos analisa toda a cadeia de valor,
preocupando-se com a competitividade vista pelo consumidor, abrangendo todo o
ciclo de vida dos produtos. E voltada para o planejamento, gestdo e reducdo de
custos. Mesmo ap6s a adogao dos conceitos da Gestdao Estratégica de Custos,
entretanto, o calculo e a informacdo de custos reais ou corrigidos devem continuar
sendo feitos normalmente, pois fornecem os parametros que permitem a avaliacdo
das mudancas operacionais introduzidas, variacbes de planos e estratégias e
melhoria de eficiéncia na execugédo das atividades (SHANK e GOVINDARAJAN,
1997).
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3.3 Gestao Estratégica de Custos - ferramenta da Contabilidade Gerencial

A administracdo de empresas € um processo que contempla os estadios de
desenvolvimento e implementacédo de estratégias, que objetivam a sobrevivéncia e o
crescimento da organizacdo. Toda empresa que esta inserida em um mercado
competitivo necessita de estratégia para sua sobrevivéncia. Essas estratégias, em
alguns casos, sdao desenvolvidas explicitamente por meio de um planejamento,
enquanto em outros sado obtidos mediante as atividades dos departamentos

funcionais da empresa.

Estratégia € a determinacdo de metas expostas em um plano de acédo. A
estratégia direciona a organizacao a alcancar a melhor solucdo para questdes,
contribuindo para sua sobrevivéncia e desenvolvimento (PORTER, 1986). Dentre as
estratégias utilizadas por uma empresa, destaca-se a forma escolhida para competir

em seu segmento, a estratégia competitiva.

Estratégia competitiva é a busca de uma posicado competitiva favoravel de um
setor, objetivando estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forgcas

qgue determinam a concorréncia no setor (PORTER, 1986).

Para Porter (1986, p. 16), “estratégia competitiva € uma combinagéo dos fins
(metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelas quais ela esta buscando

chegar 14”.

A figura 5 é um resumo dos aspectos basicos da estratégia competitiva. No
centro, encontram-se as metas da empresa, que sdo sua definicdo geral, o modo
como trabalha e compete no mercado. Os raios da roda sdo operacdes da empresa
com as quais a empresa busca atingir os seus objetivos.
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Linha de
Produtos

Mercados
- Alvo

Financgas e
Controle

METAS
Definicdo do modo
como a empresa ira
competir.

Objetivos para o
crescimento da
rentabilidade,
parcela de
mercado. resposta

Marketing
e Vendas

Pesquisa e
Desenvolviment

Distribuicéo

Compras e
Mao-de-obra

Fabricacao

Figura 5. A roda da estratégia competitiva
Fonte: Porter (1986, p. 16)

Assim, para a efetivacao dessas estratégias, a Administragdo se utiliza da
Contabilidade Gerencial para facilitar o seu desenvolvimento, implementacdo e
controle. O sistema de informacao contabil tem como caracteristica a conciliagcdo de
todas as areas da empresa, proporcionando informacdes de extrema relevancia para

0s objetivos estratégicos da empresa. A figura 6 ilustra essa consolidagao.
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Vendas Contas a Contas a Compras e
Receber pagar Estoques
A 4 A 4 A 4 A\ 4
Pessoal Sistema de Custos
Contabilidade
A A A A
Ativo Banco de Financeiro Controle do
Permanente Dados Orcamento

U

Relatorios para planejamentos estratégicos

Figura 6 Sistema de informagao
Fonte: Elaborado pela autora

Sobre o assunto, Shank e Govindarajan (1997, p. 5) comentam que

(...) a administracao de empresas é um processo ciclico continuo de:
(1) formular estratégias, (2) comunicar estas estratégias para toda a
organizagao, (3) desenvolver e por em prdtica taticas para
implementar as estratégias e (4) desenvolver e implementar
controles para monitorar as etapas de implementacao e depois o
sucesso no alcance das metas estratégicas. A contabilidade
desempenha um papel em cada um dos estagios deste ciclo.

Na primeira etapa, as informacdes contabeis sdo as bases para uma analise
financeira, pontos a serem examinados na definicdo de estratégias. Na segunda
fase, os relatérios contdbeis constituem fontes para comunicar as estratégias a toda
a organizacdo. No terceiro estadio, sdo desenvolvidas taticas especificas para
apoiar a estratégia global. Nesse momento, a analise financeira, baseada na
informacado contabil, € um elemento importante para decidir que taticas serdo mais
eficazes para que a empresa consiga atingir suas metas estratégicas. O ultimo
estadio € o monitoramento sistematico dos gestores da empresa ou das unidades
empresariais feitas por intermédio dos relatérios de custos-padroes, orcamentos de

despesas e planos de lucros.
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Nessa Oéptica, os instrumentos da Contabilidade Gerencial s&do importantes
vias para o desenvolvimento e implementacdo dessas metas empresariais.
Orcamentos, analise dos custos e outros relatdrios e técnicas constituem pecas
necessarias na formulagdo de estratégias.

Para Shank e Govindarajan (1997), o uso gerencial da informacgéo de custos,
isto €, uma analise de custos vista sob contexto mais amplo, em que os elementos
estratégicos se tornam mais conscientes, explicitos e formais podem ser usados
para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter vantagem competitiva
sustentavel. Desta forma, a Gestdo Estratégica de Custos constitui ferramenta-
chave na administracdo de empresas para a formulagdo de novas estratégias
competitivas, pois sua teoria resulta da integracdo da andlise da cadeia de valor
andlise do posicionamento estratégico e analise dos direcionadores de custos.

3.4 Objetivos e metas da Gestao Estratégica de Custos

O objetivo da Gestao Estratégica de Custos é produzir informacdes para que
as empresas consigam se manter no mercado competitivo, ensejando, com
eficiéncia, seus recursos para produzir produtos e servicos com custos proporcionais

ao seu valor, qualidade e funcionalidade.

Assim a Gestao Estratégica de Custos € um sistema de planejamento e

controle com 0s seguintes objetivos:

e identificar os custos dos recursos consumidos para
desempenhar atividades relevantes da empresa (modelos
contabeis);

e determinar a eficiéncia e eficacia das atividades
desempenhadas (mensuragédo de desempenho);

e identificar e avaliar as novas atividades que possam contribuir
para a melhoria do desempenho da empresa no futuro (gestdo de
investimentos); e

e cumprir os trés objetivos acima em um ambiente caracterizado
por mudancas tecnoldgicas (praticas de manufatura) (NAKAGAWA,
2000, P. 49).



54

A metodologia da Gestao Estratégica de Custos também busca atingir metas
que auxiliem os gestores na identificacdo de estratégias para aumentar o

desempenho das empresas nos mercados competitivos.

Assim a Gestao Estratégica de Custos melhora a forma de apropriacdo dos
custos indiretos as atividades e aos produtos; auxilia as empresas a otimizarem o
seu desempenho sob a oOptica do ciclo de vida dos produtos e servicos; influencia o
desempenho dos produtos na margem e lucratividade, pois torna visiveis despesas
inseridas em negociacdes entre as areas de engenharia, producao e suporte que
ocorrem durante fases do ciclo de vida dos produtos (NAKAGAWA, 2000).

Outros pontos importantes é que a Gestao Estratégica de Custos amplia e
monitora a avaliacdo de investimentos, com a medida das tecnologias de producao
em projetos inter-relacionados para assegurar a realizacao dos beneficios previstos;
integra os critérios de mensuracao de desempenho operacional com o desempenho
financeiro da empresa, pois estratégias competitivas, como qualidade, prazo de
producéo e flexibilidade, sdo fatores na competicao entre as empresas; é da suporte
a elaboracao de demonstragdes contabeis, pois utiliza conceitos na base de dados
qgue atende a controles externos e internos (NAKAGAWA, 2000).

3.5 Aspectos da Gestao Estratégica de Custos

Como visto nos topicos imediatamente anteriores, a Gestdo Estratégica de
Custos surgiu da evolugdo da Contabilidade tradicional, causada pelas mudancas
econbmicas e sociais. Esta evolugdo ocasionou o estudo de novos focos
empresariais, que sao hoje a base da Gestdo Estratégica de Custos. Sao eles:
cadeia de valor, posicionamento estratégico e direcionadores de custo.
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3.5.1 Cadeia de valor

Cadeia de valor é todo o ciclo das atividades de uma empresa que criam valor
a um produto, indo desde o fornecimento de matérias-primas, passando por
fornecedores de componentes até o produto chegar as maos do consumidor final.
Essa metodologia abrangente de cadeia de valor é fundamental para a
sobrevivéncia das organizacdes em mercados competitivos (PORTER, 1986).

Para Shank e Govindarajan (1997) uma empresa pode desenvolver uma
vantagem competitiva por meio dos custos ou da diferenciagdo, conforme

evidenciado no quadro 9.

Superior Vantagem de Diferenciacao com
Diferenciacao Vantagem de Custo
Posicéo de
Diferenciacao
Relativa
Inferior Apanhada no Meio Vantagem de
Baixo Custo
Inferior Superior

Quadro 9 Desenvolvendo a vantagem competitiva
Fonte: Shank e Govindarajan (1997, p. 60)

O principal enfoque da estratégia de baixo custo é obter um custo baixo em
relagdo aos concorrentes. A lideranga de custos para Shank e Govindarajan (1997)
pode ser obtida em abordagens como producdo em economia de escala, controle
detalhado de custos e a minimizacdo dos custos em areas de pesquisa e
desenvolvimento, prestacdo de servicos, forca de vendas ou publicidade. Na
estratégia competitiva da diferenciacdo, a énfase é na diferenciacdo do produto,
mediante a criacdo de valores que sejam percebidos pelos consumidores como algo

Unico.
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Desenvolver e manter uma diferenciacdo ou vantagem de custos, ou mesmo
uma diferenciacdo com vantagem de custos, depende de como a empresa gerencia
sua cadeia de valor em relacdo as cadeias de valor dos seus concorrentes. A
vantagem competitiva no mercado da diferenciacdo ocorre quando se oferece mais
valor ao cliente por um custo equivalente, enquanto a vantagem competitiva de
baixo custo € a de fornecer a um cliente um valor equivalente por um custo inferior.
Desta forma, uma andlise da cadeia de valor € essencial para se determinar onde,
aos olhos do cliente, o valor pode ser aumentado ou os custos reduzidos.

A estrutura da cadeia de valor € um método que vai desde as matérias-primas
basicas até os consumidores finais. Este método permite se saber as atividades
relevantes de uma empresa, a fim de se compreender o comportamento dos custos
e as fontes de diferenciacdo. Com isso é possivel quantificar o valor econémico
criado em cada etapa de atividades da organizacdo. Essa quantificacao permite
calcular o retorno sobre os ativos em cada estadio da cadeia, podendo identificar
areas onde a melhor op¢cao poderia ser comprar em vez de produzir.

Hoje, entretanto, o conceito da cadeia de valor de uma empresa ndo engloba
s6 o conjunto de atividades que a organizacdo desempenha nas diferentes areas
funcionais. A cadeia de valor de uma empresa encaixa-se em um sistema mais
abrangente, que inclui ligacdes com fornecedores, com clientes, de processo dentro
da cadeia de valor de uma unidade empresarial e ligacées através das cadeias de
valor da unidade empresarial dentro da empresa. Essa visdo externa da empresa €
fundamental para a eficacia da gestdo de custos. Esta definicdo encontra-se
representada na figura 7 (SHANK e GOVINDARAJAN,1997).

Matérias- Pesquisa e
primas desenvolvimento Fabricacdo Marketing Distribui¢do Servigo

Figura 7 Atividades de valor dentro de uma empresa
Fonte: Shank e Govindarajan (1997, p. 66)
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As ligacbes com os fornecedores devem possibilitar negociagdes, de forma
que tanto a empresa como seus fornecedores se beneficiem. Shank e Govindarajan

(1997) demonstram essa ligacao na figura 8.

Fornecedores dos Fornecedores Empresa
Fornecedores

Figura 8 Desenvolver vantagem competitiva através de ligagdes com os fornecedores.
Fonte: Shank e Govindarajan (1997, p. 68)

As ligacbes com os clientes apresentam-se tdo importantes quanto aquelas
com os fornecedores. A estrutura da cadeia de valor destaca como os produtos de
uma empresa se encaixam na cadeia de valor do comprador, isto é, que percentual
de custos de producdo de uma empresa esta inserido nos custos totais do cliente.
Isso estimula os empresarios das unidades organizacionais de uma cadeia de valor

a trabalharem juntos em um projeto de redugao custos.

Entender o que o consumidor final de um determinado produto realmente
necessita contribui para ajustes nos estadios da cadeia de valor, podendo para
tanto, reduzir custos que nao tém valor percebido para os consumidores, ou mesmo
aumentar os custos de estadios que agregam valor percebido para o0s
consumidores. Na figura 9, observa-se a ligacao da cadeia de valor dos clientes.

Empresa Clientes Clientes dos
Clientes

v

Figura 9 Desenvolver vantagem competitiva através de ligagdes com os clientes.
Fonte: Shank e Govindarajan (1997, p. 69)
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A andlise da cadeia de valor também reconhece o fato de que as atividades
de valor dentro de uma empresa sao interdependentes, entretanto essas atividades
devem ser coordenadas para se atingir um efeito eficaz. Reconhecendo as
interligagbes das atividades, admite-se a possibilidade de que, mesmo aumentando
custos de uma atividade de valor, se possa conseguir uma redugao de custos totais.

O mesmo ocorre com as ligacdes entre as unidades empresariais.

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 72) a construcdo da cadeia de valor

envolve trés etapas:

1. identificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e
ativos as atividades de valor;

2. diagnosticar os direcionadores de custos regulando cada
atividade de valor; e

3. desenvolver vantagem competitiva sustentavel mediante de um
melhor controle dos direcionadores de custos que o0s
concorrentes ou reconfigurando a cadeia de valor.

O ponto de partida da analise de custos € definir a cadeia de valor de um
setor e atribuir custos, receitas e ativos as atividades de valor. Essas atividades, se
representarem uma porcentagem significativa dos custos, ou se o comportamento
dos custos dessas atividades forem diferentes, ou se os concorrentes realizarem
essas atividades de forma diferente, ou se tem um alto potencial de diferenciacéo,
devem ser isoladas e separadas. A cada uma dessas atividades isoladas, atribuem-
se custos e receitas e identificam-se os ativos agregados no processo. Nas
atividades intermediarias, as receitas sdo atribuidas ajustando-se os precos internos
de transferéncia para os precos competitivos de mercado. Com isso, calcula-se o
retorno sobre os ativos de cada atividade da organizacao.

O segundo passo da metodologia da cadeia de valor é identificar os
direcionadores de custos. Direcionador de custo € a forma de se compreender o
comportamento dos custos de cada atividade da cadeia de valor.
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Para Shank e Govindarajan (1997, p. 74),

(...) o volume ndo é uma forma interessante de explicar o
comportamento dos custos; o que é mais util em um sentido
estratégico é explicar a posicdo dos custos em termos de escolhas
estruturais e capacidades de execugcao que moldam a posi¢ao
competitiva da empresa... Para cada direcionador de custos, uma
estrutura particular de andlise de custos € fundamental para se
conhecer o posicionamento da empresa. Diferentes atividades de
valor da cadeia de valor sédo geralmente influenciados por diferentes
direcionadores de custos...

O desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel é o terceiro
passo. ApOs se identificar a cadeia de valor e diagnosticar os direcionadores e
custos de cada atividade que agrega valor, a empresa pode ganhar competitividade,
controlando esses direcionadores de custos ou reconfigurando sua cadeia de valor.
Uma forma de controlar esses direcionadores € comparar a cadeia de valor da
empresa com as cadeias de valor dos seus concorrentes, e identificar acdes
necessarias para administrar a cadeia melhor do que os concorrentes. Em situacoes
em que o controle dos direcionadores nado é suficiente para uma estratégia
competitiva sustentavel, a melhor opcdo é reconfigurar toda a cadeia de valor
(SHANK e GOVINDARAJAN, 1997).

Pelo exposto entende-se que a analise de custos tradicional enfoca apenas a
nocao do valor agregado, por intermédio do preco de venda menos o custo das
matérias-primas compradas, como a unica forma em que uma empresa pode gerir
seus custos. Ja a cadeia de valor é uma forma mais significativa de explorar a
vantagem competitiva, tem um enfoque externo a empresa e vé cada organizacao

no contexto da cadeia global das atividades geradoras de valor.
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3.5.2 Posicionamento Estratégico

O segundo item base da Gestao Estratégica de Custos é o Posicionamento
Estratégico.

Estratégia é o processo através do qual os gerentes, usando uma
projecéo de trés a cinco anos, avaliam as oportunidades ambientais,
externas assim como a capacidade e os recursos internos a fim de
se decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de acao
para realizar estas metas” (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p.
117).

Por este conceito, entende-se que a estratégia relaciona-se com a missao da

empresa e com a forma que esta escolhe para competir no mercado.

Cada unidade de negécio pode conduzir sua missao sob trés aspectos:
construir, manter e colher. O primeiro é a de construir, expandir sua fatia de
mercado. Essa missdo € utilizada principalmente por empresas que tém baixa
geracdo de caixa e suas operacdes atuais sao insuficientes para atender suas
necessidades de investimento. A segunda missdo é a de manter, missdo que
significa proteger a fatia de mercado e a posicao competitiva atual da empresa. Essa
estratégia é utilizada por empresas que mantém equilibrada a entrada e saida de
caixa. A ultima missao € a de colher, que implica uma meta de maximizagdo dos
lucros e da geracao de caixa, mesmo sacrificando uma porcao da fatia de mercado
(SHANK e GOVINDARAJAN, 1997).

A forma que a empresa escolhe para competir no mercado é chamada de
vantagem competitiva, que é dividida em baixo custo ou diferenciacdo. A estratégia
de baixo custo consiste em manter um custo menor do que o dos concorrentes. E
pode ser obtida por intermédio de uma producao de economia de escala ou de rigido
controle de custos. O foco da estratégia de diferenciacdo é a de ofertar produtos
que possam ser percebidos pelos consumidores como algo unico, de valor préprio
(PORTER, 1986).
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Para as diferentes missdes e estratégias de vantagem competitiva,
identificam-se controles e planejamentos distintos para as unidades organizacionais.
As missbes empresariais que tém como objetivos construir enfrentam maiores
incertezas ambientais, por induzir conflitos com seus concorrentes para aumentar a
fatia de mercado, por isso utilizam estratégias no estadio de crescimento do ciclo de
vida do produto, enquanto que missées do tipo colher adotam estratégias no estadio
de declinio do ciclo de vida do produto (PORTER, 1986).

Unidades organizacionais voltadas para construir tendem a ser mais
dependentes de grupos externos, pois necessitam de investimento de capital
adicional, expansao tecnolégica, aumento da fatia de mercado, crescimento do
volume de producado. Essas contribuem para o aumento das incertezas enfrentadas
pelas empresas. Estratégias de construir também implicam redugéo de lucros a curto
prazo. Essa estratégia inclui reducédo de precos, aumento dos gastos com pesquisa
e desenvolvimento é, com isso, & estabelecida uma lideranga de mercado,
entretanto reduzem os lucros a curto prazo (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997).

Em ambientes empresarias incertos, entdo, o planejamento estratégico é
extremamente importante, indo além do orcamento anual, pois lidar com essas

incertezas exige uma visao mais ampla.

As organizacdes também escolhem sua estratégia de vantagem competitiva,
baixo custo ou diferenciagdo. Se escolher diferenciagdo, também enfrentara
ambientes de incertezas, da mesma forma que escolhas por missdes de construir.
Isso ocorre porque, na estratégia de diferenciacao, a inovagao de produtos é mais
importante, seu principal enfoque € na singularidade e na exclusividade, com isso,
produz-se uma grande variedade de produtos, aumentando a complexidade
ambiental. Além disso, produtos ainda nao testados pelos consumidores causam

incerteza ainda maior.

Apesar de terem sido enfocadas separadamente, as empresas tém uma
missdo e uma vantagem competitiva que, em algumas combinacdes, resultam em
conflitos. Missdes de construir com estratégias de diferenciacao e missdes de colher

com baixo custo tém um mesmo grau de incerteza, razdo por que se podem utilizar
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sistemas de controles iguais. Missdo de construir com estratégia de baixo custo e
missdo de colher com diferenciacao, entretanto, tém exigéncias conflitantes, e se
torna dificil idealizar um sistema de controle que atenda a essas necessidades
distintas. Nesse caso, pode ocorrer de ou a missao ou a vantagem competitiva se
tornar mais importante para a implementacdo do controle (SHANK e
GOVINDARAJAN, 1997).

Assim, o processo de controle gerencial eficaz € aquele que observa o
contexto estratégico que a unidade organizacional esta seguindo.

3.5.3 Direcionadores de Custos

A Ultima base conceitual para a gestdo estratégica de custos sdo os
direcionadores de custos. Para entender o comportamento dos custos, é necessario
compreender a interagdo do conjunto dos direcionadores de custos de uma
determinada empresa. Na Contabilidade tradicional, o custo é sempre funcao do
volume de producgéo. Na Gestao Estratégica de Custos, o volume de producao retém
muito pouco da riqgueza do comportamento de custos. Com efeito, esse direcionador
de custo ndo é o mais adequado. Alguns autores de estratégia se manifestaram
sobre o assunto e inventariaram listas de direcionadores de custos. Shank e
Govindarajan (1997) defendem a idéia de que os direcionadores de custos dividem-
se em apenas duas categorias: direcionadores estruturais e direcionadores de

execucgao.

Na perspectiva dos direcionadores estruturais, a unidade organizacional tem
cinco escolhas estratégicas, que direcionam sua posi¢cdo de custos para qualquer
grupo de produtos. Sao elas: escala, escopo, experiéncia, tecnologia e
complexidade. Escala considera o tamanho do investimento a ser feito em
marketing, pesquisas € tecnologias; escopo considera a integracao vertical;
experiéncia diz respeito a quantas vezes a empresa ja realizou o que esta fazendo
agora; tecnologia considera que tecnologias estdo sendo usadas em cada fase da

cadeia de valor da empresa; e complexidade é relativa a amplitude da linha de
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produtos ou de servicos a ser oferecida aos clientes (SHANK e GOVINDARAJAN,
1997).

A outra divisdo dos direcionados de custos sdo os direcionadores de
execugdo. Esses direcionadores estdo relacionados com o desempenho e séo
determinantes da posicdo de custos de uma empresa, que dependem de sua
capacidade de executar com eficiéncia. Sdo os seguintes os direcionadores de
execucao: envolvimento da forca de trabalho, gestdo da qualidade total, utilizacdo da
capacidade (dadas as escolhas de escala na construcdo da unidade), eficiéncia do layout
das instalagcbes, configuracdo do produto. (O projeto ou a formulagdo sao eficazes?),
exploracdo de ligacdes com os fornecedores e ou clientes para a cadeia de valor da
empresa (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997).

Afirmam que os direcionadores de execugdao tém maior importancia, em
virtude dos direcionadores estruturais estarem ultrapassados. Sabe-se, porém, que,
quaisquer que sejam os direcionadores de custos utilizados, o volume nao é a forma
mais util de se explicar o comportamento dos custos; &€ mais importante explicar a

posicao dos custos, levando-se em conta a escolha da sua posicao competitiva.

De acordo com o exposto anteriormente, a Gestao Estratégica de Custos tem
sua base conceitual construida na conversao de elementos da andlise financeira e
da gestdo estratégica. As analises da cadeia de valor, do posicionamento
estratégico e dos direcionadores de custos fundem-se para a obtengcdo de vantagem

competitiva sustentavel.

3.6 Principios da Gestao Estratégica de Custos

A Gestao Estratégica de Custo é fundamentada em principios compativeis
com normas e procedimentos da Contabilidade de Custos. A importancia de cada
um deles, todavia, pode variar com o0 ambiente onde a empresa esta inserida e nas

estratégias competitivas definidas pelos gestores.
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Nakagawa (2000) dividiu os principios em trés: principios de custos, principios
de mensuracao de desempenho e principios da gestdo de investimentos.

Os principios de custos tém como objetivo a mensuragdo dos recursos
consumidos por atividades relevantes da empresa e a elaboracdo de relatérios que
auxiliem as decisdes estratégicas, o planejamento e controle, além de satisfazer as

exigéncias externas e internas. Estes principios estao visualizados no quadro 10.

Principios de custos Descricao

Identificacdo dos custos Os custos das atividades de produgdo e de suporte que
ndo adicionam valor devem ser identificados de forma
visivel e tomados como base para sua redugdo e até
mesmo eliminagdo total

Reconhecimento dos custos A manutencédo de ativos representa importante custo que
nao adiciona valor. Estes ativos tem significativo custo que
é financiado pelos recursos internos da prépria empresa,
com impacto no caixa ou no patriménio liquido, ou por
recursos externos de terceiros.

Custos relevantes Custos relevantes devem ser diretamente apropriaveis,
tendo em vista os objetivos dos relatérios gerenciais. A
utilidade das informagbes sobre custos esta diretamente
relacionada com a precisdo com que 0S mMesmos Sao
apropriados, tendo em vista os relatérios gerenciais.

Centros de custos Todos os custos devem ser coletados com base em
atividades relevantes e devem estar associados com cada
um dos centros de custos identificados. Os centros de
custos devem ser definidos de tal maneira que todos os
custos apresentem uma relagdo de causa e efeito bastante
compreensivel.

Alocagao de custos A alocacdo deve ter como base regras sadias, que
enfatizem as mais adequadas relagbes causa e efeito. A
implementagédo deste conceito pode acabar resultando no
uso de multiplas bases de alocagéo (isto é, bases que ndo
sejam apenas as de mao-de-obra direta). Toda vez que se
observarem alteragdes de causa e efeito, deverd haver a
possibilidade de mudar as bases de alocacéo.

Custos do ciclo de vida Acumulagdo de custos por atividades ocorridas durante o
ciclo de vida total de produtos. Isto inclui ndo sé custos
repetitivos de produgéo, mas também aqueles que ocorrem
apenas uma vez, tais como os que ocorrem durante a fase
de desenvolvimento do produto e nas de suporte logistico.

Custos de tecnologia Os custos de tecnologia tornam-se um elemento de custo e
devem ser tratados ao mesmo nivel da mao-de-obra direta
e materiais diretos. A crescente importancia e materialidade
destes custos, no atual ambiente de tecnologias avangadas
de produgéo, exige que sejam apropriados diretamente aos
produtos, processos e projetos que usam tais tecnologias.

Custo real x Custo-meta O custo real do produto deve ser mensurado contra o custo
meta, a fim de dar suporte ao processo de eliminagéo de
desperdicio. A empresa deve medir 0 progresso de como
esta atingindo o custo meta estabelecido.

Quadro 10 Principios de custos
Fonte: Nakagawa (2000)
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Os gestores das organizacdes necessitam nao apenas de informacdes
financeiras, como também de informagdes nao financeiras para medir o
desempenho da empresa. Melhorias como reducdo do prazo de atendimento,
diminuicdo de desperdicio e outros devem ser compreendidos e determinados em

termos financeiros para possibilitar uma comparagéo.

Assim, os objetivos dos principios de mensuracéo de desempenho devem ser
calcular o nivel de acerto em que estdo sendo cumpridas as metas determinadas no
planejamento estratégico e oferecer suporte aos processos de otimizagdao do ciclo
de vida dos produtos e ao processo de eliminacdo de desperdicios. Para conseguir
esses objetivos, devem ser obedecidos o0s principios de mensuracdo de
desempenho anotados no quadro 11.

Principios de mensuracao de desempenho Descricao

Assegurar a congruéncia dos objetivos da empresa | As mensuragdes de desempenho devem assegurar
que haja uma conexao entre as atividades e seu
processo de planejamento estratégico.

Estabelecer atividades relevantes A contabilidade é responsavel pela mensuragao
dos insumos (eficiéncia) utilizados para executar
uma atividade, ao passo que a mensuragdo de
desempenho preocupa-se com o resultado
(eficacia) da atividade.

Melhorar a visibilidade dos direcionadores de | Sé uma adequada compreensao e a visibilidade de
custos tais direcionadores auxiliardo os gestores a terem
acesso e uso desta informagdo para fins de
controle de custos.

Atividades mensuraveis e nao mensuraveis Tanto as atividades mensuraveis financeiramente
como aquelas que ndo o sao devem ser incluidas
no sistema de mensuragédo de desempenho. Desde
que as atividades relevantes ja tenham sido
identificadas, as mensuracdes a elas pertinentes
devem ser poucas, quantificaveis e de facil
entendimento.

Quadro 11 Principios de mensuragao de desempenho
Fonte: Nakagawa (2000)

Os principios da gestdo de investimento tém como objetivos a identificacao
dos recursos que levara a empresa a realizar suas metas com maior eficiéncia,

conforme visualizadas no quadro 12.



Principios de gestao de investimentos

Descricao

Avaliar novas estratégias

Necessario para identificar, avaliar e implementar
novas atividades ou abordagens alternativas para
as ja existentes, mas sempre tendo em vista o
melhor desempenho da empresa no futuro.

Consisténcia com as metas da empresa

Os investimentos em tecnologia avangadas de
produgdo devem ser direcionados pelos
progndsticos a respeito de produtos e pelas
estratégias da empresa, em termos de como ela ira
enfrentar os problemas de mudangas tecnoldgicas.

Critérios multiplos para decisdes de investimentos

Indices indicadores de desempenho de gestédo
financeira e de custos, como é o caso da taxa de
retorno sobre o investimento (ROI), representam
apenas um aspecto da questado maior que é a da
gestdo de investimentos.

Beneficios e riscos devem ser analisados

Os beneficios de muitas das tecnologias
avangadas de produgao tornam-se visiveis quando
diversas atividades de manufatura estdo ligadas
entre si. A soma dos beneficios de projetos
individuais pode ndo ser a mesma de um grupo de
projetos, devido as dependéncias e sinergias que
podem existir entre os mesmo.

Monitorar os dados atribuiveis aos investimentos

A partir do momento em que a tecnologia for
implementada, a estdo estratégica de custos deve
registrar e relatar o desempenho das novas
atividades ou daquelas que foram revistas, e
monitorar os seus resultados reais.

Eliminar atividades que ndo adicionam valor

O ponto central da gestédo de investimentos é o de
identificar e avaliar novas atividades ou abordagens
alternativas para as ja existentes, como o objetivo
de melhorar o desempenho global de uma
empresa. Os projetos de investimentos em estudo
devem ser analisados, no sentido de se determinar
seus impactos no que diz respeito a eliminagéo de
desperdicios, durante os periodos estabelecidos
pelo planejamento estratégico.

Atingir o custo-meta

As decisbes de investimento devem ser
consistentes com o conjunto de exigéncias
estabelecidas para os niveis de custo e de
desempenho, através dos quais se espera atingir o
custo meta global desejado.

Quadro 12 Principios de gestao de investimentos

Fonte: Nakagawa (2000)

Com base nesses principios da gestao,

metodologias de custeio que tém como objetivo contribuir no processo decisoério da
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sao estabelecidas varias

organizacao, concorrendo para a sua continuidade. Assim, o capitulo que segue se

detém no aprofundamento de uma dessas metodologias, surgidas da Teoria da

Gestao Estratégica de Custos: o custo-meta.



4 CUSTO-META

4.1 Consideracoes iniciais

Faz parte das caracteristicas do gestor a constante busca da diminuicdo dos
custos dos produtos e servicos vendidos, ja que é a forma mais pratica de elevar os
lucros, uma vez que o preco de venda é determinado pelo mercado.

A partir dos anos 1960 e 1970, administradores japoneses criaram
metodologias de apuracao de custos em suas industrias, originando uma ruptura dos
paradigmas até entdo existentes. Essa mudanca se consolidou com métodos de
analise de custos voltado para o mercado. Essa nova técnica foi denominada de
custeio-meta, chamada por alguns autores de custo-alvo e conhecido na lingua
inglesa por target cost (SAKURAI, 1997).

A principal diferenca entre esse método de custeio em relacdo aos métodos
tradicionais esta relacionada a preocupacao atual, dos gestores de custos, de
desconsiderar a idéia tradicional de priorizar a relagéo lucro e custo, imprescindivel
para a determinacdo do preco de venda, para focar no cliente. A preocupacao do
gestor de custo passou a se concentrar na absor¢cao de um produto da empresa pelo
mercado, pois se sabe que ndo é rentavel aos empresarios ter um produto com
custos minimos e com elevado grau de lucro, sem ter a devida aceitagdo pelo

mercado consumidor.

Desta forma, quem define o preco de venda dos produtos e/ou servicos € o
mercado e nao os respectivos custos de cada produto, diferentemente da concepgao
tradicional, em que constava que os custos definiriam os precos de venda.
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O custeio-meta é uma ferramenta que tem por principios conceitos teéricos
desenvolvidos na Gestdo Estratégica de Custo. Corresponde ao preco que 0S
consumidores tencionam pagar por um produto ou servico, deduzido do lucro que o
empreendedor espera receber (MARTINS, 2003). Nesta visdo, os administradores
poderdo rever todo o processo produtivo para verificar se o produto € capaz de
originar lucro. Com isso, o gestor podera alterar especificacées do produto, substitui-
lo, ou mesmo abandonar sua fabricagdo no momento em que ele néo estiver tendo a

aceitacao esperada pelos consumidores, ou nao trara o retorno esperado.

Esse método de gerenciamento estratégico de custos envolve a reducédo de
custos durante todo o ciclo de vida dos produtos, integrando as funcdes de producéao
e de marketing com a de engenharia, para atingir seus objetivos.

4.2 Surgimento e evolucao do custo-meta

Tradicionalmente, nos Estados Unidos e na Europa, o custo de producgao era
utilizado para a fixacao do preco de venda e para a analise de investimento. Foi no
Japao que essas praticas tradicionais de analise de custos se modificaram, surgindo
o custeio-meta (SAKURAI, 1997).

No inicio da década de 1960, as industrias japonesas cresceram rapidamente
em decorréncia do desenvolvimento e da automacado industrial. Nessa época, a
principal forma de producéo era a fabricagdo em massa, com pouca variedade de
produtos. Com isso, as fungdes de planejamento e desenho no processo de
produgcao ndo eram relevantes para o gerenciamento de custos, apenas 0 processo
de producao. Desta forma, a metodologia de custeio, denominada custo-padréo, era
o principal instrumento de controle de custos (TEIXEIRA E HASEN, 2001).

Na década de 1970, o padrao de vida japonés elevou-se, diversificando as
preferéncias dos consumidores. Com isso as empresas tiveram que fabricar grandes
variedades de produtos com caracteristicas distintas para satisfazer a demanda.

Assim, intensificou-se a utilizacdo de robds industriais e maquinas ferramentas, que
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deram as empresas a capacidade de fabricar boa variedade de produtos em
pequenas quantidades (TEIXEIRA E HASEN, 2001).

O ciclo de vida dos produtos ficou mais curto, aumentando a importancia do
gerenciamento de custos nos estadios de planejamento e de desenho. Isso ocorreu
porque se identificou o fato de que, no estadio de desenvolvimento do produto,
determinavam-se a maioria da estrutura dos custos e os seus volumes. Com isso, 0
planejamento do produto foi alongado e o periodo de produgcdo em si foi encurtado,
diminuindo as oportunidades de reducao de custos nessa etapa (SAKURAI, 1997).

Essa mudanca revolucionou as praticas da gestdao de custos, nascendo no
Japao o custeio-meta. Sua base conceitual estd centrada na idéia americana de
engenharia de valor.

A engenharia de valor € um método que realiza pesquisas periddicas e
continuas das funcdes de cada produto, com o intuito de otimizar essas funcoes, de
forma a desempenha-las com o menor custo possivel, satisfazendo assim o cliente.
Esse método é utilizado como forma de chegar ao custo desejado pelo desenho do
produto (TEIXEIRA e HASEN, 2001).

Os japoneses acrescentaram a essa técnica da engenharia de valor a
utilizacdo de profissionais das diversas areas da empresa, tais como planejamento,
marketing, engenharia, financas e producdo, trabalhando em conjunto. Assim a
técnica da engenharia de valor foi alterada, criando o custeio-meta, um sistema mais

agil de gerenciamento de custos e planejamento de lucros (SAKURAI, 1997).

A preocupagado tradicional no gerenciamento de custos limitava-se ao
processo de fabricacdo do produto e ao custo-padrdo, ou seja, aquela que acontecia
na fabrica e nos critérios previamente estabelecidos. Com a incursdo do custeio-
meta no mercado, porém, as atencdes voltaram-se para os estadios de
planejamento e desenho do produto. A idéia que nascia era de que, se um projeto
fosse bem delineado, criado a partir de boa base de informacdes, conseguiria
certamente revelar o grau de aceitacao que o produto teria ao entrar no mercado.
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A primeira empresa a utilizar esse novo método foi a Toyota, sendo, em
seqguida, utilizado por diversas empresas japonesas, tais como a Sony, Nissan e
Sharp. O custeio-meta somente chegou ao Ocidente no final da década de 1980,
através de obras de autores japoneses traduzidas por alemaes e americanos
(SAKURAI, 1997).

4.3 Custo-meta para o gerenciamento estratégico de custos

Os consumidores cada vez mais procuram produtos que se ajustem as suas
necessidades, com precos mais baixos e qualidade, aumentando a competitividade
entre as empresas e diminuindo prazos de desenvolvimento e lancamento de
produtos. Nesse contexto, as empresas nado podem simplesmente alterar seus
precos em razdo das modificagdes na estrutura de custos dos produtos, pois

comprometeria as vendas.

Por isso, a ferramenta mais adequada para a organiza¢ao alcancar melhor
posicionamento estratégico e desempenho é a metodologia que tem como idéia-
base um custo maximo permissivel, isto €, dado o preco de venda determinado pelo
mercado, qual sera o custo maximo permissivel para que se atinja a margem de

lucro desejavel? Essa idéia € a base conceitual do sistema de custeio-meta.

O custeio-meta € um método que permite as empresas oferecerem aos
clientes produtos que eles querem, quando eles quiserem, a um preco com o qual
eles possam arcar, e ainda que proporcione um retorno financeiro adequado a
empresa fabricante. E uma metodologia que busca otimizar os custos nas fases
iniciais dos projetos, administrando o lucro durante a etapa de desenvolvimento de
produto. Para isso as empresas devem atentar, segundo Monden (1999, p. 27), para

(...) planejar produtos que tenham a qualidade de agradar ao
consumidor, determinar o custos-alvo (custo-meta) inclusive custos
de investimento alvo para que o novo produto gere o lucro alvo
necessario a médio ou longo prazos, dadas as condi¢cbes de
mercado correntes, € promover maneiras de fazer com que o
projeto do produto atinja os custos-alvo, ao mesmo tempo em que
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satisfaca as necessidades do consumidor por qualidade e pronta-
entrega.

Os maiores esforcos de reducdo de custos sdo aplicados na producgéao,
distribuicao, servicos e na disposicdo. Cerca de 80% dos custos de um determinado
produto, porém, sdo mensurados na fase do seu planejamento e desenho. Muito
pouco pode ser reduzido de custos apdés o produto idealizado ter entrado em
processo de fabricagcdo, caso ndo exista um redesenho do produto (PETER,
ARAUJO; ABREU, 2005).

Assim, na etapa do projeto, ocorre o comprometimento da realizacao futura
dos custos, enquanto que os custos incorridos, isto €, efetivados, esta nas etapas de
producgéo. O custeio-meta possibilita a reducédo dos custos na fase inicial do projeto
e proporciona uma analise detalhada da estrutura de custos dos projetos por todos
os participantes da equipe de desenvolvimento. Assim, o produto pode ser alterado
antes do inicio da producdo (PETER, ARAUJO; ABREU, 2005).

Desta forma, na fase do projeto, € mais eficaz a utilizacdo do custeio-meta. O
retorno desejado pode ser mais eficientemente alcancado se tudo ja estiver
determinado na concepc¢ao do produto. Este retorno tanto pode ser financeiro em
termos de rentabilidade, como também estratégico em matéria de posicionamento

no mercado.

Nesse método de custeio, o estudo de quanto um produto custa para ser
fabricado é confrontado com o que se permite de custo a ser incorrido, a fim de se
reavaliar o projeto idealizado, para que se alcance o patamar de dispéndio financeiro
total para a fabricagcdo do produto requerido pela administracdo da empresa. O
estudo dos custos totais do produto tem como fim revelar todos os custos dos
produtos, desde sua idealizagdo até a sua maturidade, sendo uma ferramenta
utilizada para se tomar decisdes como a de adquirir capital ou tomar iniciativa em

implementar um projeto.
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Para Scarpin (2000, p 45),

O target costing pode ser definido como sendo um modelo de
gerenciamento de lucros e custos, desenvolvido principalmente para
novos produtos (ou que sofram alteragbes em seu projeto) visando
trazé-los para uma situacdo de mercado, tendo um preco
competitivo, proporcionando um retorno ao investimento durante todo
o ciclo de vida a um custo aceitavel, determinado pelo preco de
venda.

Este conceito ratifica a idéia de que o custeio-meta € direcionado,
principalmente, para o desenvolvimento de novos produtos, pois € na fase do
planejamento que apresenta melhor possibilidade de alteracées na composi¢cdo do
bem. O custeio-meta € uma ferramenta da gestao de custos e planejamento, que
foca no controle das especificacbes do produto e nas técnicas de producgéo,
contribuindo para entregar ao mercado produtos de boa aceitagao.

Nesse sentido, o custeio-meta tem o objetivo de garantir lucros mediante o
planejamento simultdneo de custos e lucros. Segundo Rocha e Martins (1998), o
alvo do gerenciamento de custos é a diferenca entre o custo estimado do produto e
0 custo-meta, isto €, buscam-se mecanismos tecnoldgicos para alcangar o custo
maximo que um produto devera ter para se obter determinada lucratividade,

partindo-se sempre do preco de venda definido pelo mercado.

Sakurai (1997) acrescenta que custeio-meta € um processo estratégico de
gerenciamento de custos, utilizado para reduzir os custos totais nos estadios de
planejamento e de desenho do produto, necessitando dos esforgcos de areas
diversas da empresa, tais como: marketing, producéo e contabilidade.

O custeio-meta envolve esforcos de todos os departamentos e setores da
empresa, como: planejar produtos que tenham a qualidade de agradar ao
consumidor, determinar os custos-meta para que o novo produto produza o lucro-

meta necessario a médio ou longo prazo, dadas as condicbes de mercado, e
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promover maneiras de fazer com que o projeto do produto atinja os custos-meta, ao

mesmo tempo em que satisfaga as necessidades do consumidor por qualidade.

A Engenharia domina as tecnologias disponiveis no mercado e determina o
que pode interagir com o produto e o que pode ser substituido. A area de Marketing
analisa o comportamento do consumidor, levantando informagdes de precos e
quantidades. A Contabilidade auxilia nas definicbes das estratégias financeiras,
apuracao de custos, planejamento de orcamentos e previsdes de demonstragdes.
Assim também, outras areas da empresa, como Planejamento, Desenvolvimento e
Compras interagem, exigindo um trabalho em equipe para um planejamento do
produto que resulte no retorno esperado (SAKURAI, 1997).

Desta forma, entende-se que o custeio-meta, apesar do seu conceito ser
simples, é também uma ferramenta de gerenciamento de custo centrada nas fases
de desenvolvimento de produtos. Diferencia-se dos sistemas tradicionais, a medida
que tem como base o foco no cliente, o custo obtido a partir do preco, uma
orientacdo em todo o ciclo de vida do produto e uma integracdo entre todas as

partes da empresa.

Focar no cliente significa entender quais as expectativas do cliente em
relacdo ao produto, e quais os custos de propriedade que ele tera, tais como
manutengdo preventiva, gastos com embalagens consertos etc. (PETER, ARAUJO;
ABREU, 2005).

Outro ponto relevante nessa metodologia é os fornecedores. Eles podem ser
fatores determinantes na composicao de custos incorridos de um produto. O estudo
da cadeia de valor permite o desenvolvimento de uma estratégia que melhore a
estrutura de custos do produto.
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4.4 Objetivos e premissas do custeio-meta

Para uma utilizacdo eficaz do custeio-meta, os gestores devem ter um claro
entendimento de seus objetivos. Os dois principais objetivos sdo: a redugcdo dos

custos totais e o planejamento estratégico dos lucros.

A reducdo dos custos inclui custos de producao, marketing e de usuarios,
entretanto, esta reducao nao deve afetar a qualidade do produto e o valor percebido
para os consumidores. O planejamento dos lucros se consolida na formagéao de
planos estratégicos de lucros, estabelecidos pela integracdo das informacdes de
marketing com as areas de Engenharia e Produgéao.

Para o alcance desses objetivos, faz-se necessario que a visdo para a
formagdo do preco de venda esteja focada no mercado, pois 0 custo nessa
metodologia € obtido pela equacao preco de venda menos lucro desejado igual ao

custo maximo permissivel.

PRECO DE LUCRO CUSTO
VENDA - DESEJADO META

Figura 10 Determinagéo do custo-meta
Fonte: Adaptado de Wernke (2001)

Outro ponto importante para que o custeio-meta funcione de forma eficaz é a
necessidade da integracdo de todos os setores da empresa. Reunindo esforgcos de
todas as areas, aumenta-se a possibilidade de uma reducdo de custos, ndo se
atendo apenas a producao, gerando com isso uma analise de todo o ciclo de vida do
produto (NAKAGAWA, 2000).

Depois de expostos os objetivos do custeio-meta, resta estabelecer as
premissas. Rocha e Martins (1998) definiram quatro:

a) o lucro é a garantia de sobrevivéncia da empresa;
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b) o custo é definido antes do inicio da producao;

c) o custo é fortemente influenciado pela competicao; e

d) o custo € limitado pelo prego.

Nenhuma empresa garante sua continuidade sem lucro. Mesmo que em
determinado momento a empresa tenha como estratégia ganhar mercado em
detrimento do lucro de curto prazo, a longo prazo, o lucro é necessario a sua
sobrevivéncia. Desta forma, o custeio-meta trabalha com a premissa de que o lucro
€ a garantia de sobrevivéncia da empresa, visto que um dos seus objetivos é
assegurar a margem de lucro determinada no projeto.

De acordo com que foi exposto no item 4.3, a maioria dos custos estd
comprometida na fase de concepcéao e desenvolvimento do produto, isto é, antes do
inicio da producéao, todas as caracteristicas e especificagdes do produto ja estao
estabelecidas, todos os custos que serdo incorridos desde aquisicdo de matéria-
prima a ser utilizada a mao-de-obra ja estdo fadados a acontecer. Por isso, é
essencial que os custos sejam definidos antes do inicio da producao, pois € nesta
fase que se alcangcam reducdes de custos mais substanciais. Reducdes realizadas
durante o processo produtivo referem-se, na sua maioria, a economia de materiais
de escritorio, energia elétrica, diminuicdo de desperdicios e aproveitamento de

matéria-prima n&o sendo significativos os seus resultados.

Essa premissa é fundamental no custeio-meta, pois, no desenvolvimento do
projeto, o custo total que sera realizado é analisado, verificando se o retorno
determinado é alcancado. Caso ndo seja, altera-se o projeto para atingir a margem

desejada, entretanto, sem mexer no valor percebido do produto para o consumidor.

O mercado atual é marcado por uma competitividade acirrada. Isso afeta
diretamente a determinacéao dos precos, sendo estes agora definidos pelos clientes
que preferem produtos com as mesmas caracteristicas e com precos mais baixos.

Com efeito, o custo é fortemente influenciado pela competicao e limitado pelo precgo.
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Esta é uma premissa do custeio-meta, pois o enfoque principal dessa metodologia é
definir o custo a partir do preco de venda estabelecido pelo mercado.

Nos métodos tradicionais, o preco é que € determinado pelo custo,
ocasionando problemas em mercados competitivos. Se o0s custos de um
determinado produto forem maiores do que os dos seus concorrentes, e se seu
preco for estipulado com base nesses custos, suas vendas estardo comprometidas.
Isso ocorre porque produtos com as mesmas caracteristicas, os que tém precos
mais baixos, sao preferidos pelos consumidores. E se o administrador, mesmo com
custos elevados, escolher manter os mesmos pregcos da sua concorréncia
comprometera sua rentabilidade. No custeio-meta esse tipo de questdo nado
ocorrera, pois, a partir do preco estipulado no mercado, se o custo levantado nao
permitir a rentabilidade exigida pelos sécios ou investidores, o projeto € alterado
antes do inicio da produgéo.

4.5 Principios e caracteristicas do custeio-meta

O custeio-meta também segue principios cuja utilizacao torna mais eficazes
os resultados dessa metodologia. Rocha e Martins (1998) dividiram os principios do
custeio-meta em quatro: foco no consumidor, atingir toda a cadeia de valor,

considerar o custo total de propriedade e envolvimento da empresa.

Em conformidade com as premissas, que ja estabelecem uma preocupacao
com os consumidores, quando determinam o preco de venda de acordo com o valor
percebido pelos clientes, os principios que asseguram a metodologia do custeio-
meta levam em consideragdo as necessidades e anseios desses clientes. Estudam
e pesquisam os desejos desses clientes e o valor observado em cada funcao
especifica de um produto, com o intuito de se projetar um produto que tenha alto

valor percebido para quem o adquire.

Para que o custeio-meta atinja seus objetivos, deve-se analisar todo o

ambiente interno e externo da organizacdo. Ha& uma necessidade de se avaliar a
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cadeia de valor, analisando as possibilidades de se conseguir alguma reducao de
custos por meio dela, como, por exemplo, negociar matérias-primas com
fornecedores, e estes negociarem com o0s seus fornecedores para que se consigam

custos mais baixos e, por conseguinte, serem alcancados precos competitivos.

Custo de propriedade de um determinado bem é aquele que considera tanto o
valor pago na aquisicdo do produto quanto os valores que serdo pagos de
manutencao, uso e descarte. Nestes casos, também devem ser analisados as
consequéncias e efeitos de determinados produtos em relagdo ao meio ambiente,
porque os consumidores preferem, além de produtos com custos de manutencao

mais baixos, por exemplo, também produtos menos agressiveis ao ecossistema.

O custeio-meta extrapola a mentalidade de ser um método de custeio
direcionado a reducdo de custos, levando a sua filosofia a toda a empresa,
envolvendo as areas de Marketing, Engenharia, Contabilidade e ou Controladoria. A
area de Marketing se envolve nos processos de andlise de mercado, demanda,
necessidades dos consumidores e valor atribuido as caracteristicas dos produtos. A
Engenharia projeta o produto, visando sempre o custo-meta para a obtencdo da
margem estabelecida. A Contabilidade e/ou a Controladoria elabora as
demonstracées e analisa a lucratividade. As outras areas da empresas devem
também estar conectadas, contribuindo a sua maneira para o atingimento do custo-

meta.

Com base nesses principios que regulam o método do custeio-meta, Peter,
Araujo e Abreu (2005) enumeraram suas caracteristicas:

e 0 custeio-meta ocorre nas fases de planejamento e de desenho
do produto;

e éum instrumento de reducao de custos concentrado na fase de
planejamento de custos;

e & uma técnica voltada para o mercado, pois se trata de um
instrumento estratégico e seu relacionamento com o ambiente
externo é essencial;

e  éuma parte do planejamento estratégico do lucro;

e & uma técnica orientada para a engenharia de produto; e

e depende de colaboracdo entre departamentos, e reforca essa
colaboracdo entre Contabilidade, Marketing, Engenharia e
Producao.
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Para o desenvolvimento de um produto com base na metodologia do custeio-
meta, seguindo os principios e caracteristicas dessa filosofia, sdo necessarios
instrumentos eficazes que fornecam as informacdes consistentes utilizadas no
processo do custeio-meta. Por isso a pesquisa de mercado € o instrumento mais
adequado para atender as necessidades de informacao do custeio-meta, pois, por
seu intermédio, se conhece o preco que 0s consumidores do produto, em

desenvolvimento, estariam dispostos a pagar.

4.6 Diferenca do custeio-meta e da abordagem tradicional

De acordo como o que foi exposto, entende-se que o custeio-meta e a
abordagem tradicional de custo diferem bastante. Essas diferencas foram abordadas

por Scarpin (2000), conforme esta no quadro 13.

Custeio-Meta

Abordagem tradicional de custos

e O preco determina o custo

¢ O custo determina o preco

¢ Inicia-se com um preco de venda de mercado e
uma margem de lucro desejada, para depois
estabelecer um custo-meta.

e Estima um custo de produgéo, depois
acrescenta uma margem de lucro desejada para
entdo se obter o0 prego de venda.

¢ O planejamento de custos é guiado pelo
mercado competitivo.

¢ As consideragfes de mercado ndo séo levadas
em conta no planejamento de custos.

e Reducdes de custos sao realizadas antes que os
custos cheguem ao seu limite aceitavel.

¢ Reducéao de custos séo feitas depois que os
custos sdo incorridos além do limite aceitavel.

¢ O projeto (de produtos e processos) € a chave
para reducao de custos.

¢ Perdas e ineficiéncia sdo o foco da redugéo de
custos.

e Reducao de custos sdo guiadas pelos desejos e
anseios do consumidor.

¢ Reducéao de custos ndo séo dirigidas aos
clientes.

e Equipes multifuncionais gerenciam os custos.

¢ Os custos sdo monitorados apenas pela
contabilidade,

e Fornecedores sdo envolvidos no conceito de
custeio meta e no desenvolvimento do projeto.

e Os fornecedores sao envolvidos apenas na fase
de producao (depois do projeto pronto).

¢ Objetiva minimizar o custo de propriedade para
0 consumidor (manutencéo, embalagem).

¢ Objetiva minimizar apenas o preco pago pelo
consumidor.

e Envolve toda a cadeia de valor no planejamento
de custos.

e Pouco ou nenhum envolvimento da cadeia de
valor no planejamento de custos.

Quadro 13 Comparativo entre custeio-meta e a abordagem tradicional de custo.

Fonte: Adaptado de Scarpin (2000).

Desta forma, o custeio-meta diferencia-se da abordagem tradicional porque
mantém um estreito relacionamento com o ambiente externo, respondendo as
perguntas de necessidade do mercado e do consumidor. Os métodos tradicionais
focam apenas os fatos e acontecimentos internos da unidade produtiva.
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O custeio-meta preocupa-se em analisar todas as varidveis que atingem as
funcbes entre os departamentos e areas de producdo, considerando os
relacionamentos complexos da cadeia de valor. Os métodos tradicionais

desconsideram a relevancia dessas variaveis para o projeto.

Em relagdo a melhorias ou alteracbes de projeto, no custeio-meta, estes sao
feitos antes de iniciado o processo produtivo, isto é, antes que esses custos
ocorram. Na abordagem tradicional ajustam-se os custos durante a producédo, com
base em informacdes obtidas nos relatérios de orcamentos e viabilidades. O custeio-
meta tem como filosofia a melhoria continua dos custos, tanto para beneficiar
consumidores quanto investidores e produtores, durante todo o ciclo de vida dos
produtos. No método tradicional, os custos se mantém em limites preestabelecidos
por orcamentos, e alguma reducdo desses custos beneficia mais imediatamente
apenas a empresa (SCARPIN, 2000).

4.7 Comparacéo entre custo-meta e custo-padrao

As caracteristicas do custeio-meta sao bastante diferentes das caracteristicas
do custo-padrao, entretanto discute-se a utilizacdo do custo-padrao em meio a
aplicacao do custeio-meta.

Sobre o0 assunto Sakurai (1997, p. 56) estabeleceu diferencas de objetivos e
metodologias observadas entre o custeio-meta e o custo-padrédo. O primeiro deles é
o custo-meta e os estadios de planejamento e desenho do produto.

O custeio-meta e custo-padrao sdo aplicados em estadios diferentes do
processo produtivo, sendo o primeiro estabelecido durante o desenho do produto e o
segundo durante a producgao. Desta forma, o custeio-meta tem o intuito primordial de
reducdo de custos, sem perder a qualidade e o valor percebido do produto.
Enquanto isso, o custo-padrao é utilizado apds o processo fabril ter sido iniciado,
servindo como um instrumento de apontamento das variacbes dos custos, quando
se confronta o custo definido tecnicamente, o padrdo, com o custo realmente
incorrido. Com isso, controlam-se as falhas ocorridas durante o processo produtivo.

A figura 11 ilustra as fases de aplicacao das duas metodologias.
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Planejamento
e Producio
Fase Desenho
Técnica Custo-Meta Custo-Padrao

Figura 11 Fase e técnica do custo-meta e custo-padrao
Fonte: Sakurai (1997, p. 56).

Na segunda diferenca elencada por Sakurai (1997), o custeio-meta é um
instrumento de reducdo de custos. Conceitualmente, o gerenciamento de custos
pode ser dividido em duas partes: (1) reducdo de custos (ou planejamento de

custos), e (2) controle de custos.

A idéia de que o custeio-meta é uma técnica voltada para o mercado é outra
diferenga demonstrada. O custeio-meta trabalha com variaveis mercadoldgicas,
considerando a competitividade do mercado e as necessidades dos consumidores,
diferente do custo-padrdo, que manipula somente as variaveis internas calculadas
pela Engenharia de Produgdo. Assim, para que os usuarios consigam usufruir os
beneficios maximos que essa técnica proporciona, é essencial que este método
esteja ligado com as estratégias empresariais, conforme mostra a figura 12
(SAKURAI, 1997).
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Estratégia Empresarial _
Ambiente Externo

Ambiente Interno

Tecnologia Mercado

A 4

Planejamento
de Lucro

A
Produgéo Marketing

A 4

Custo-Meta

\4

Custo-Padrao

Figura 12 Custo Meta versus custo padrao.
Fonte: Adaptado de Sakurai (1997).

Outra diferenca entre custeio-meta e custo-padrdao esta no fato de que o
custeio-meta é uma parte do planejamento do lucro. Para se atingir o lucro
determinado pelos gestores da empresa, expressos no plano estratégico da
organizacao, utiliza-se a politica do custeio-meta. O custo-padrao é um instrumento
que controla os custos no nivel operacional com base nas informacdes da
Engenharia (SAKURAI, 1997).

O custeio-meta é um instrumento direcionado para focalizar o processo
deciso6rio nas especificagdes do desenho, distante do custo-padrdo que foca a
Engenharia de Produg&o. Desta forma, o custeio-meta se relaciona melhor com
instrumentos como a Engenharia de Valor, Just In Time e outros. Com isso, 0
custeio-meta passa a ser uma técnica que depende da colaboracdo de varios
departamentos da empresa (SAKURAI, 1997).
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4.8 Procedimentos do custeio-meta

As empresas podem desenvolver individualmente seus procedimentos de
custeio-meta, dependendo do tipo de industria, mas existem algumas etapas basicas

que devem ser similares.

Monden (1999, p. 28) dividiu essas etapas em cinco fases:

planejamento corporativo;

desenvolvimento de projeto de um novo produto especifico;
determinagéo do plano basico para um produto especifico;
projeto do produto; e

planejamento da transferéncia do produto para a produgao.

oD~

No planejamento corporativo, os planos de médio e longo prazos da empresa
sdo estabelecidos. Nessa etapa no departamento de desenvolvimento de produtos,
cria-se um plano do ciclo de vida do produto, incluindo as estimativas de custos
relacionados como custos de contratacdo de pessoal para o desenvolvimento do
projeto. Em seguida, os planejadores criam planos de lucros futuros, além de planos
de financiamentos para toda a empresa. Neste processo, 0s planejadores
determinam metas de lucros, com base em cada produto, bem como planos
especificos de vendas, investimentos em plantas e pessoal, a fim de determinar a

estrutura basica do plano corporativo.

A proxima etapa é o desenvolvimento do projeto de um novo produto
especifico. Nesta fase, realiza-se pesquisa de mercado com enfoque nas
necessidades dos usuarios, analisando as tendéncias de competidores do mercado.

Essas informagdes auxiliam a nova etapa, que € a conceituagao do produto.

Determinar o plano basico para um novo produto € a fase na qual as fungdes
do novo produto sao especificadas. Com isso, determinam-se o pregco-meta de
venda e o custo-meta. Dai parte-se para a elaboragcédo do projeto do produto. Nesta
fase, sdo feitas as estimativas de custos e executadas atividades de Engenharia de
Valor para eliminar as diferengas entre os custos estimados e o custo-meta.
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A Ultima etapa é o plano de transferéncia do produto a producao. Nesta fase,
ha o acompanhamento, se necessario, da instalacdo de novos equipamentos para
gue o custo meta determinado seja atingido.

Sakurai (1997) dividiu os procedimentos do custeio-meta apenas em trés
passos.

1. Planejar novos produtos, concentrando-se na satisfacdo do
cliente.

2. Determinar o custo-meta de conformidade com a politica
estratégica da empresa e viabiliza-lo em custos factiveis.

3. Atingir o custo-meta, usando Engenharia de Valor ou técnicas
outras de reducéo de custos.

Nesta visdo, o custo-meta é determinado no passo 2. O custo-meta é
calculado diminuindo o lucro programado, do preco de venda utilizado no mercado.
Neste preco deve-se considerar a quantidade de produtos que sera ofertada no
mercado, a qualidade do produto, o preco de produtos similares que ja estdo
ofertados no mercado por concorrentes, o valor agregado ao produto, e o poder de

compra dos consumidores.

Scarpin (2000) elaborou uma férmula para o célculo do preco de venda do

produto.
[(Fi+F2+F+ . +FN)XF]+[(At+ A2+ As+ ..+ AN X AT+ [(Vi+V2+ Vi+ ...+ VN) X V']
Pv=Pc+
F+A+V)
Onde:

- Pv = Prego de venda do produto

- Pc = Preco dos concorrentes

- (F1 + F2 + F3 + ... + FN) = novas fun¢des agregadas ao produto
- F' = fator de relevancia das novas fungdes no produto final

- (A1 + A2 + A3 + ... + AN) = novos atributos fisicos do produto
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- A' = fator de relevancia dos novos atributos fisicos no produto final
- (V1 + V2 + Vs + ... + VN) = outros valores adicionados percebidos pelos clientes
- V' = fator de relevancia dos outros valores adicionados percebidos pelos clientes

no produto final

Depois de calculado o preco de venda, parte-se para definir o lucro desejado
pelos sécios e/ou gestores da empresa no projeto. Para o estabelecimento desse

lucro, podem ser utilizados diversos critérios técnicos, tais como:

Mensuracgao de investimentos Férmula

¢ ROS (Returno n Sales — Retorno das Vendas)

- no qual se utiliza do quociente do lucro sobre Lucro Liauido

o faturamento para estabelecer um percentual
desejado de retorno financeiro do produto

Faturamento
estudado.
e ROA (Retorn on Assets — Retorno sobre
Ativos) — se utiliza o quociente do lucro sobre Lucro Liquido
0 ativo total.
Ativo

e ROE (Retorno n Equity — Retorno sobre o
Patriménio Liquido) — se utiliza o quociente do Lucro Liquido

lucro sobre o patriménio liquido.

Patriménio Liauido médio

e EVA (Economic Value Added - Valor

Econbémico Agregado) — se utiliza o lucro NOPAT - C%(TC)

operacional depois dos impostos subtraido da Onde:

porcentagem do custo do capital multiplicado NOPAT = Lucro liquido operacional depois dos
pelo capital total. impostos

C% = porcentagem do custo do capital
TC = capital total

Quadro 14 Mensuracao de investimentos
Fonte: Adaptado de Gitman (1997) e Ross (1995)

O lucro pode ainda ser um valor estabelecido como um objetivo que deve ser
atingido. Scarpin (2000) definiu uma férmula para se calcular o lucro unitario

desejado.
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Indicador de desempenho x Parametro de cédlculo do indicador

Lucro unitério desejado =

Total esperado de vendas

Onde:

- Indicador de desempenho = ROS, ROA, ROE ou custo do capital, no caso de
utilizacao do EVA.

- Parametro de calculo do indicador = Faturamento, no caso de utilizacdo do ROS;
ou Ativo total, no caso de utilizacdo do ROA; ou Patrimbnio liquido médio, no caso
de utilizacdo do ROE; ou EVA + capital total, no caso de utilizacdo do EVA.

- Total esperado de vendas = Quantidades fisicas de unidades a serem vendidas
(previsao).

Depois do pregco de venda conhecido e da margem de lucratividade
estabelecida, o passo seguinte € apurar o custo flutuante. Este custo é calculado
com base nos registros contabeis, sendo determinado sem o intuido de ser o custo-
meta. O custo flutuante € reduzido mediante os esforcos da Engenharia de Valor
para que este se iguale ao custo maximo permitido, o custo meta. Se o custo
flutuante nao atingir a meta, séo utilizadas outras atividades de reducao de custos,
com programas de Engenharia de Valor nos produtos e em areas da empresa.
Quando se atinge o custo-meta, os gestores aprovam o plano (SAKURAI, 1997).

Depois de autorizado o custo-meta, o desafio passa a ser atingir os novos
custos-padrao. Depois do periodo de adaptacao, se ocorrer alguma anormalidade na
composicao dos custos, discutem-se melhorias com supervisores e funcionarios no
aperfeicoamento da fabrica. Nesta fase, pode ser aplicada a metodologia do custo-
kaizen definida por Sakurai (1997, p. 52) como

Um método que envolve (1) atividades de redugao de custos para
cada produto, e (2) atividades de reducao do custo de cada periodo.

O custo-Kaisen necessita de produtos e pecas padronizadas e da
aplicagdo dos critérios de engenharia de valor a todos os itens
adquiridos, para aumentar a eficiéncia do uso do equipamento e a
eficacia dos custos indiretos.
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4.9 Composicao dos custos na metodologia do custeio-meta

O custo por absorcao € o sistema de apropriacdo de custos mais comum
usado no custeio-meta. Sdo os custos de fabricacdo separados em custos de
material direto, custos diretos de transformacao e custos de transformacao indiretos
(MARTINS, 2003).

O primeiro objetivo de reducao do custeio-meta sdo os custos diretos, tanto
de materiais como de transformagdo. Em decorréncia dessa abordagem, muitas
empresas tratam apenas esses custos diretos na determinacdo do custo-meta,
incluindo os custos de desenvolvimento e desenho. Outras industrias incluem todos
0s custos variaveis no custo-meta e usam a margem de contribuicdo como lucro-
meta. Se os custos fixos de fabricagado, os custos de marketing e as despesas gerais
de administragédo estiverem inclusas na determinacdo do custo-meta, deverdo ser
controladas. Vale salientar a dificuldade que as empresas tém de controlar os custos
fixos de fabricacao e as despesas operacionais (SAKURAI, 1997).

Segundo Sakurai (1997), a melhor estratégia ao se desenvolver produtos
semelhantes é limitar o custo-meta aos custos diferenciais, isto é, no calculo do
custo-meta estimam-se somente as diferengcas de custos do novo modelo em
relacdo ao anterior. Com isso, percebem-se melhor as variagdes de custos que se
originam das alterac6es de desenho e volume do produto. Esse método minimiza os

esforcos de fazer uma estimativa de custos para todos os itens do produto.

Para o desenvolvimento de um novo produto, os custos devem ser calculados
pelo sistema de absorcéo, incluindo custos de producéo, despesas de marketing e
despesas gerais e administrativas. Esse procedimento é adotado porque se usa com
freqiéncia, para determinacdo de preco de venda e planejamento do lucro, o
principio da mensuracdo dos custos totais de um produto. Devem ser considerados
também os custos permitidos do ciclo de vida dos produtos, isto €, custos que o
consumidor final tera com manutencdo, desgaste e sucateamento do produto
(SAKURAI, 1997).
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Se no custeio-meta, forem considerados apenas os custos diretos na
determinacao do custo flutuante, devem ser considerados também apenas os custos
controlaveis como os variaveis e os de fabricacdo. Se, porém, os custos indiretos
estiverem da determinacao do custo-meta, devem ser havidos também na apuracao
do custo flutuante, entretanto, indicados separadamente, para que sejam objeto da
reducéo de custos.

4.10 Estrutura organizacional e o custeio-meta no desenvolvimento de

produtos

Conforme ja evidenciado, o custeio-meta € um programa que envolve todas
as areas da empresa, desde a concepcgao e desenvolvimento do produto até a
fabricacdo em massa. Cada empresa pode desenvolver a propria estrutura
organizacional para implementar o custeio-meta. Nao existe um modelo Unico a ser

seguido.

Para se mencionar o uso do custeio-meta como ferramenta de gerenciamento
estratégico, entretanto, é importante, primeiramente, ressaltar o processo que
configura a forma de se identificar a necessidade de se lancar um produto no

mercado.

Em primeiro lugar, deve-se demonstrar o que efetivamente acontece quando
da criagao de um novo produto no mercado. Surgem os questionamentos, como “por

qué”, “o qué”, “como” e “quais recursos” movem o desenvolvimento de um novo

produto.

A intervencao da figura do cliente na estratégia de negécio é apresentada na
primeira questao abordada, na fase do desenvolvimento do produto, sendo este o
porqué de vir a ser desenvolvido efetivamente um novo produto. Questdes como
“Por que deveriamos desenvolver novos produtos e servigos?”, “Por que deveriamos
procurar novos mercados?”, “Por que deveriamos lancar uma nova campanha de
qualidade?”, revelam o que o consumidor deseja e isso pode ser feito com ele
realmente ou com uma percepcao do que ele intentaria questionar. A capacidade de
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passar desta fase para a seguinte depende do grau de facilidade que se tem de

responder aos questionamentos realizados.

A segunda questao refere-se as indagacgdes “Quais produtos e servicos serao
desenvolvidos?”, “Quais capacidades disponibilizarei ao cliente?”, “Quais niveis de
funcionalidade teremos?”, e mostra a dimensao do produto ou servico. Para passar
a fase seguinte, depende da habilidade de manufaturar um produto conforme o que
fora requerido.

A terceira questao surge na terceira fase, tentando evidenciar como os fatores
de produgdo, como materiais, mao-de-obra e inovagao, seriam transformados em
produto acabado, de forma a satisfazer a demanda dos clientes, revelando, assim,

especificacées do produto e até o processo produtivo em alguns casos.

E, finalmente, na quarta fase, a questdo “Quais recursos seriam utilizados
para desenvolver uma estratégia de negdécio”, revela uma preocupacdo com o
desenvolvimento ou com as entradas de recursos na fase anterior, de forma a

conseguir o maior grau possivel de produtividade.

A figura 13 demonstra como esse fluxo de informagdes se estabelece dentro
da organizacao na concepcao e desenvolvimento do produto.

Fluxo de dados
do mercado

Estratégia do cliente/mercado (Por

Atividades de Produto/Servigo (O que) Atividades de
planejamento Controle

Processo (Como)

Entradas (Recursos)
v v

Fluxo de dados da
contabilidade

Figura 13 A Hierarquia do negécio
Fonte: Alan Vercio (Texas Instruments, 1995)
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Dentro desta estrutura de negdcio, o custeio-meta se relaciona com a
estratégia do planejamento e desenvolvimento de produto, reforcando a interacao do

ambiente interno da empresa com o externo, consumidores, fornecedores etc.

Por conseguinte, o foco do desenvolvimento do produto deve ser a satisfacao
dos anseios dos clientes com precos competitivos e com caracteristicas superiores.

A figura 14 demonstra os estadios do processo de desenvolvimento do
produto com base na metodologia do custeio-meta.

O primeiro estadio € o de desenvolvimento do conceito do produto. Nesta
etapa, identificam-se necessidades do consumidor, bem como o prego de venda
praticado no mercado, ou possivel de ser estabelecido, em pesquisas de marketing
e em uma analise competitiva do mercado. Esse preco deve refletir o valor do

produto para os clientes e sua funcionalidade.

Essa fase é seguida pelo planejamento do produto, quando séo feitas as
estimativas de custos e o desenho conceitual. Nessa etapa, acontecem as fases de
concepcgao do produto e desenvolvimento do projeto, e ocorre o desdobramento do
custo-meta para os componentes do produto. E estabelecida também, a margem de
lucro. No caso de produtos que irdo substituir produtos existentes, pode se
determinar a margem de lucro histérica, a que ja vinha sendo estabelecida. O
préximo passo € o calculo do custo-meta permissivel. Nessa fase, a possibilidade de
reducao de custos é mais acentuada, possibilitando os engenheiros adequarem os
custos do projeto. Neste momento a comissdao de desenvolvimento do produto
define o custo-meta e procede com o desenho do produto e a producéo

experimental.

Salienta-se que este método foi idealizado para a industria seriada, € que no
caso especifico deste estudo, sera aplicado na industria da construg¢do civil. Desta
forma, ndo ha as etapas de producao experimental, avaliacdo dos testes, teste final
e primeira produc¢ao, visto que o objeto dessa industria, sendo um produto especifico
e com valor de producao elevado, impossibilita a execucédo dessa etapa.
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A proxima fase € definir as especificagcbes do produto, decidir sobre
investimentos em equipamentos, decisdes de comprar ou fabricar determinado item

da produgédo e revisao do custo-meta.

Parte-se, entdo, para a etapa final, que é a de confirmagdo do custo-meta,
preparacao para a producao e analise das vendas. Consolidados todos 0os numeros,
definem-se o custeio Kaisen e o custo-padrdo. E por ultimo ocorre a transferéncia do

planejamento dos custos para a producao.
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Estagios

Programa de
Reducéo de

Comissoes

Topicos das
Comissodes

Desenvolvimento

Planejamento

Desenho
Conceitual

Desenho
de Produto

Producéao
Experimental

Avaliagéao
do Teste

Teste
Final

Primeira
Producéao

Producao
em massa

Discussao das
necessidades do
consumidor

Estimativas
de custo

Atividades
em Equipe

Engenharia
de Valor

Engenharia
de Valor

Engenharia
de Valor

etc.,
Definicédo do
Custeio Kaizen

EV = Engenharia de Valor

Comissédo de
Desenvolvimento
de Produto

Comissédo de
Desenho de

Comissao de
Custo-meta

Primeira

Grupo de Organizagao
Definigdo do Custo-meta

Definicao da Politica de
desenvolvimento de

Defi'ni'géo de prazos

__Especificagdo do produto
|__Deciséo de investimento

Decisédo comprar ou fazer

Comissédo de
Custo-meta

Segunda

| Revisdo de EV

L_Revisdo do custo-meta

__Confirmagéao do custo-meta

Preparagéo para producao

Comissédo de
Custo-meta

Terceira Comissao
de Custo-meta

Comissao de
producao

Comissao de
Custos-padrao

Figura 14 Passos e componentes do custo-meta
Fonte: Sakurai (1997, p. 60).

|_Andlise da avaliagao

Confirmacao do custo-meta
Analise de variacoes

Analise de vendas

Nesse estagio do desenvolvimento considera-se o custo da qualidade e cria-

se um produto competitivo.
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Na figura 15, pode-se identificar o ciclo de desenvolvimento de produtos, de
forma sistematica e global, verificando as etapas em que ocorre a fase de

desdobramento do custo-meta.

Fase de desdobramento do custo-meta

Pesquisa de (ferramenta de redugao de custos)
marketing A
Estratégia Plano Concepcéao Projeto e Produgéo e
» Competitiva estratégico do produto desenvolvimento logistica
de produtos

==

Analise
Competitiva

<::| Ciclo de desenvolvimento de |::>

Figura 15 O custo-meta no ciclo de desenvolvimento de produtos
Fonte: Adaptado Silva (2001).

4.11 Programa de Engenharia de Valor

O custeio-meta tem como seu principal instrumento a Engenharia de Valor.
Esta técnica consiste na aplicacdo de pesquisas em cada fase do processo de
desenvolvimento do produto ou servico, tendo o objetivo de satisfazer as
necessidades dos consumidores ao menor custo possivel. A Engenharia de Valor
oferece melhorias ao produto desenvolvido, alcancando melhores resultados, ou por
meio de alteragbes nas especificacbes dos materiais utilizados ou modificando os
métodos de processamento do produto. Para isso, utiliza tecnologias disponiveis no
mercado, conhecimentos especializados e as habilidades disponiveis na
organizacao para analisar quais componentes podem integrar ou ser excluidos do
produto (SAKURAI, 1997).

Assim o Departamento de Marketing analisa o comportamento dos
consumidores, suas necessidades, € o que consideram valor agregado, apurando
informacdes de precos e demanda. O Departamento de Compras seleciona
fornecedores capazes de suprir as necessidades da producéo e a Contabilidade da
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suporte a area financeira na definicdo de estratégias, apuracdo de custos,
elaboracao de orcamentos e projecao das demonstracoes.

De acordo com Sakurai (1997, p. 64), a Engenharia de Valor € um método ou
instrumento para praticar a reengenharia das fungbes ou finalidades de um
programa ou servi¢co, a fim de aumentar sua qualidade ou valor, e conseguir a

satisfacao do cliente, ao menor custo.

As atividades de Engenharia podem ser divididas em trés categorias: a
Engenharia de Valor de abordagem zero; a Engenharia de Valor de primeira
abordagem; e a Engenharia de Valor de segunda abordagem (SAKURAI, 1997).

A Engenharia de Valor de abordagem zero aplica-se na fase de
desenvolvimento do produto, quando idéias inovadoras sao incorporadas ao projeto
para beneficio da empresa, geralmente atividades de marketing. A Engenharia de
Valor de primeira abordagem é aplicada na fase de desenho do produto, e concentra
esfor¢cos na procura de materiais substitutos, com qualidade, e em atividades de
producédo. A segunda abordagem da Engenharia de Valor € aplicada no estadio de
producédo. Nesse estadio, a estrutura de custos ja esta definida e sé sao possiveis
reducdes de custos no processo produtivo. Na figura 16 estd a relagdao entre as
abordagens da Engenharia de Valor.

le—Planejamento _, le Promogao __, le  Fabricagdo __|

Atividades
de Marketing

Atividades de
planejamento
e desenho

Atividades
de Produgéo

le Abordagem 0__, [ EV de primeira__, | <« EV desegunda___,|
de EV Abordagem Abordagem

Figura 16 Ciclo de vida do produto e atividades de engenharia de valor
Fonte: Sakurai (1997, p. 65).



5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo caracterizar os métodos de pesquisa
utilizados no trabalho, e as técnicas utilizadas para a obtengdo do resultado
projetado.

O método é um instrumento do conhecimento que proporciona aos
pesquisadores, em qualquer area de sua formacgao, orientagéo geral
que facilita planejar uma pesquisa, formular hipoteses, coordenar
investigacdo, realizar experiéncias e interpretar os resultados.
(FACHIN, 2001, p. 27).

O método traca a forma de proceder do cientista, conduz a um
desenvolvimento adequado do estudo e a sua reflexado critica, sendo, assim, a

garantia de um trabalho cientifico.

Fachin (2001) descreve que o método tem uma estrutura técnica e uma
operacao mental. Essa operacdo mental € o raciocinio, um procedimento coerente,
que coleta elementos relativos a faculdade espiritual prépria do homem, os quais
processam pelo método indutivo e dedutivo, constituintes de procedimentos
fundamentais para a compreensao de fatos. Descreve-se, portanto, o método
indutivo como um procedimento do raciocinio que parte de dados particulares para
nogcoes gerais, € 0 método dedutivo como aquele que, de duas proposicdes, surge

necessariamente uma conclusao.

Com base nesta abordagem, o método mental adotado para o alcance dos
objetivos propostos na pesquisa é o dedutivo. Este método parte do conhecimento
universal para o particular. Na pesquisa foi analisado o conhecimento existente
sobre a industria da construcéo civil, gestao estratégica de custos e custeio meta em

sua visao sistémica, assessorando sua aplicacdo em um setor especifico.
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5.1 Delineamento da pesquisa

Diversos procedimentos metodolégicos podem ser utilizados neste campo de
estudo para a realizacdo de um trabalho cientifico.

No rol dos procedimentos metodolégicos estdo os delineamentos,
que possuem um importante papel na pesquisa cientifica, no sentido
de articular planos e estruturas a fim de obter respostas para os
problemas de estudo. (BEUREN e RAUPP, 2003, p. 76).

Kerling (1980, p. 94 apud BEUREN, 2003, p. 76) comenta que “a palavra
delineamento focaliza a maneira pela qual um problema de pesquisa € concebido e
colocado em uma estrutura que se torna um guia para a experimentacao, coleta de
dados e anadlise”. Neste sentido, o delineamento representa o guia para o

pesquisador na busca de uma resposta para o problema.

Beuren e Raupp (2003, p. 76) comentam que nado ha na literatura uma
uniformidade na abordagem das tipologias de delineamento “particular para o estudo
de questdes relacionadas a Contabilidade. No entanto, encontram-se tipo de
pesquisas que mais se ajustam a investigacdo de problemas desta area do

conhecimento”.

Com base nessas observacoes, e considerando as particularidades do campo
da ciéncia em estudo, optou-se por enfocar tipologias de delineamento de pesquisa
segundo os autores Breuren e Raupp (2003), que as agrupam em trés categorias.
Tipologia quanto aos objetivos que contempla a pesquisa exploratéria, descritiva e
explicativa; pesquisa quanto aos procedimentos que aborda o estudo de caso, o
levantamento, a pesquisa bibliografica, participante e documental; e a pesquisa
quanto a abordagem do problema, que compreende a pesquisa qualitativa e a

quantitativa.
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5.1.1 Tipologia da pesquisa quanto aos objetivos

Com a necessidade de definir o delineamento da pesquisa quanto aos

objetivos, o trabalho foi enquadrado como uma pesquisa exploratéria e descritiva.

De acordo com Beuren e Raupp (2003), a pesquisa exploratéria é realizada
quando o tema escolhido é pouco explorado. Sua principal caracteristica consiste no
aprofundamento de conceitos superficialmente abordados e pouco explorados em

determinado campo do conhecimento.

Justifica-se a pesquisa como do tipo exploratéria no fato de que ha pouco
estudo sobre a tematica abordada. A utilizacao do custeio-meta como um sistema da
gestdo de custos € um assunto pouco estudado no Brasil, visto que o material
levantado no referencial bibliografico ainda é inexpressivo em relacdo a outros
temas da mesma area, e nao ha nenhuma publicacdo da aplicacao deste método na

industria da construgao civil, subsetor de edificacoes.

Com efeito, o estudo exploratério reuniu mais conhecimento, incorporando
caracteristicas e abrindo mais uma dimensao no campo da ciéncia, com a utilizacao
de um método de custeio que até entdo nao era utilizado pela industria da

construgao civil, subsetor edificagdes.

Este ensaio exploratério suscitou a necessidade de se conhecer mais
detalhadamente as empresas que atuam na industria da construgéo civil, seu porte,
sua infra-estrutura, seus métodos em gestao e técnicas de trabalho. O conhecimento
dessas informacdes auxiliara no desenvolvimento de uma metodologia de custos

gue melhor se enquadre na industria.

O estudo exploratério foi o primeiro passo no campo cientifico e possibilitou o
desenvolvimento da metodologia do trabalho, agregando também como
delineamento da pesquisa descritiva, que possibilita, com a utilizagcdo de suas
técnicas, se conhecerem os aspectos inerentes da industria objeto da pesquisa.
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Para Beuren e Raupp (2003), a pesquisa descritiva tem como objetivo
observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpretd-los. A pesquisa
descreve caracteristicas de determinada populagdo, utilizando técnicas
padronizadas de coleta de dados.

Desta forma, para conhecer o cendrio da industria da construgdo civil e
descrever aspectos e comportamentos da populacdo, foi utilizado o questionario
como instrumento e técnica de coleta de dados. A aplicacdo deste questionario foi
importante para a pesquisa porque os resultados contribuiram para a formulagcédo do
modelo de custeio adaptado do custo-meta.

5.1.2 Tipologia da pesquisa quanto aos procedimentos

Esse procedimento se refere a maneira pela qual se obtém os dados. Em
algumas situagdes, pode-se identificar mais de uma estratégia de pesquisa
relevantes. Segundo Yin (2001, p. 28), nesse caso, “as varias estratégias nao sao
mutuamente exclusivas. Mas pode-se também identificar algumas situagdes em que

uma estratégia especifica possui uma vantagem distinta”.

Com base nessa teoria, adotaram-se como procedimento trés estratégias de
pesquisa: a pesquisa bibliografica, o levantamento e o estudo de caso.

A pesquisa bibliografica, por ser de natureza teérica, é parte obrigatéria de um
trabalho, visto que é por meio dela que se conhece a producao cientifica sobre o
assunto estudado (BEUREN; RAUPP, 2003). Essa pesquisa é desenvolvida tendo
como base publicacdes de livros e artigos cientificos sobre a tematica pesquisada.

No trabalho, a pesquisa bibliografica apareceu, norteando todo o referencial
tedrico, e em fragmentos inseridos na analise dos dados e na proposi¢cdo do modelo
de custeio para a etapa desenvolvimento de produtos da industria da construcao

civil, subsetor edificacoes.
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Beuren e Raupp (2003, p. 85) explicam que as pesquisas de levantamento

(...) se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a
solicitacdo de informagbes a um grupo significativo de pessoas
acerca do problema para em seguida, mediante analise quantitativa,
obter as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

Desta forma, na primeira fase da pesquisa, utilizou-se a estratégia do
levantamento para se conhecer o perfil das empresas do universo pesquisado, suas
caracteristicas e procedimentos e trabalho.

Foi realizada uma pesquisa com a aplicagcdao de um questionario com todas as
empresas da industria da construcao civil, cadastradas no Sindicato da Indlstria da
Construcao Civil do Estado do Ceara (SINDUSCON). O questionario objetivou
conhecer o perfil da populagédo e aglutina-las em blocos, de acordo com suas

caracteristicas.

Mediante o levantamento, € possivel, pode-se conhecer o perfil das
empresas, sua infra-estrutura e administracdo, e analisar as técnicas de trabalho,
bem como os principais métodos da gestao de custos utilizados pelas empresas da
industria da construgéo civil. O conhecimento dessas contribuiu na formulagdo do
modelo de custeio para a etapa de desenvolvimento de produtos da industria da
construcao civil, subsetor edificacdes.

Para Yin (2001, p. 32),

Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estao claramente definidos.

Pelo fato de o custeio-meta se tratar de um fenébmeno contemporéaneo e
pouco utilizado na industria da construcao civil, subsetor edificacbes, optou-se
também por utilizar a estratégia de pesquisa do estudo de caso. Tentou-se com isso
agregar informacdes e fortalecer a proposicdo do modelo de custeio aplicavel a
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etapa de desenvolvimento de produtos da industria da construgcéo civil, subsetor

edificacdes.

5.1.3 Tipologia da pesquisa quanto a abordagem do problema

A pesquisa qualitativa é aquela que ndao emprega instrumentos estatisticos
como base do processo de andlise do problema. Pode analisar a interagao de certas
variaveis e ainda compreender e classificar processos, encaixando-se com o estudo
de caso (BEUREN; RAUPP, 2003).

Para Beuren e Raupp (2003, p. 92), “a pesquisa quantitativa caracteriza-se
pelo emprego de instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento dos
dados”. E aplicada em estudos descritivos, que procuram descobrir e classificar a

relacao entre variaveis.

Apesar da pesquisa também ser descritiva e haver utilizado o levantamento
em seus procedimentos, com analise de dados realizada por meio de planilhas, o
trabalho € predominantemente qualitativo.

De acordo com o exposto, percebe-se que o trabalho n&o ficou limitado a
Unica fonte de evidéncias, pelo contrario, procurou-se uma diversidade de
informacgdes sobre a temética, utilizando-se de pesquisa bibliografica, questionarios
e observacao para se entender as questdes tedricas do assunto em discusséo.

O quadro 15 apresenta, de forma resumida, os principais itens abordados no

estudo acerca da metodologia da pesquisa.
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Tipologias Metodologicas Caracterizagao

Tipologia de pesquisa quanto ao objetivo da | Exploratéria
pesquisa Descritiva

Tipologia de  pesquisa quanto  aos | Pesquisa bibliogréfica
procedimentos Levantamento

Estudo de caso

Tipologia de pesquisa quanto a abordagem do | Qualitativa
problema

Quadro 15 Tipologias da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

5.2 Etapas da pesquisa

A primeira etapa da pesquisa comecou com a escolha do tema, e com a
identificacdo do segmento econdmico em que a investigagao iria se aprofundar. O
tema escolhido foi Gestao Estratégica de Custos e 0 segmento de aplicacéo seria a

industria da construgao civil, subsetor edificagdes.

A escolha do tema ocorreu pelo fato de ser uma das areas de concentracao
do Mestrado (Contabilidade Gerencial e Estratégia de Custos). A definicdo de o
segmento econdmico ter sido a industria da construcao civil, subsetor edificacoes,
verificou-se pelo fato de ser um setor estratégico para o Governo. Isso ocorre em
vitude da necessidade de reducdo do déficit habitacional, por haver uma
participacao relevante no PIB nacional, e pela pesquisadora trabalhar em uma
empresa que atua na Industria, o que traria contribuicbes substanciais para a

pesquisa.

A segunda etapa teve inicio com a revisdo bibliografica de assuntos ligados a
gestdo, gestdo estratégica de custos, métodos de gestdo e custeio, industria da
construcéao civil, subsetor edificacdes e o processo de desenvolvimento de produtos.
Essa etapa foi essencial para se entender a necessidade de uma pesquisa de
campo, para aprofundar o conhecimento das empresas da industria da construcao

civil, porte, infra-estrutura, administragdo e métodos e técnicas de trabalho.
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A terceira etapa da pesquisa consistiu em identificar as empresas que faziam
parte da industria da construcdo civil e como estas se agrupavam na sociedade.
Percebeu-se que, para exercer essa atividade de forma licita, as empresas deveriam
ser cadastradas no Sindicato que as fiscalizava. Estabeleceu-se contato com o
sindicato desse segmento do Estado do Ceara, que disponibilizou a lista da
empresas associadas. A partir dai, elaborou-se um questionario que teve a

finalidade de conhecer o perfil da empresas e seus métodos de administracao.

De posse dessas informacoes, partiu-se para a quarta etapa, que foi a analise
e interpretacdo dos dados. Os resultados obtidos nessa etapa serviram de base para
o desenvolvimento do modelo de custeio e sua aplicagdo em um estudo de caso. A
figura 17 mostra sistematicamente todos os passos da pesquisa.
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Definicao do tema e segmento de aplicagéo

A 4
Revisao bibliografica
(Pesquisa bibliografica)

A 4

Definicao do segmento e elaboragédo do questionario
(Levantamento)

v

Andlise e interpretacao dos dados
(Pesquisa descritiva)

v

Proposicao de um modelo de custeio para a etapa de
desenvolvimento de produtos da Industria da
Construgao Civil, Subsetor Edificacdes

A 4

Aplicacédo do custeio em uma empresa
(Estudo de caso)

Figura 17 Etapas da pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora

5.3 Universo da pesquisa

Contandripoulos et al. (1994 apud BEUREN; COLAUTO, 2003) definem
universo como um conjunto composto por elementos distintos que contém certo

numero de caracteristicas comuns.

No caso especifico desta pesquisa, objetivou-se conhecer o perfil das
empresas que fazem parte da industria da construcdo civil, seus processos de

trabalhos e métodos de administracdo. Para isso, utilizou-se como universo a
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totalidade das empresas registradas no Sindicato da Industria da Construcao Civil do
Estado do Ceard (SINDUSCON - CE).

O cadastro que contém os dados das empresas objeto da pesquisa,
disponibilizado pelo SINDUSCON-CE, tem data de atualizagdo em 20 de maio de
2005. Naquela data, o numero de empresas habilitadas para exercerem suas

atividades no Estado do Ceara totalizava 142 organizagées.

A pesquisa visou a atingir todo o universo, isto €, foram contactadas todas as
142 empresas para que respondessem ao questionario enviado por e-mail. Desse
universo pesquisado, foram obtidas 43 respostas, 30,28% do total das 142
empresas pesquisadas.

Este resultado foi positivo, haja vista que os 30,28% das empresas que

responderam ao questionario sdo organizagdes de médio e grande porte.

5.4 Instrumento de pesquisa

De acordo com Beuren (2003), os instrumentos de pesquisa podem ser
utilizados dependendo dos objetivos que o pesquisador deseja alcancar e do
universo que sera pesquisado.

Para o desenvolvimento da pesquisa, os dados foram coletados por pesquisa
bibliografica e pesquisa de campo.

De acordo com Beuren e Colauto (2003), as pesquisas bibliograficas utilizam
contribuicdes ja publicadas sobre o tema estudado. No levantamento do referencial
bibliografico, constatou-se um numero reduzido de publicacbes. Isso ocorreu em
razdo de o assunto pesquisado ser relativamente novo, € de ndo se ter nenhuma
abordagem do tema proposto na area de atuagao objeto do estudo, que € a industria
da construcao civil, sendo necesséarias a busca e a geracado de outras fontes de

informacao.
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Para a pesquisa de campo, trabalhou-se com o questionario exposto no
apéndice A. De acordo com Gil (1996), o questionario € uma técnica de investigacao
composta de perguntas apresentadas por escrito, que tém como objetivo conhecer
determinadas situacdes vividas por pessoas, suas opinides, crencas, sentimentos e

interesses.

O questionario apresentado para a coleta de dados do trabalho foi estruturado
a partir da revisado bibliografica e dos objetivos da pesquisa. Foi composto por 26
perguntas fechadas, com apenas duas opgbes SIM ou NAO, devendo os
respondentes optar apenas por uma delas. As perguntas do questionario estavam
distribuidas em trés blocos. O primeiro bloco de perguntas tinha por objetivo
conhecer o porte das empresas e sua area de atuacdo dentro da industria da
construgdo civil; o segundo visava a conhecer a estrutura administrativa das
empresas; € o terceiro analisava métodos e técnicas da gestdo e desenvolvimento

de produtos.

Para o desenvolvimento do estudo de caso, o instrumento de pesquisa
utilizado foi a observacdo. De acordo com Beuren e Colauto (2003, p. 128), a
observacdo “é uma técnica que faz uso dos sentidos para a obtencdo de
determinados aspectos da realidade. Consiste em ver, ouvir e examinar os fatos ou
fendbmenos que se pretendem investigar’. Na literatura, ha varios tipos de
observacdo, entretanto, no estudo, aplicou-se a observagcdo participativa. Nesse
instrumento de pesquisa, 0 investigador participa como membro do universo
pesquisado. No caso, a pesquisadora trabalha na empresa em que se aplicou o
modelo proposto de custeio.

Uma das vantagens da observacao é o fato de o pesquisador manter uma
relacao direta e sem intermediacdo com os fatos. Para o desenvolvimento do estudo
de caso, a participacdo da pesquisadora como observadora contribuiu para
conhecer os diversos departamentos de uma organizacao da industria da construcao
civil, bem como para entender os principais termos utilizados e processos e métodos
de trabalho.
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5.5 Analise e interpretacao dos dados

Para Beuren e Colauto (2003, p.136), analisar dados significa trabalhar com
todo o material obtido durante o processo de investigacao, isto é, todo o material
coletado referente a observagcdes, questionarios, informagées de documentos e
outros dados disponiveis devem ser considerados e estudados na pesquisa.

O primeiro passo para a analise dos dados é organizar o material, coletado de
forma sistematica, e em seguida analisa-los com profundidade a luz das teorias da
metodologia cientifica (BEUREN e COLAUTO, 2003).

Na etapa do levantamento, que utilizou como instrumento de pesquisa o
questionario, os dados coletados foram sistematizados em planilhas e apresentados
em graficos, evidenciando o percentual de respostas positivas e negativas. A analise
desses dados foi descritiva, pois procurou relatar o comportamento do universo
pesquisado, preocupando-se em descobrir suas caracteristicas.

No estudo de caso, a andlise da coleta de dados secundarios (pesquisas de
mercado, orcamento da obra, relatérios contabeis e gerenciais) consistiu em estudar
documentos que revelassem a questdo da estrutura de custos da empresas. E, na
observacdo, a analise das informacbes objetivou o conhecimento das etapas de

desenvolvimento de um produto na empresa.

5.6 Estudo de caso

O estudo de caso foi a aplicacao do modelo de custeio adaptado do custo-
meta e formulado para a etapa de desenvolvimento de produtos da industria da
construgao civil, subsetor edificagdes.

Para a aplicacdo do modelo, a empresa selecionada deveria estar cadastrada

no SINDUSCON, exercer a atividade de incorporacao ou construcao imobiliaria e ser
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de médio a grande porte. Estes requisitos foram exigidos para que a empresa do
estudo de caso também estivesse dentro do universo da pesquisa de campo.

A aplicacao do estudo de caso comecou com a coleta dos dados secundarios.
Nesta etapa, utilizaram-se documentos estratégicos da empresa, como pesquisas de
mercado desenvolvidas por elas, orcamentos de construcdo da obra e relatérios
gerenciais e contabeis.

Em seguida, procedeu-se a aplicacdo sistematica de todas as etapas do
modelo de custeio proposto. Salienta-se que essas etapas sao produtos de uma
investigacdo da tematica estudada pela pesquisadora e elaborada a luz da teoria
discutida no capitulo quatro.



6 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS DA INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO CIVIL DO ESTADO DO CEARA

Este capitulo tem como objetivo identificar os aspectos relevantes das
empresas que atuam na industria da construcdo civil do Estado do Ceara. As
informacdes foram obtidas da aplicacdo de um questionario junto as organizacoes
que atuam nessa industria no estado do Ceara.

O pré-requisito para as empresas serem pesquisadas € que deveriam estar
registradas no Sindicato da Industria da Construgcdo Civil do Estado do Ceara
(SINDUSCON-CE). O numero de empresas que atendiam esse requisito, conforme
ja evidenciado, totalizava 142, de acordo com relatério disponibilizado pelo proprio
SINDUSCON-CE com ultima atualizagdo datada de 20 de maio de 2005.

O questionario, composto de 26 perguntas, foi enviado eletronicamente para
as empresas, isto €, via e-mail. As respostas obtidas totalizam 43, representando um
percentual de 30,28% das 142 empresas pesquisadas. Essa percentual € bastante
significativo, principalmente pelo fato de que a maioria das empresas que

responderam o questionario atua sistematicamente no mercado.

Os itens abordados na pesquisa referem-se ao porte das empresas, sua infra-
estrutura, seus métodos de administragcdo e suas técnicas de trabalho. A analise
desses dados contribui para que o modelo de custeio proposto atenda as
necessidades estratégicas e competitivas das empresas que atuam na industria da
construcao civil, subsetor edificacdes.
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6.1 Perfil dos responsaveis pelo preenchimento do questionario

O resultado na pesquisa mostrou o perfil das pessoas responsaveis pelo seu
preenchimento, destacando-se o fato de que 63% das pessoas que responderam ao
qguestionario estavam na faixa etaria entre os 31 a 50 anos (gréafico 4) que 95%
possuiam nivel superior, sendo que 42% destas tinham titulos de pés-graduacao
(gréfico 5).

Vale salientar que todos os entrevistados exerciam funcées de administracao
ou geréncia dentro das empresas, sendo que 28% dos questionarios foram
respondidos pelos soOcios-diretores, 28% pelos contadores, 23% por gerentes
administrativos e financeiros e 21% por engenheiros, consoante se pode ver no
grafico 6. Esses dados asseguram a confiabilidade das respostas, pois os cargos
exercidos por estas pessoas apresentam-se como fungdes que exigem um elevado
grau de conhecimento da organizacao e dos seus métodos e técnicas de trabalho.

4 N
Faixa etaria do responsavel pelo preenchimento

= Até 30 Anos

W de 31 a 50 anos

O acima de 51 anos

7%

- /

Gréfico 4 Faixa etaria do responsavel pelo preenchimento
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
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Nivel de escolaridade do responsavel pelo
preenchimento

@ Nivel Médio

B Graduado

O Po6s-Graduado

- /

Gréfico 5 Nivel de escolaridade do responsével pelo preenchimento
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

Funcao do responsavel pelo preenchimento

@ Socio-Diretor

W Contador

23% @ Administ/financeiro

21% .
O Engenheiros

- /

Gréfico 6 Funcao do responséavel pelo preenchimento
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

6.2 Porte das empresas da industria da construcao civil do estado do ceara

No que se refere as areas de atuacao das empresas, bem como ao seu porte,
percebeu-se, na pesquisa, que 72% das empresas realizam a atividade de
incorporacao imobiliaria, atividade esta intrinseca ao subsetor de edifica¢des, alvo
deste estudo (grafico 7).
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As atividades de empreitada privada e administracao de obras, modalidades
mais comuns nas edificacdes, também tiveram um percentual elevado na pesquisa,
pois foram 74% (grafico 8) e 60% respectivamente (grafico 9). Esses dados
ressaltam a relevancia do subsetor edificagbes da industria da construgéo civil do
Estado do Ceara. O subsetor de empreitada publica alcancou o percentual de 42%

(gréfico 10).

e N
A empresa trabalha com a atividade de incorporacao

imobiliaria

Nao

72%
\_ /
Gréfico 7 Trabalha com a atividade de incorporagéo Imobiliaria
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
4 N

A empresa trabalha com empreitada privada

74%

- /

Graéfico 8 Trabalha com empreitada privada
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
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A empresa trabalha com empreitada publica

Sim
42%
Nao
58%
\_ %
Grafico 9 Trabalha com empreitada publica
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
4 N

A empresa trabalha com administracao de obras

- J

Grafico 10 Trabalha com administracdo de obras
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

As empresas podem atuar também, em mais de um segmento dentro da
industria da construcao civil. Pelo gréafico 11, percebe-se que 27% das empresas
trabalham tanto com incorporacdo como empreitada privada como com
administragdo de obras. Essas modalidades de trabalho sao peculiares ao subsetor
edificagdes, por isso, esse percentual elevado acentua a importancia do subsetor
para a industria da construcao civil como um todo. Logo abaixo desse percentual de
27%, ficam niveladas, com 9%, empresas que exercem tanto as atividades de

empreitada privada e administracao de obras, outras que exercem as atividades de
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incorporagdo, como de empreitada publica e privada e outras empresas que

exercem as quatro modalidades de atividades apresentadas neste questionario que

sao incorporacao, empreitada publica e privada e administragéo de obras.

Formade atuacdo das empresas no mercado

9% 27%

2%

2% 9% 7%

Eincorporagdo
Wincorporacdo e Empreitada Privada
Olncorporacdo e Empreitada Piblica
Eincorporacdo e Adm de Obras
Wincorporacdo e Empreitada Privada e Plblica
Oincorporagdo e Empreitada Privada e Adm de Obras
OAdm de Obras
OEmpreitada Privada e Pdblica

MEmpreitada Privada e Adm de Obras
WmEmpreitada Plblica e Adm de Obras
WEmpreitada Privada,Plblica e Adm de Obras

Wincorporagdo, Empreitada Privada, Pablica e Adm de Obras

EmNenhuma
o

Grafico 11 Forma de atuacdo das empresas no mercado
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

O porte da empresa pode ser obtido através de dois quesitos: o capital social

e 0 numero de empreendimentos que a empresa esta alavancando. De acordo com

dados do SINDUSCON-CE, uma empresa pode ser considerada de médio porte a

partir de um capital social registrado na Junta Comercial do Estado do Ceara, de R$

143.190, 00 (cento e quarenta e trés mil e cento e noventa reais). Na pesquisa, 84%

(grafico 12) das empresas possuiam capital social acima de R$ 143.190,00,

assegurando que a maioria das empresas € de médio e grande porte.

O numero de empreendimentos em fase de desenvolvimento, ou de vendas

ou de construcdo, também é um dado que fortalece a definicAo do porte das
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empresas. Sao consideradas pelo SINDUSCON — CE, empresas de médio e grande
porte aquelas que estdo trabalhando em mais de 4 empreendimentos, estejam na
fase de desenvolvimento, vendas ou construcdo. Na pesquisa, 53% (grafico 13) da
empresas estdo movimentando mais de 4 empreendimentos, o que consolida o perfil

da empresas de médio e grande porte da industria da construcao civil do Estado do

Ceara.
4 - . . A
A empresa possui capital social maior que R$ 143.190,00
Nao
16%
Sim
84%
o /

Graéfico 12 Capital social
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

Quantidade de empreendimentos que estao nas fases de
desenvolvimento, vendas e construcao

47% B Até 3 empreendimentos

B de 4 a 6 empreendimentos

Oacimade 7
empreendimentos

23%

- /

Gréfico 13 Quantidade de empreendimentos
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
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6.3 Infra-estrutura e administracao das empresas da industria da construcao
civil do Estado do Ceara

O segundo bloco de pesquisa focou detalhes administrativos e da gestdo das
empresas. Quanto a infra-estrutura de tecnologia da informacao, 95% (grafico 14)
das empresas possuem sistemas informatizados de administracao financeira e 77%
(gréfico 15) fazem o acompanhamento do or¢camento fisico-financeiro da obra em
programas de informatica especificos para a construcao civil, o que fornece as
empresas maior garantia dos processos e controles internos. No custeio-meta, esse
aspecto é fundamental, pois se mantém um histérico das operagbes de uma
empresa, orgcamentos, custos realizados e, processos produtivos, sendo tudo isso
fundamental para a eficiéncia da metodologia.

A informatizacdo dos processos na industria da construcdo civil é
fundamental, principalmente no subsetor edificacbes, pois este tem grande
dependéncia de financiamentos de capital de terceiros para alavancar a obra.
Segundo a mesma pesquisa 37% (grafico 16) das empresas utilizam capital de
terceiros para o financiamento da construcao. E uma tendéncia do mercado € esse
percentual aumentar em virtude dos programas para reducao do déficit habitacional,
que obriga as instituigdes financeiras, por meio das leis, a reservarem partes dos
seus recursos para a habitacdo. Um dos exemplos de programas instituidos pelo
Governo € o dos bancos investirem um percentual da poupanga compulséria no

setor habitacional.

Os contratos de financiamento de construcdo de obra podem ser adquiridos
pela propria construtora/incorporadora ou diretamente pelo consumidor final. Nas
duas modalidades, sédo exigidas informacdes cadastrais da empresa, dos
consumidores e do acompanhamento fisico da obra. Essas informacdes sao
fornecidas com qualidade e agilidade, se estiverem consolidadas em sistemas
informatizados, garantindo rapidez no fluxo de informagdes e clareza nos processos

e controles internos.
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A forma de financiamento, tanto da construgéo da obra como para o cliente na
compra do imovel, é fundamental no custeio-meta. Por meio do histérico dessas
informacdes, pode-se elaborar 0 mapa de precos, identificando-se precos de venda
e prazos maximos de parcelas, o que fornecera subsidios a escolha das melhores
propostas de financiamento, bem como os limites de descontos e prazos de
construgéo da obra.

A empresa possui sistema informatizado de gestao
administrativa e financeira ?

Nao
5%

Sim
95%
\_ J

Gréfico 14 Sistema informatizado de gestao administrativa e financeira
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

A empresa possui sistema informatizado de
acompanhamento do orcamento fisico-financeiro de
obras

Nao
23%

Sim
77%
\_ J

Gréfico 15 Sistema informatizado de acompanhamento do orgamento fisico-financeiro
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
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A empresa utiliza capital de terceiros para construcao da
obra

Sim

37%
Na

63%

- /

Gréfico 16 Capital de terceiro para a construgéo da obra
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

Essas informacdes, produzidas por sistemas informatizados, sdo analisadas
pelos gestores. A pesquisa identificou o fato de que 81% (grafico 17) das empresas
tém a gestdo administrativa da empresa feita pelos sécios, e que 72% (grafico 18)
possuem funcionarios especializados em suas dreas para assessora-los na
administracdo. Essas informacdes evidenciam o nivel de profissionalizacdo das

empresas do setor, tornando-o mais qualificado e competitivo.

A aplicacdo do custeio-meta exige profissionais especializados, visto que
algumas técnicas utilizadas nessa metodologia requerem um conhecimento
aprofundado de certas teorias, como marketing para as pesquisas de mercado e

novas tecnologias na Engenharia de Valor.
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4 - N
A gestao administrativa-financeira da empresa é feita pelo
socio
Nao
19%
Sim
81%
o /
Gréfico 17 Gestao administrativa-financeira
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
4 N

A empresa possui funcionarios especializados na area
administrativa e financeira ?

Nao

72%

- /

Gréfico 18 Equipe especializada
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

O senso de competitividade, aliado a qualificacao profissional, produz nas
empresas departamentos especializados para tratar de programas especificos de
qualidade e de melhoria dos controles internos.

Na pesquisa, 67% (grafico 19) das empresas mantém programas de controle
de qualidade. Esses programas objetivam manter um padrdo elevado dos materiais
utilizados na obra e fortalecer a credibilidade com os clientes, pois, 0 que é proposto
nos materiais de comunicacdo ¢é atendido pela construtora nos padroes

estabelecidos. Esses programas auxiliam uma etapa posterior a aplicacdo do
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custeio-meta, que se chama custeio Kaizen. O custeio Kaizen consiste no
acompanhamento dos custos incorridos na producdo e comparagdo com 0S

determinados no custeio-meta.

/
A empresa utiliza programas de controle de qualidade

Nao

67%

- /

Grafico 19 Controle de qualidade
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

A importancia dos controles internos também foi evidenciada na pesquisa,
pois 28% (grafico 20) das empresas possuem Departamento de Controladoria.
Considerando que essa éarea de estudo é relativamente nova nas ciéncias
administrativas, identifica-se a importdncia de uma visdo gerencial para as

organizacdes pesquisadas.

A controladoria surge atualmente nas empresas como um departamento
capaz de consolidar todas as informacbes da empresa, sistematizando-as e
analisando as interferéncias de cada area individual na empresa como um todo. Na
industria da construcao civil a interacdo dessas areas pode ser percebida da
seguinte forma: uma negociacdo no Departamento Comercial impacta no custo de
construcao, isto €, se determinado cliente adquirir um imdvel em detrimento de
alguma modificacdo no projeto do seu apartamento, essa negociacdo devera ser
analisada, pois alteragdes de projeto acarretam aumento da estrutura de custo
definida no orgamento da obra.

Neste aspecto, a Controladoria contribui para a harmonia da organizagao,

estabelecendo diretrizes que auxiliem nos processos e relagdes internas da
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empresa, de modo a garantir o andamento das suas estratégias e a sua

continuidade.

Sabe-se, de acordo com a teoria exposta, que se faz necessaria a integracéao
de varios departamentos da empresa para a aplicacdo do custeio-meta, como o de
Marketing, Engenharia, Contabilidade e outros. Assim as empresas que possuem
Departamento de Controladoria organizados tém maior facilidade de implementar o
custeio-meta, pois os controles internos sao definidos e ha uma comunicacao entre
as diversas areas da empresa, contribuido em propostas de reducao de custos, e
melhorias conceituais dos produtos.

e N
A empresa possui departamento de controladoria

Sim

72%

- /

Gréfico 20 Departamento de controladoria
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

No subsetor edificagdes o trabalho de desenvolvimento de produtos constitui
o foco central das empresas, razao pela qual, 74% (grafico 21) da empresas

responderam que desenvolvem seus proprios produtos.

Sabe-se, de acordo com a teoria exposta em capitulos anteriores, que, em
sua maioria, os custos de uma empresa da industria da construgdo civil sédo
determinados nas fases de planejamento e desenvolvimento do produto. Dada essa
afirmacdo, um planejamento mal elaborado de um projeto pode ocasionar perdas
irrecuperaveis para a empresa, podendo leva-la até a uma descontinuidade. Em
virtude disso, o Departamento de Desenvolvimento de Produtos constitui drea de
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grande responsabilidade dentro da organizagédo. Por isso, as etapas estabelecidas
nesse processo devem ser seguidas com rigor, de forma a minimizar qualquer risco
de mensuracao ou conceituacdo do projeto, evitando, assim, perdas irreparaveis

para a organizagao.

A metodologia do custeio-meta € centrada no desenvolvimento de produtos,
pois € nesta etapa que se definem todos o0s custos que serdo realizados na
producdo. E no projeto na indUstria da construcdo civil, subsetor edificagdes, que se
definem todos os custos que seréo realizados na producdo. Assim, o custeio-meta
proporciona um estudo para a reducéao de custos na etapa de desenvolvimento de

produtos.

Manter uma equipe propria de desenvolvimento de produtos requer
investimentos financeiros elevados, pois a equipe deveria ser composta por
arquitetos, paisagistas, engenheiros, profissionais da area financeira, contabil e de
marketing, além de outros profissionais técnicos, como “cadistas” e despachantes.
Em razdo de a industria da construcéo civil ser bastante fragmentada, e trabalhar
com um volume pequeno de obras, manter todo o custo de pessoal de
desenvolvimento de produtos e infra-estrutura com equipamentos modernos,
tornaria o empreendimento em desenvolvimento mais oneroso, reduzindo a margem
de lucratividade. Por isso muitas empresas terceirizam alguns servicos dentro do
processo de desenvolvimento de produtos, como, por exemplo, o projeto

arquitetdnico e o paisagistico.

A terceirizagdo tem alguns reflexos negativos no custeio-meta. Existe maior
probabilidade de ocorrer falta de comunicacédo entre o pessoal de marketing, que
desenvolve as pesquisas de mercado, com o0s projetistas que desenham o
empreendimento. Isso causaria atrasos e retrabalho no desenvolvimento conceitual

do empreendimento.
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A empresa desenvolve seus préoprios produtos
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Gréfico 21 Desenvolve produtos
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

6.4 Métodos e técnicas da gestao da industria da construcao civil do Estado do
Ceara.

Um dos pontos estratégicos para a Industria da Construcao Civil € a questao
do tratamento dos custos. A definicdo dos custos e a forma da gestdo constituem um
ponto importante na analise da lucratividade das empresas. A pesquisa apontou que

56% (gréafico 22) das empresas utilizam algum método da gestao de custos.

- ™
A empresa utiliza métodos de gestao de custos

Nao
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Grafico 22 Utilizagdo de métodos de gestao de custos.
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
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Dentre os principais métodos de custeio utilizados pelas empresas, destacam-
se o ABC, com 33%, o padrao, com 17%, o absorcdo, com 13%, o variavel e o
custo-meta, com 8% (grafico 23). Com esses numeros, nota-se que nao ha um
padrao estabelecido pelas empresas da industria da construgéo civil. Essa falta de
padrao é ocasionada por varios fatores que tornam esse segmento especifico. Entre
eles, pode-se destacar o ciclo da producéao, que € bastante longo, o produto que tem
um valor de aquisicdo elevado. Outro ponto importante é que as empresas que
utilizam o custo-meta ndo o fazem de acordo com a técnica e os procedimentos

teoricos.

As empresas, na aplicagcdo dos seus métodos de custeio, também utilizam
métodos de rateio para a apropriagdo dos seus custos. No grafico 24, 58% das
empresas pesquisadas apropriam custos fixos ao valor do produto, no caso, ao valor

do imbvel.

Métodos de custeio utilizados

@ Absorcao
8% O ABC

’ O Variavel
17%
1 =" )
- E Padrao

0% mTOC
8% O Custo Meta

O Outros
N J

Gréfico 23 Métodos de gestéo de custos
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
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Grafico 24 Métodos de rateio
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
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Outra grande preocupacao das empresas € a de minimizar 0 maximo possivel

os custos para originar um produto mais competitivo e rentavel. Sabe-se que 84%

(gréfico 25) das empresas pesquisadas utilizam processos de racionalizagdo de

custos. Empregam tecnologias para reduzirem seus custos, sejam eles
administrativos ou de producao, fixos ou variaveis.
4 - L h
As empresas utilizam processos de racionalizacao de
custos
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Grafico 25 Processos de racionalizacao de custos
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

Na area de marketing as empresas utilizam algumas técnicas importantes na

etapa de desenvolvimento de produtos e, por conseguinte, para a aplicagdo do

custeio-meta. Uma técnica importante para o subsetor edificagdes é a utilizacdo de
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pesquisas de mercado. Essas devem possuir base estatistica que proporcionem as
empresas uma seguranca em relacdo ao desenvolvimento de um novo produto.
Essa seguranga se traduz em ndimeros mais consistentes de mercado potencial e
desejos e necessidades dos consumidores, poder aquisitivo e disponibilidade
financeira e preco de mercado. A consolidagdo dessas informacdes fornece maior
poder de competicdo da empresa, pois ela entra em um projeto conhecendo a
maioria dos fatores que poderao influenciar sua estratégia de negocio.

O trabalho identificou o fato de que as empresas tém consciéncia da
importadncia das pesquisas para assegurar a competitividade. De acordo com o
grafico 26, 67% das empresas realizam pesquisas para identificar o preco de venda
dos imoveis no mercado, e 58% (grafico 27) fazem pesquisas para saber o que é
valor percebido para os clientes, isto é, que itens tém maior importancia no conceito

dos clientes.

Em virtude, contudo, da fragmentagdo do setor que origina a concorréncia
entre as empresas e o volume de obras, gastos com pesquisas comprometeriam a
lucratividade do empreendimento. Por isso, estima-se que em sua maioria essas
pesquisas sao realizadas sem a devida neutralidade cientifica, reduzindo-se apenas
a questionarios aplicados pelas empresas e pelos corretores aos clientes. Esse fato
prejudica a aplicagdo do custeio-meta, podendo desviar o seu resultado. Por
exemplo, uma pesquisa que trate do prazo maximo de prestacdes, se nao realizada
de forma correta podera trazer erro na estimativa das vendas. A pesquisa podera
apontar uma quantidade de 50 parcelas, entretanto o poder aquisitivo do publico
alvo s6 permite a aquisicdo do imével em 100 parcelas; essa estratégia

comprometera o nivel das vendas.
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A empresa realiza pesquisa de mercado para identificar
preco de venda
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Gréfico 26 Pesquisa de mercado preco de venda
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

A empresa realiza pesquisa para saber preferéncias dos
clientes sobre imodveis
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Grafico 27 Pesquisa de preferéncia dos clientes
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

A definicdo dos orcamentos dentro do desenvolvimento de um projeto na
industria da construcao civil € de vital importancia para a determinacao da estrutura
de custos do produto, e, por conseguinte, ao estabelecimento da margem de
lucratividade. Vender apartamentos antes de elaborado o orgcamento executivo e
definidas todas as especificacbes do imdvel pode acarretar erro na determinacao
dos custos, prejudicando a lucratividade do empreendimento. Sabe-se que a maioria
dos custos é definida na fase de elaboracao e desenvolvimento dos produtos, € uma
modificacdo de projeto depois de definidos preco de venda e custo de construgcéao
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podera ocasionar um prejuizo para a empresa com uma reducdo da sua

lucratividade.

Essa preocupacao foi percebida na pesquisa porque, de acordo com o grafico
28, apenas 37% das empresas vendem apartamentos antes de concluido o projeto
executivo e 9% (grafico 29) vendem apartamentos antes de definidas todas as
especificacdes do imével. Esse fato é primordial para a eficacia do custeio-meta,
porque, para que o custo-meta, seja atingido, garantindo a margem de lucratividade
desejada e o preco de venda do mercado, se faz necessario que todos os custos do
empreendimento estejam definidos e mensurados, caso contrario, o resultado da

metodologia ficard comprometido.

4 N
A empresa vende apartamentos antes de concluido o

orcamento executivo
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Grafico 28 Venda de apartamentos antes de concluido o projeto executivo
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora
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A empresa vende apartamentos antes de definido todas
as especificacoes dos imoveis
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Gréfico 29 Venda de apartamentos antes de definidas todas as especificagbes dos iméveis.
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

A determinacdo do lucro da industria da construcdo civil € uma questao
bastante especifica. A pratica adotada pelo subsetor edificacbes € a de obter
lucratividade mediante uma composicédo entre pre¢co de venda do mercado e custo
de construcao. Verificou-se esta afirmativa com o gréafico 30, ao evidenciar que 56%,
pouco mais da metade das empresas pesquisadas, obtém seus lucros através da
equacao preco de venda do mercado menos custo de construcao.

Apesar do preco de venda praticado no mercado ter algum peso, o custo de
construgdo tem mais relevancia para determinacao dos precos que a empresa ira
praticar. O grafico 31 aponta que, em 59% das empresas, o custo de construcdo € o
maior determinante do preco de venda. O custeio-meta sempre parte do preco de
venda praticado no mercado; desse prego, subtrai-se a margem de lucro desejada e
chega-se a um custo que devera ser buscado para que seja viavel a realizacdo do

empreendimento.
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O lucro do empreendimento é obtido pela equacao preco
de venda dos iméveis menos o custo de construcao
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Gréfico 30 Equagéao do lucro
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

O custo de construcao tem mais peso para a determinante
do preco de venda do que os concorrentes
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Gréfico 31 O custo determinante do pre¢o de venda
Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida pela autora

As principais conclusées deste trabalho relacionam-se a forma como as
empresas da industria da construcdo civil, subsetor edificagdes administram os
custos de um determinado empreendimento e a precificagdo do produto. Identificou
o fato de que as empresas do segmento ndo possuem um método-padrdo de
administracdo de custos e que fazem preco de venda com base nos custos.

Os resultados desta pesquisa de campo, atrelados a Teoria da Gestédo

Estratégica de Custos e do custeio-meta sdo a base para o préximo capitulo, que é
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a formulagcdo de um modelo de custeio para a etapa de desenvolvimento de
produtos da industria da construcéo civil, subsetor edificagdes.



7 PROPOSICAO DO MODELO DE CUSTEIO ADAPTADO DO CUSTO-
META PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA INDUSTRIA
DA CONSTRUCAO CIVIL, SUBSETOR EDIFICACOES

Neste capitulo, sera apresentado e detalhado um modelo de custeio para a
industria da construcao civil, subsetor edificacbes. Salienta-se que ele é fruto de
uma revisao bibliografica sobre a industria da construcao civil e, em especifico,
sobre o subsetor edificacbes (cadeia de valor, estratégias e o0 processo de
desenvolvimento de produtos), Gestdo Estratégica de Custos e custo-meta, aliada a
uma pesquisa de campo que identificou 0s principais aspectos gerenciais e
administrativos das empresas integrantes dessa industria no Estado do Ceara.

Esse modelo, formulado a luz da teoria, é resultado da adaptacado do Custeio
Meta, mais utilizado na industria seriada automobilisca, para o desenvolvimento de

produtos da industria da construcao civil, subsetor edificacoes.

Essa adaptacdo se fez necessaria, pois a metodologia do custeio-meta
contempla algumas fases implementadas no desenvolvimento de produtos de uma
industria que trabalha com produtos seguindo um padrao e sao produzidos de forma
seriada. Na industria da construgédo civil, porém, algumas fases ndao podem ser
realizadas porque o0 seu produto € caro e seu ciclo de produgédo € longo e lento,
além de que cada empreendimento € um produto exclusivo. Um exemplo de uma
etapa do custeio-meta feita para o caso da industria, e que nao pode ser feita no
segmento em analise, € o projeto experimental ou protoétipo. Nao se pode construir
um edificio somente para testar a qualidade, aceitacdo do produto, tempo de

producéao e custos e despesas incidentes.
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7.1 Proposicao do modelo de custeio para a industria da construcao civil,

subsetor edificacoes

A partir do conceito formado ao longo da pesquisa e em especial da teoria
exposta nos itens 2.3, 4.9 e 4.10, procede-se a formulacdo do modelo de custeio
adaptado do custeio-meta, para o desenvolvimento de produtos da industria da

construgao civil, subsetor edificagdes.

De acordo com a figura 4, o processo de desenvolvimento de produtos da
industria da construgao civil, subsetor edificacbes, contempla por ordem cronolégica
as seguintes fases: concepcdo do produto, localizacdo e escolha do terreno,
anteprojeto de arquitetura, projeto legal de arquitetura, planejamento de
comercializacao, vendas, projeto executivo, acompanhamento e obra e, por fim,

acompanhamento de uso.

A etapa de determinacdo do custeio-meta, de acordo com as figuras 14 e 15,
inicia-se na definicao de estratégias competitivas da organizacao, com a elaboracao
de um plano estratégico de produtos, a concepcdo e desenho do produto,
desdobramento do custo-meta, com o estudo do preco de venda no mercado,
determinacdo na margem de lucratividade e do custo-meta (SILVA, POSSAMAI;
VALENTINA, 2001).

Na busca de consolidar a metodologia do custo-meta ao processo de
desenvolvimento de produtos da industria da construgao civil, subsetor edificagdes,

sdo estabelecidas as seguintes fases que irdo suportar os objetivos do custeio-meta.

O primeiro passo € a definicdo de estratégias competitivas que balizem os
objetivos da empresa, o que ela deseja atingir e como pretende se posicionar no
mercado. Essa etapa se nomeia de planejamento corporativo.

O segundo passo é a concepcdao e desenho do produto. Nesta etapa

desenvolvem-se atividades de equipe para se definir as especificacbes do produto.
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No caso da industria da construgdo civil, subsetor edificagbes, definem-se
localizagdo do terreno, plantas arquitetbnicas dos imoveis, servicos agregados e

outros.

A terceira etapa €& a andlise do poder aquisitivo dos consumidores, a
determinacao do preco de venda e os prazos maximos de financiamento. O estadio
quarto é o da determinacdo da margem de lucratividade. Esta etapa € elaborada em

acordo com os socios, diretores ou mesmo investidora.

O quinto passo € obtido pela equacédo preco de venda menos margem de
lucratividade (resultado da fase trés menos a fase quatro). No sexto passo, mediante
dados histéricos obtidos da Contabilidade, relatérios gerenciais e de propostas de
compras, elabora-se o orcamento total do produto. Essa etapa é denominada de
levantamento do custo flutuante. Caso o custo flutuante encontrado seja maior do
que o custo-meta determinado, procede-se com a proxima etapa, a sétima. Esse
estadio se constitui na tentativa de por intermédio de tecnologias, reduzir o custo
flutuante até atingir o custo-meta. Essa busca de alcangar o custo-meta é designada

de Engenharia de Valor.

Atingido o custo-meta, definem-se e formalizam-se o0s custos do
empreendimento, as especificagdes do produto e o processo de producdo. Com
isso, o plano de transferéncia para a producdo, que consiste, por exemplo, no
acompanhamento do status das aquisi¢cdes e instalacbes de novos equipamentos
que ajudaram a garantir que sejam atingidos os custos-meta. Estas etapas estédo

expostas na figura 18.
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Figura 18 Fases do modelo de custeio para desenvolvimento de produtos da industria da construgéao

civil, subsetor edificacdes.
Fonte: Elaborado pela autora

Cada fase esta composta por atividades especificas, com fun¢des dentro da

metodologia do custo-meta e que complementam a etapa seguinte. As atividades

destas etapas estdo detalhadas nos itens subsequentes.
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7.1.1 Planejamento corporativo

A primeira fase do método é o planejamento corporativo. Este estadio
consiste na definicdo de estratégias competitivas para a organizagdo. Para isso,
analisam-se o0s propositos empresariais, o ambiente interno da empresa,
identificando suas forcas e fraquezas, o seu ambiente externo, evidenciando as
oportunidades e ameacas da organizagao e as opcoes estratégicas (figura 19).

Planejamento corporativo

\ 4 A\ 4 \ 4

Propésitos Andlise do ambiente Opcoes
empresariais interno e externo estratégicas

l l l

Ambiente externo
ameacas e oportunidades
- Analise do setor

Viséao - Concorréncia Lideranca de
- Parcerias custos
Missao
Ambiente interno Diferenciacéao
Valores Forcas e fraquezas
- Cadeia de valor Enfoque

- Vantagens competitivas
- Competéncias essenciais
- Competéncias individuais

Definicao de estratégias competitivas e formulagdo do plano de negécio

O qué (alvo especifico)
Por qué (compreensao)
Quando (periodo)
Como (recursos)

Onde (todo ou parte)

W

Figura 19 Atividades do planejamento corporativo.
Fonte: Adaptado de Porter (1986)
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Os propésitos empresariais constituem-se na missao, visdo e valores da
organizacao. Definem-se como forma de direcionar as decisbes e o comportamento
dos seus membros. A visdo empresarial estabelece o ponto em que a empresa se
encontra atualmente e projeta um mapa para o futuro. Nela ha desafios e diretrizes
para que a empresa possa atingir seus objetivos. Ao descrever o negdcio aonde se
pretende chegar e, em que atividade se deterdo mais seus esforcos e recursos, a

empresa estara estabelecendo sua missao.

Missdo é a orientacdo que estabelece os limites que a organizacdo deseja
alcancar. Na industria da construcdo civil, subsetor edificacbes, a visdo deve
contemplar o publico-alvo a ser atingido. A missao deve identificar a razdo de existir
das organizacodes, evidenciando o papel desempenhado por elas e delimitando as
atividades dentro do que a empresa se propde em relacdo as oportunidades de
negécio (GARCIA, 2003).

Valores correspondem as normas aceitas pela sociedade, sado principios e
padrées mantidos pela empresa que norteiam todas as suas acoes.

A andlise ambiental, de acordo com Porter (1986), € o modo particular de
cada organizacdo monitorar e perceber as variaveis de cada segmento ambiental,

avaliar a sua relevancia e impacto para a organizacgao.

No ambiente externo, analisa-se o setor, isto €, o mercado, qual o seu porte e
necessidades latentes. Na analise dos concorrentes, verificam-se se as metas da
empresa se comparam com as do seu concorrente, se sao parecidos 0s programas
de capacitacdo e o que os concorrentes estdo pensando em fazer no futuro. Em
relagdo as parcerias, € fundamental avalia-las, identificando se os prestadores de
servicos estdo acompanhando os avancos tecnoldgicos, e se ainda estao dispostos

a permanecer com a parceria em negécios futuros.

Sobre a analise do ambiente competitivo geral das empresas que atuam na
industria da construcao civil, subsetor edificagdes, Barros Neto (1991) apresentou
algumas consideracdes, com base na metodologia proposta por Porter (1986), das
cinco forcas competitivas: ameagas de novos entrantes, a intensidade da rivalidade



136

entre os concorrentes, a pressao dos produtos substitutos, o poder de negociacao

dos compradores e 0 poder de negociacao dos fornecedores.

Ameacas de novos entrantes — esta ameacga é forte em virtude da auséncia
de barreiras significativas para a entrada de empresas na industria da
construcao civil. Empresas-lideres, entretanto, erguem algumas barreiras
quando conseguem um aumento no volume de obras, permitindo ganhos de
escala e reducao de custos, quando fixam os seus produtos como sendo de
qualidade ou quando possuem recursos proprios para financiar suas obras,
possibilitando um alongamento do prazo de pagamento para os clientes.

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes — em virtude da
fragmentacdo do mercado a rivalidade entre as empresas da industria da
construgcéao civil € alta. Nao ha, porém, uma guerra de precos e sim uma
disputa em oferecer produtos diferenciados, com qualidade superior € uma
oferta abrangente de servigcos ou mesmo a busca de novos mercados, como

bairros pouco explorados e classes sociais com pouca oferta de imédveis.

A pressao dos produtos substitutos — na industria da construcao civil ndo
existe produto substituto no enfoque da moradia, porque as empresas tém
possibilidades de realizar os projetos dentro de condicdoes técnicas e da
legislagdo vigente. Quando os iméveis sdo adquiridos com o intuito de
investimentos, contudo, existem varios produtos substitutos, como mercado

de acdes, caderneta de poupanca e outros.

O poder de negociagdo dos compradores — € fraco, pois a maioria é de
compradores individuais. Com o aumento do grau de esclarecimentos e
exigéncias dos consumidores, no entanto, as empresas estdao focando nos
atributos mais desejados pelos clientes e ofertando servigos, antes, durante e
depois da construcdo. Nao se observa reducao no preco de venda do imével,
pois este €& determinado pelo mercado, que funciona de acordo com a
demanda.
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- O poder de negociacao dos fornecedores - varia dependendo do tipo de
insumo comercializado. Alguns fornecedores que fazem parte de um grupo
oligopolizado, como cimento e agco, tém um poder de barganha maior,
enquanto que fornecedores de setores fragmentados, como tijolo e madeira,

tém seu poder diminuido.

No ambiente interno, analisa-se a cadeia de valor, verificando a quantidade
de fornecedores para determinados insumos, relacdo com distribuidores, existéncia
de oligopdlios e politicas mercadolédgicas. Na etapa da producédo, identificam-se as
novas tecnologias e processos de producdo, instalagdes, gestdo de estoques,
gestdo de custos, politica e sistemas de compras e reposicdo. Na industria da
construcgao civil, subsetor edificacoes, levantam-se aspectos da producao prépria, da
producgdo privada, estatal e da autoconstrucéo.

No setor de finangas, verifica-se a liquidez da organiza¢do, alavancagem
financeira e parcerias com instituigcdes financeiras. Em recursos humanos estudam-
se o clima organizacional e a motivacdo, a viabilidade da terceirizacdo e a
rotatividade de pessoal. Na comercializacdo vislumbram-se as oportunidades de
comercializacao privada imobilidria ou estatal e o perfil da equipe de vendas. Na
area de marketing, averiguam-se o0s resultados de atendimento a clientes, de
pesquisas de mercado e configuracdo, e analisam-se o0s planos de publicidade e
propaganda. A Ultima etapa da analise da cadeia de valor é o estudo do consumidor
final por faixa salarial, preferéncias, grau de escolaridades etc.

Outro ponto da andlise do ambiente interno é identificar as vantagens
competitivas. Consiste no atributo que diferencia a organizacdo dos seus
concorrentes diante do cliente. E a caracteristica que tem impacto nos resultados de
modo duravel, pois séo recursos raros, dificeis de se imitar. Competéncia basica sao
pré-requisitos fundamentais que a empresa precisa para trabalhar, porém essas
competéncias ndo se apresentam suficientes para que a empresa alcance a
lideranca. Ja as competéncias individuais sado atividades que os clientes
reconhecem como diferenciadores de seus concorrentes e de que provém vantagem
competitiva (PORTER, 1986).
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O dltimo ponto de analise para a elaboracdo do planejamento corporativo é
denominado de opgdes estratégicas, sao definicbes de como a empresa deseja se

posicionar no mercado.

As opcoes estratégicas foram comentadas no item 2.2, por isso aparecem
demonstradas nesse modelo de maneira mais resumida. Na visdo de Porter (1986),
compreendem as estratégias competitivas as seguintes: lideranca de custos,
diferenciacao e enfoque. A idéia principal da estratégia de lideranca é obter um
custo abaixo do da concorréncia. Essa estratégia pode exigir investimentos de
capital, fixacdo de precos agressivos e prejuizos iniciais para consolidar a parcela do
mercado, entretanto produzira economias nas compras e retorno acima da média. A
estratégia da diferenciacao consiste em diferenciar um produto, criando algo que
seja considerado unico ao ambito de toda a industria. Essa diferenciacdo pode ser
implementada mediante projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades,
servigo sob encomenda, rede de fornecedores e outros. A idéia central da estratégia
do enfoque é a de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico mais
eficientemente de que seus concorrentes. Uma empresa nao podera ter duas
estratégias para um mesmo produto, pois comprometera o seu resultado (PORTER,
1986). Na industria da construcdo civil, a estratégia mais utilizada € do enfoque, em
razdo de grande fragmentagdo do mercado.

Depois de analisados os trés pontos do planejamento corporativo, elabora-se
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o plano de negdbcios. Ele tem por intuito responder as perguntas como “o qué”, “por

qué”, “quando”, “como” “onde” e “quanto”, relacionadas ao objetivos da empresa;
como por exemplo: “Por que deveriamos desenvolver novos produtos e servicos?”,
“Por que deveriamos procurar novos mercados?”, “Por que deveriamos lancar uma
nova campanha de qualidade?”, “Quais produtos e servigos serdo desenvolvidos?”,
“Quais capacidades disponibilizarei ao cliente?”, “Quais niveis de funcionalidade

teremos?”

Se for estabelecido o desenvolvimento de um novo produto, ou mesmo
alteragdes em um produto existente, organiza-se, nesta etapa, a equipe que
desenvolvera o produto e estimam-se as despesas necessarias para essa atividade,
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como pagamento de salarios da equipes, pesquisas de mercado, infra-estrutura e

outros.

7.1.2 Concepcao e desenho do produto

A segunda fase é a concepgcdo e desenho do produto. Neste estadio,
desenvolvem-se pesquisas com o intuito de se conhecer o perfil do publico-alvo e
suas necessidades mais latentes em relagdo a atividade que a empresa
desempenha no mercado. O entendimento das caracteristicas dos consumidores,

aliado a identificacdo dos atributos mais desejados em um empreendimento,

determinara o conceito do produto.

Com isso, procede-se com o desenho do produto, que deve obedecer as
etapas expressas a seguir. A primeira € a escolha do terreno, que deve atender as
necessidades de localizagao identificadas na pesquisa de configuragdo do produto.
Apos isto, se faz a viabilidade do empreendimento, que consiste em um estudo de
implantagdo arquiteténica e paisagismo e definicdo de numero de unidades. A
proxima etapa € a elaboragdo detalhada dos projetos de arquitetura e paisagismo.
Seguindo, tem-se o desenvolvimento do projeto legal, composto dos projetos hidros-
sanitarios, de combate a incéndio, de estacdo de tratamento e de drenagem e
terraplanagem. Esses projetos sdo submetidos a aprovacdo da Prefeitura para
liberacdo de alvara de construcdo e registro de incorporacdo no cartério. A ultima
etapa € o projeto executivo, do qual constam detalhes das especificacbes do produto
(figura 20).

Sabe-se que, conforme exposto no item 6.4, ndo é muito comum a realizacao
de pesquisas, visto que, pelo fato de a industria da construcao civil ser fragmentada
e apresentar um baixo volume de obras, gastos com esse tipo de despesas pode
comprometer a lucratividade do empreendimento. A n&o-realizacdo dessas
pesquisas minimiza a eficiéncia do custeio-meta, entretanto, podem ser utilizados
recursos auxiliares, como a aplicacdo de questionarios feitos com os préprios
clientes da empresa, entrevistas com corretores do mercado para sondar as

principais necessidades de determinados nichos, ou mesmo a leitura de revistas
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direcionadas a area de construcdo civil, ou arquitetura, que sempre contém

reportagens sobre preferéncias e tendéncias de mercado.

Concepcao e desenho
do produto

A 4

Pesquisa do perfil do
publico alvo

A 4

Pesquisa configuracao
do produto

A\ 4

Escolha do terreno

l

Viabilidade do
empreendimento

A

Projeto de arquitetura e
paisagismo

A\ 4

Projeto legal

Projeto hidro-sanitario, combate a
incéndio, estagdo de tratamento e

drenagem e terraplanagem

A

Projeto executivo
Especificagbes técnicas do
empreendimento

A

Produto

Figura 20 Atividades da concepg¢ao e desenho do produto
Fonte: Adaptado de Nobre (2005)
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7.1.3 Determinacgéo do preco de venda

A terceira fase é a determinacao do preco de venda. Neste estadio faz-se
necessaria também a aplicacao de pesquisas que tém o intuito de identificar o preco
do produto praticado no mercado e a disponibilidade financeira dos consumidores
(figura 21). Essas pesquisas dao a aplicagdo do custeio-meta maior grau de
seguranca em seus resultados. Em virtude, porém, da fragmentagédo do mercado da
industria da construcdo civil e o baixo volume de obras, pesquisas desse tipo
onerariam alguns empreendimentos. Por isso pode-se usar uma estratégia
alternativa, como consultar corretores sobre o preco de venda de imédveis com
localizacdo e estilos parecidos, e para saber a disponibilidade financeira dos
consumidores potenciais, pode-se estudar os relatérios cedidos pelo IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica) que contém informacdes sobre idade, sexo,

renda familiar e poder aquisitivo de consumidores potenciais.

A pesquisa do preco de venda estuda o valor de venda do metro quadrado de
um empreendimento com as mesmas caracteristicas e especificacbes do produto
que se deseja lancar, conforme desenvolvido no item 7.2. A pesquisa de
disponibilidade financeira deverd identificar o valor maximo que um determinado
nicho de clientes esta disposto ou podera pagar na aquisicao de determinado
imovel, com caracteristicas especificas de local, area, servicos agregados, definidos
e elencados também no item 7.2.

E de suma importancia que esta pesquisa evidencie o nimero minimo de
parcelas suportadas pelos clientes. Essa informacao determinara as definicdes das
estratégias de financiamento e a elaboracdo do mapa de precos, que tera o

propésito de aumentar o volume de vendas.

Existem algumas formas de financiamento para os consumidores. Imdveis
financiados pela prépria construtora, por meio de bancos ou de outras entidades
financeiras privadas e estatais, por condominio, ou mesmo programas que poderao
ser langados pelo Governo para a diminuicdo do déficit habitacional. A escolha de
alguma das formas de financiamento dependera, em primeiro lugar, do capital
disponivel para construcdo da obra. Empresas que possuam um elevado capital de
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giro poderao financiar a construcao da obra em um prazo X e financiar para os
clientes a compra do imével em um prazo Y. Isto é, os clientes poderao receber os
imoveis antes de quitar todas as parcelas. Quando a empresa nao dispde de capital
de giro suficiente para a construcao da obra, podera securitizar seus recebiveis com
bancos ou financeiras outras. Neste caso, a empresa deve ficar atenta as taxa e

prazos de financiamento para elaborar o mapa de precos de acordo com essas

informacdes.
Determinacgao do
3 preco de venda
A\ 4 A\ 4
Pesquisa do preco de Pesquisa disponibilidade
venda do mercado financeira

A\ 4

Estratégias de
financiamento

A\ 4

Mapa de prego

Figura 21 Atividades da concepg¢ao e desenho do produto
Fonte: Elaborado pela autora

7.1.4 Determinagé@o da margem de lucratividade

A quarta fase no modelo adaptado do custeio-meta é a determinagdo da
margem de lucratividade (figura 22). Essa margem pode ser definida de acordo com
percentuais histéricos da empresa, margens praticadas no mercado, com O0s
indicadores financeiros ou mesmo pela comparacao de indices de rentabilidade de

investimentos.
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Caso o empreendimento seja alavancado pela propria empresa que
desenvolve o produto e incorpora, os sécios podem optar por um percentual de
margem de lucratividade praticado em outros empreendimentos realizados pela
empresa. Nessa situacdo, consultam-se os relatérios gerenciais e os Balangos
Contédbeis de anos anteriores para se reaver os percentuais histéricos de lucros
alcancados pela empresa. Se este percentual ndo estiver de acordo com o
desejado, a empresa podera optar por margens praticadas no mercado da industria
da construgéo civil, subsetor edificagdes.

Outra opcédo de determinacdo da lucratividade é a aplicagdo de indicadores
financeiros, expostos no capitulo 4 item 4.7, que sdo: ROS (Retorno da Vendas),
ROA (Retorno sobre Ativos), ROE (Retorno sobre o Patriménio Liquido), EVA (Valor
Econdémico Agregado) ou a férmula de célculo do preco de venda, desenvolvida por
Scarpin (2000). Todos esses indicadores sdo calculados em cima de numeros
retirados das demonstragdes contabeis da empresa.

Se o empreendimento for alavancado por investidores, podem-se utilizar
taxas de rentabilidade praticadas no mercado, como poupanca, Certificado de
Depédsito Bancario (CDB), Recibo de Depédsito Bancario (RDB), fundos de

investimentos ou mesmo aplicacdes em bolsa de valores.

Vale salientar que, de acordo com as estratégias competitivas estabelecidas
pela empresa, esta podera optar por ganhar margens de lucratividades menores em
prol de um aumento do volume de vendas, ou mesmo para manter a qualidade da
obra e valor percebido para os clientes. Essas acdes, no futuro, poderéao
proporcionar ganhos comerciais e de marketing, como a fidelizacdo do cliente e a
propaganda boca a boca.
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Determinagédo da margem

4 de lucratividade
\ 4 A\ 4 \ 4 A\ 4
Indicadores de Margem Percentual de indices de
investimento praticada no lucro histérico rentabilidade
mercado da empresa
A\ 4
% de lucro
desejado

Figura 22 Atividades de determinag@o da margem de lucratividade desejada
Fonte: Elaborado pela autora

7.1.5 Determinacgéo do custo-meta

Na quinta fase, procede-se a determinacao do custo-meta. O custo-meta é
atingido por meio do calculo da equacdo preco de venda menos percentual de
lucratividade (figura 23). Consiste no valor maximo de custo de constru¢cdo de um
empreendimento, mantendo o preco de venda acessivel aos consumidores e
margem de lucro desejada. Neste modelo proposto, obtém-se o custo-meta
diminuindo os resultados do item 7.3 do item 7.4.

Custo-Meta Preco de Percentual de
5 — venda - lucratividade

Figura 23 Determinagéo do custo-meta
Fonte: Elaborado pela autora

7.1.6 Levantamento do custo flutuante

A sexta fase é o levantamento do custo flutuante. Nesta etapa, estimam-se os
custos totais, tanto os custos de constru¢cdo como despesas comerciais, marketing e

administrativas incidentes no empreendimento. Para este estadio, utilizam-se dados
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extraidos da Contabilidade e de relatérios gerenciais, como orcamentos de

empreendimentos ja realizados (figura 24).

Custo flutuante sdo todos os custos, fixos e variaveis, diretos e indiretos,
necessarios para a construcao do empreendimento. Nesse resultado, devem estar
inclusos orcamentos da obra, saldrios da equipe administrativa, comercial e de
marketing, os gastos realizados com o desenvolvimento do produto, os impostos
incidentes sobre a venda, as despesas com infra-estrutura e os gastos com poés-

venda.

Na etapa do custo flutuante nao se deve fazer nenhuma alteracdo no produto
para reducao de custos. O numero levantado no custo flutuante deve representar os

custos totais do empreendimento, consoante definido na etapa de concepcédo e

desenho.
Determinacao do Custo
6 Flutuante
Relatorios R Orgamento geral do B Relatorios
Gerenciais " empreendimento h Contabeis

Figura 24 Determinagao do custo flutuante
Fonte: Elaborado pela autora

7.1.7 Engenharia de Valor

A sétima fase é a aplicacao da Engenharia de Valor. Este estadio s6 se faz
necessario se o custo flutuante estimado (item 7.6) for maior do que o custo-meta
determinado (item 7.5). O objetivo da Engenharia de Valor € a redugao dos custos
flutuantes até o alcance do custo-meta. Para isso, utilizam-se tecnologias

disponiveis no mercado ou mesmo desenvolvidas pela propria empresa, pesquisas
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de valor percebido para os consumidores e parcerias dentro da cadeia de valor
(figura 25).

Essas tecnologias podem ter o objetivo de baratear o processo construtivo
pela adequacao de novos equipamentos que tornem a producdo mais seriada ou
mediante criacdo de materiais e insumos substitutos, isto é, com a mesma
qualidade, mais com precos menores. Parcerias realizadas dentro da cadeia de
valor podem reduzir tempo de construcdo, custos de estocagem de insumos e
outros. A pesquisa de valor percebido contribui para a substituicdo ou mesmo saida
de especificagdes dos produtos nao relevantes e percebidas para os consumidores,

barateando o custo do empreendimento.

Engenharia de valor

7
A\ 4 \ 4 A\ 4
Tecnologias Parcerias na cadeia de Valor percebido do
valor produto para os clientes
A\ 4
Reducao do

custo flutuante

Custo-meta

Figura 25 Engenharia de valor para redugéo de custos
Fonte: Elaborado pela autora
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7.1.8 Confirmacéao do custo-meta

Atingida a meta da Engenharia de Valor, confirmam-se os custos totais do

empreendimento, definindo-se como o custo-padrao.

Nesta fase, elabora-se o planejamento de comercializacdo, administrativo e
de comunicacdo. No planejamento de comercializacao, expéem-se as estratégias e
metas de vendas. No planejamento administrativo, ocorre a implantagdo de toda a
infra-estrutura administrativa e os sistemas da gestao, preparacado do sistema para
as vendas, inserindo todas as unidades disponiveis para a comercializacdo, a
implantagdo do sistema de contas a receber, desenvolvimento dos boletos de
cobranca. No planejamento de comunicacédo, definem-se os pontos de venda,
construcdo de stands, criagdo de maquetes, filme e humanizadas, material
publicitario, campanha de lancamento do produto e relacionamento com clientes
(figura 26). No caso da industria da construcao civil, subsetor edificagbes, depois de
finalizada esta etapa pode-se iniciar as vendas do empreendimento, visto que este
setor tem uma especificidade, a de vender imoveis na planta, isto €, imdveis podem

ser vendidos antes de iniciadas as obras de constru¢do do empreendimento.
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Inicio das

vendas
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Figura 26 Engenharia de valor para redugéo de custos
Fonte: Elaborado pela autora

A

7.1.9 Transferéncia do planejamento para a producgéao

A transferéncia do planejamento do empreendimento para a producao é a

ultima etapa do modelo proposto adaptado do custeio-meta.

De acordo com Monden (1999, p.34),

O plano de transferéncia do produto a producdo prepara as
condigdes para a conciliacao dos lucros-alvo com os custos-alvo na
etapa de producédo. Ele estabelece processos para verificar se as
preparagdes estdo de acordo com a programacao para a instalagao
de equipamentos de produgdo na empresa e nas plantas dos
fornecedores, além de verificar se as compras de matérias-primas e
componentes estdo ocorrendo conforme o plano de custo e o

conograma.
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Com efeito, sdo estabelecidas as agdes que deverdo ser tomadas para a
construcdo da obra. A construcdo do canteiro de obras, a aquisicdo de
equipamentos, se necessario, a contratagcao de pessoal, operarios, prestadores de
servicos, como engenheiros de obra, empreiteiros e outros (figura 27).

Salienta-se que a producéo podera ser totalmente terceirizada. Neste caso a
desenvolvedora do produto devera apresentar a empresa construtora,
detalhadamente, o projeto, e esta procedera com as acées necessarias para o inicio
da construcdo do empreendimento.

Transferéncia do planejamento

g para a producao
A\ 4 \4 A\ 4
Construgao do canteiro Aquisicéo de Contratacao de
de obras equipamentos operarios, empreiteiros
e outros.
\ 4
Construcao

A
4

Empreendimento

Figura 27 Engenharia de valor para redugao de custos
Fonte: Elaborado pela autora

E importante que a empresa desenvolvedora esteja sempre monitorando a
construgdo da obra, para garantir a qualidade proposta no projeto e que todas as

especificacées sejam atendidas.
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O acompanhamento da realizacdo dos gastos e cumprimento das metas
estabelecidas no modelo proposto ndo € objeto desta pesquisa, motivo por que nao
sera tratado, entretanto, é fundamental que seja avaliado na etapa de producado o

desempenho dos resultados do custo-meta.

Todas as fases e atividades do método do custo-meta adaptado na industria

da construcdo civil, subsetor edificacées, encontram-se evidenciadas na figura 28.
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8 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO DE CUSTEIO NO
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DE UMA EMPRESA DA
INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL, SUBSETOR EDIFICACOES -
ESTUDO DE CASO

O capitulo oito é a aplicagdo do modelo de custeio formulado no capitulo sete.
Este método foi implementado a partir da Teoria do Custeio-Meta e a sua aplicagao
€ direcionada para a etapa de desenvolvimento de produtos da industria da

construcao civil, subsetor edificacdes.

Antes da aplicagdo do modelo proposto, se faz necessario conhecer a
empresa onde sera realizado o estudo de caso, suas perspectivas, o0 mercado em
que esta inserida, suas estratégias competitivas, seus relatérios gerenciais e
orcamentos, as informacdes elaboradas por ela para o desenvolvimento do seu
produto e as etapas do seu desenvolvimento, um dos empreendimentos e outros
dados que a mantiveram no mercado competitivo. Esses elementos se constituem

fundamentais na aplicacao do método.

8.1 A Empresa

A empresa objeto deste estudo de caso possui 25 anos de atuacdo no
mercado imobiliario. Destacou-se por desenvolver grandes empreendimentos
comerciais. Tem como missdo “desenvolver projetos inovadores que langam novas
tendéncias, imprimindo um novo padrdo no mercado, criando assim uma nova
maneira de morar e viver’ (RELATORIOS, 2003). Dentre os seus valores
defendidos, destacam-se responsabilidade social, pioneirismo e inovacdo. Nas suas
estratégias, a idéia é de expandir sua area de atuacao, captando sempre novas

fatias de mercado.



153

O ambiente interno da empresa € caracterizado por forcas que contribuem
para a sua continuidade, e também fraguezas que impedem a empresa de se tornar
mais competitiva no mercado. Essas forcas e fraquezas estdo mais detalhadas no
quadro 16. No ambiente externo da organizacao, interagem vetores que influenciam
diretamente nas suas estratégias. Esses vetores sdo ameacas e oportunidades que

rodeiam a organizacao, visualizadas no quadro 17.

O cenario onde a empresa esta inserida € caracterizado pela alta

concorréncia, porquanto, é o mercado caracterizado pela fragmentacao.

Forcas Fraquezas
1. Procura sempre se diferenciar da 1. A equipe de vendas néo esta preparada para
concorréncia. vender para as classes C e D.
2. Referéncia no mercado local em diversas 2. Grande variedade de excegdes nos processos
iniciativas (facilidade de pagamentos, canais internos.
de distribuicao etc.) para eliminar restricbes de | 3. Os processos da empresa séo
compra. constantemente alterados.
3. Projetos de grande porte, com escala. 4. Relacionamento fraco com os clientes, sem
4. Projetos diferenciados, com conceito inovador programas de fidelizagao.
e linguagem prépria. 5. N&o ha mapeamento do perfil dos clientes e
5. Produtos acessiveis, diferenciagao pelo prego pbs-venda.
e beleza dos produtos fazem com que se 6. Desrespeito aos processos preestabelecidos.
venda valor, saindo da guerra de precos onde | 7. Desenvolvimento e tempo para colocagéo de
esta a concorréncia. produtos no mercado muito lentos, com
6. Canal de distribuicdo com equipe prépria de gargalos nas etapas do desenvolvimento de
venda e loja em shopping. produtos, gerando prazos ndo cumpridos.
7. Colaboradores (comprometimento, 8. Demora na aprovagao de projetos

capacidade de produgéo, postura
competéncia).

8. Boa infra-estrutura, com equipamentos
modernos.

9. Equipe pequena, qualificada e agil.

10. Experiéncia em grandes empreendimentos de
diversos segmentos.

11. Parceiros especializados e de renome
(arquitetos, paisagistas, produgéo e auditoria).

12. Conhecimento do cliente (adquirido por meio
de pesquisas).

13. Trabalho focado nas necessidades dos
clientes.

Quadro 16 Forgas e fraquezas da empresa em estudo
Fonte: Relatérios da empresa (2005)



Oportunidades

Ameacas

8.
9.

10.
11.

12.

13.

14.

Um grande mercado consumidor para um
produto diferenciado do da concorréncia.

O mercado é carente de imdveis com espago,
com boa luminosidade, ventilados, com areas
de lazer, aconchegantes, seguros,
convenientes, bonitos e amplos.

Mercado com produtos similares, sem
grandes inovagdes.

A maioria dos iméveis ndo tem produtos
(moveis, eletrodomésticos, decoragao)
agregados.

Menor prazo de entrega do mercado, através
do avanco tecnoldgico de construcao.
Mercado muito grande, composto da classe
média e classe média-baixa, extremamente
ansiosos por produtos imobiliarios que
oferegam prego, condigdo de pagamento,
seguranga e lazer.

A maioria dos iméveis ndo tem servigos
agregados.

A concorréncia é focada apenas em custos.
Novos padrdes de apartamentos (saindo da
linha tradicional).

Agilidade no desenvolvimento de produtos.
Programas governamentais de financiamento
para diminuir o déficit habitacional.

Os bancos privados estao interessados em
financiar o setor imobiliario.

Possibilidade de financiamento pelo sistema
bancario — prazos mais elasticos.

Prazos mais longos de financiamento.

Hwn

Entrada de estrangeiros no mercado local,
com produtos diferenciados.

Entrada de novas empresas no mercado local.

Precos baixos praticados pelos concorrentes.
A lentidao e a burocracia da Prefeitura, que
impossibilita a aprovagéo dos projetos em
tempo habil.

Consumidores inseguros no processo de
compra.

Elevado grau de desemprego o que causa
desconforto aos consumidores em adquirir um
numero grande de prestacgoes.

Rejeicao do mercado pelo atraso nas obras.
Mercado ainda ndo acostumado com
financiamentos imobiliarios feitos pelos
bancos.

Quadro 17 Oportunidades e ameagas da empresa em estudo.
Fonte: Relatério da empresa (2005).

8.2 Instrumentos estratégicos utilizados pela empresa
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A empresa para atender as suas necessidades estratégicas, desenvolve e

contrata pesquisas que contribuam para a prospeccdo de um novo negocio. Pelo

fato de sua atividade se tratar do segmento imobilidrio, as pesquisas foram

direcionadas ao setor, objetivando conhecer o mercado e atuar de maneira mais

competitiva, haja vista as informacdes disponibilizadas para a implementacdo de

suas estratégias.
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As pesquisas realizadas foram:

a) Mercado potencial - cujo objetivo foi conhecer o mercado potencial para imoveis
residenciais, bem como a disponibilidade financeira que esse mercado dispunha
para aquisicdao de unidades residenciais.

b) Configuragdo do produto - objetivava entender quais caracteristicas os

consumidores desejam em um imovel.

c) Valor percebido — identificava, dentre as especificacdes do imével, quais os

atributos com maior grau de importancia para os consumidores.

d) Preco de venda - visa a determinar o preco de venda de imdveis praticados no

mercado.

Os dados dessas pesquisas foram disponibilizados para a pesquisadora e
serdo aplicados de acordo com o modelo proposto no capitulo 7.

A seguir sdo apresentados os dados das pesquisas realizadas pela empresa
do estudo de caso. Essas informagdes sao utilizadas de acordo com a figura 28, nas
seguintes fases: Fase 2 de concepcdo e desenho do produto; Fase 3 de
determinacao do pre¢o de venda e Fase 7 da engenharia de valor.

8.2.1 Pesquisas de mercado potencial

Essa pesquisa compreendeu a totalidade dos domicilios com renda familiar
mensal superior a 10 salarios minimos — SM, da regido metropolitana de Fortaleza.
A amostra da pesquisa correspondeu a uma selecao, de bairros préximos da
localidade onde a empresa tinha a intengcdo de desenvolver um empreendimento,

considerando a renda média superior a 10 SM, conforme tabela 1.



Tabela 1 Total da amostra por bairro da cidade de Fortaleza

Bairro Total da Amostra Bairro Total da Amostra

Coco 2.559 Fatima 2.677
Aldeota 6.633 Benfica 1.025
Meireles 6.072 Mucuripe 1.225
Papicu 1.958 P. do Futuro 262
D. Torres 2.462 Cidade 2000 349
Varjota 902 I[racema 304
Centro 1.523 Dunas 32
J. Tavora 1.888

Total 29.871
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Fonte: Relatérios (2003)

A pesquisa identificou o fato de que, da amostra de 29.871, que representa o
total do universo de domicilios em Fortaleza com renda superior a 10 salarios
minimos, 49% (11.636) pretendem adquirir um imével nos proximos dois anos,
sendo que 38% (11.450) pretendem comprar apartamento ou casa em Fortaleza
neste mesmo periodo. Dos 38% de compradores potenciais (mais da metade) 55%
possui idade superior a 45 anos, 87% sao casados ou moram com alguém e mais de
60% sado casados ou moram com alguém; e mais de 60% sa&o empresarios,

aposentados e profissionais liberais.

Outro resultado que deve ser evidenciado é a disponibilidade financeira. Dos
38% (11.450) identificados na pesquisa como compradores potenciais, 85% tém
renda familiar mensal acima de R$ 3.201,00 (RELATORIOS 2003). Do total da
amostra de 11.450 do mercado potencial, identificou-se disponibilidade financeira
para a aquisicdo do produto conforme demonstrado no grafico 31 (RELATORIOS,
2003).



157

Financiado
81% Entrada R$ 22.700,00
Mensais R$ 840,00
Semestrais R$ 3.100,00
Anuais R$ 5.300,00

A vista # A vista R$ 111.700,00

19%

Gréfico 32 Disponibilidade Financeira
Fonte: Relatérios (2003)

8.2.2 Pesquisa de configuracao do produto

A pesquisa de configuragao do produto utilizou a mesma amostra da pesquisa
de mercado e identificou os seguintes itens: localizacdo, metragem, numero de

dormitérios, numero de suites, numero de vagas na garagem e infra-estrutura.
Os resultados obtidos foram os seguintes:
I. No item localizacdo, mais de 50% da amostra desejam morar em um local
proximo ao mar ou com muito verde. E mais de 55% da amostra consideram

determinante na compra o imovel ter por perto muitos servigos.

[I. Quanto a metragem do imoével mais de 60% da amostra querem apartamentos
ou casas entre 80 e 130 metros quadrados.

[ll. Em relacdo ao numero de dormitérios e suites, mais de 50% da amostra

precisam de 3 quartos e mais de 30% querem no minimo duas suites.
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IV. Mais de 40% da amostra querem no minimo duas vagas na garagem.

V. No tépico infra-estrutura, na area interna do imével, o item mais marcado €&

varanda e na area externa do empreendimento é seguranca.

8.2.3 Pesquisa de valor percebido

A pesquisa de valor percebido foi elaborada pela empresa por especialistas
da area comercial, de Marketing, Desenvolvimento de Produtos e Engenharia.
Foram relacionados itens que poderiam ser considerados de maior valor para os
clientes na aquisicao de um imovel. Os itens estao distribuidos em cinco categorias:
area interna dos imdveis, condicbes de pagamento, localizagdo e conveniéncia, area
externa e infra-estrutura e tradicao e credibilidade da empresa que esta construindo
o empreendimento. A cada item deste, existe um peso estabelecido, que varia de 0

a 100, de forma que, quanto maior 0 peso, maior a importancia do item.

Evidenciou-se na pesquisa que os itens de maior valor para os clientes em
ordem decrescente de valor sdo: area interna, com 29 pontos, forma de pagamento,
com 25,5 pontos, localizagdo e conveniéncia, com 18 pontos, area externa e infra-

estrutura, com 15,5 pontos, e a construtora, com 12 pontos (conforme tabela 2).

Na categoria area interna, os itens de maior valor para os consumidores sao:
imoveis dispostos do lado nascente/poente, isto €, deveriam permanecer a maior
parte do dia na sombra; e 0 seu tamanho em metros quadrados deveria estar
adaptado ao tamanho da familia. Na categoria forma de pagamento, o valor cobrado
na entrada e o prazo de pagamento foram os itens de maior valor. Na localizacao e
conveniéncia, destacou-se que o empreendimento fosse préximo de avenidas e
supermercados. Na éarea externa, vagas cobertas e quantidade de vagas por
apartamento foram os itens mais relevantes para os consumidores. E, por fim, o
prazo de entrega do imével foi outro item considerado importante no entendimento

dos consumidores, de acordo com o tabela 3.



Tabela 2 Peso dos itens do produto

Iltens

Peso

Area interna

Forma de pagamento
Localizagao / conveniéncia
Area externa / infra-estrutura
Construtora

29,0
25,5
18,0
15,5
12,0

TOTAL

100

Fonte: Relatérios (2004)

Tabela 3 Itens de valor para o consumidor

ltens Peso Itens Peso
e AREAINTERNA e AREA EXTERNA/
INFRA-
ESTRUTURA
Metragem 89 Quadra 46
Sala (tamanho) 71 Sauna 29
Varanda 68 Piscina 42
Area de servigo (separada) 70 Playground 56
Revestimento servigo 74 Deck ¢/ churrasqueira 40
Revestimento cozinha 82 Salao de festas 67
Revestimento WC's 80 Salao de jogos 44
No. De banheiros 83 Espago gourmet 34
Nascente/poente 96 Academia 62
Piso 71 No. de vagas 90
(ceramica/porcelanato/granito)
No. De suites 77 Vagas cobertas 94
Armarios cozinha 61 Revestimento ceramico 81
(fachada)
Armarios WC 59 No. de aptos. por andar 82
Armarios quartos 59 No. de blocos por 83
condominio
Gabinete 49 Sistema de seguranca 84
instalado (equipamentos)
Dependéncia de empregada 51 Servicos de manutencao e 73
(DCE) limpeza
e LOCALIZAGCAO / Vestiario para diaristas 67
CONVENIENCIA
Perto do mar - 3 quadras 63 e CONSTRUTORA
Perto do verde - 10 quadras 66 Construtora (imagem) -
pesquisa
Perto de avenidas principais - 3 79 Prazo de entrega 90
quadras (lancamento - entrega)
Supermercado Prox — 5 quadras 74 e FORMA DE
PAGAMENTO
Colégio Préx — 5 quadras 59 Entrada 97
Banco Préximo — 5 quadras 72 Prazo de pagamento 96
Padaria Préxima — 5 quadras 72
Shopping Préximo — 5 quadras 67

Fonte: Relatérios (2004)
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8.2.4 Pesquisa do preco de venda

Para conhecer o preco de venda dos imoéveis no mercado, a empresa
elaborou uma pesquisa com as 10 principais construtoras de Fortaleza. Na
pesquisa, foram selecionados imdéveis com as mesmas caracteristicas e
configuracdes estabelecidas pelas pesquisas de configuracao do produto e de valor
percebido. Foi mensurado o preco por metro quadrado de empreendimentos com

caracteristicas semelhantes e valores de terreno equivalentes.

Foi identificada grande oscilacdo no preco praticado pelo mercado, conforme
demonstrado na tabela 4.

Tabela 4 Preco do metro quadrado

Empresa Preco (em Reais)

1.396,50
1.625,80
2.430,60
2.348,50
2.876,70
1.044,70
1.055,90
1.157,70
1.878,30
J 1.609,60

T @ Mmoo O m >

Média 1.742,40

Fonte: Relatérios (2004)

8.3 Aplicacao do modelo de custeio proposto para o desenvolvimento de
produtos da industria da construcao civil, subsetor edificacoes

Este item é a aplicacdo do modelo de custeio proposto no capitulo 7 deste
trabalho. O modelo é dirigido a etapa de desenvolvimento de produtos da industria
da construcgéao civil, subsetor edificacdes, e esta estruturado em noves etapas.
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Para a implementacdo das etapas deste modelo, serdo utilizados dados
secundarios da empresa do estudo caso, como as pesquisas elecandas nos itens

8.2, além de orgamentos, planilhas de viabilidade e relatorios gerenciais e contabeis.

8.3.1 Planejamento corporativo

A primeira fase do processo é o planejamento corporativo. Nela analisam-se
0s propositos empresariais, 0 ambiente interno e externo da organizacdo e suas

opcoes estratégicas.

Nos propdsitos empresariais, a empresa tem como visdo expandir seu
mercado para outro segmento. A empresa trabalhava na construcdo de
empreendimentos comerciais e tem o propésito de atuar no segmento residencial.
Como missao, estabeleceu a de desenvolver projetos inovadores que langam novas
tendéncias no mercado. Para assegurar sua missdo, a organizacao estabeleceu
valores, como a satisfacao do cliente, ética, inovagao, respeito ao meio ambiente e

espirito de equipe.

Na anadlise do ambiente externo, em relacao as oportunidades, destaca-se a
existéncia de um grande mercado consumidor com enfoque na diferenciado,
possibilidade de financiamentos por bancos privados com prazos mais longos,
produtos sem servicos agregados. Ameacas encontradas foram a entrada de
empresas no mercado local, precos baixos praticados pelos concorrentes e

resisténcia por parte dos clientes a financiamentos bancarios.

Na anélise do ambiente interno, tém-se as seguintes forcas: prestadores de
servico e parceiros especializados e projetos inovadores; e, em relagéo a fraquezas,
destaca-se a falta de programas de fidelizagdo de clientes e ndo ha o mapeamento
do perfil do cliente.

Quanto as opgdes estratégicas, a organizacdo podera escolher a estratégia

competitiva, de apostar na diferenciagdo ou no baixo custo, ou no enfoque. Sabe-se
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que, apostando no custo, a empresa entraria no mercado de modo mais agressivo,
ganhando mais velocidade de venda, gerando mais rapidamente seu estoque e, por

conseguinte, mais capital de giro para alavancar a sua producéo.

Analisados os cenarios, define-se que a organizacdo devera explorar um
novo nicho de mercado, com o propdsito de alcancar a lideranca em custos. Desta
forma, parte-se para a elaboracdo de um plano de negdcios que define o que sera

desenvolvido e por quem sera.

No plano, é estabelecido que a empresa desenvolvera um produto para o
mercado residencial, utilizando a estratégia competitiva do baixo custo. Define-se
também a equipe responsavel pelo desenvolvimento do produto, as estimativas de
custos necessarias para o desenvolvimento do produto, os planos de lucros futuros
e de financiamento para a empresa e a determinacdo do periodo de
desenvolvimento para primeira produ¢ao do produto.

A equipe de desenvolvimento esta composta por engenheiro, controler,
gerente de marketing, gerente financeiro e de producao. A proposta é de se obter
com o projeto no minimo um faturamento de R$ 15.000.000,00 (quinze milhdes) e
um lucro liguido minimo de R$ 1.500.000,00 (um milhdo e quinhentos mil reais). O
periodo de desenvolvimento do projeto esta determinado em 8 meses e 0s custos
estimados do desenvolvimento do produto sdo de 2% do faturamento, totalizando R$
300.000,00 (trezentos mil) distribuidos de acordo com a tabela 5. Essas metas foram

determinadas com base nos registros historicos da empresa.

Tabela 5 Custos estimados do desenvolvimento de um novo produto

Custos Valor (R$)
Remuneragéo equipe de desenvolvimento 140.000,00
Pesquisas de mercado 50.000,00
Infra-estrutura 10.000,00
Projetos de arquitetura, paisagismo e instalagbes 100.000,00
Total 300.000,00

Fonte: Relatérios (2004)
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Conhecer novo mercado potencial que a empresa tenciona atingir com seu
produto possibilita a quantificacdo de produtos que o mercado absorvera, evitando
erros de mensuracdo de vendas, estocagem de iméveis em construcdo ou
construidos, que originam despesas de manutencdo ou mesmo falta de geracao de
recebiveis, inviabilizando a captacdo de recursos para a construcdo do

empreendimento.

De acordo com o item 8.2.1, a pesquisa realizada pela empresa identificou
um mercado potencial de 38% , isto é, 11.450 pessoas tém a intencdo de adquirir
um imovel em Fortaleza, nos préximos 2 anos. Essa informacdo releva uma
demanda reprimida do mercado, isto €, ha um mercado potencial substancial que
nao esta sendo explorado. Com isso, pode se estabelecer um nimero consideravel

de unidades imobiliarias para se ofertar no mercado, que o risco € pequeno.

Com os resultados extraidos da pesquisa, chega-se a um mercado potencial
efetivo de 323 unidades de um total de 11.450 potenciais compradores num prazo
de 2 anos. Extrapolando-se estes numeros para o total de domicilios da regiao
metropolitana de Fortaleza com renda igual ou superior a 10 salarios minimos
(60.288), tem-se um mercado potencial de 1.700 unidades, sendo que, deste

mercado, se estabelece atingir 116 unidades, que representa 7% do todo.

Definido o planejamento corporativo com o mercado que se quer atingir,

parte-se para a proxima etapa, que € concepgao e desenho produto.

8.3.2 Concepcao e desenho do produto

A segunda fase da metodologia é a conceituagdo do produto; nela se
identificam, por meio do estudo do publico-alvo e da configuracdo do produto, as

caracteristicas que o empreendimento devera possuir.

O estudo do perfil do publico-alvo identificou o fato de que, 55% das pessoas
com intencdo de compra tém idade superior a 45 anos, mais de 73% sao casados

ou moram com alguém, e que mais de 60% sao empresarios, aposentados e
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profissionais liberais. Com esses dados, percebe-se que os imoveis devem ser na
sua maioria projetados para familias e devendo ter obrigatoriamente mais dois
quartos. Servicos agregados também sdo importantes, pois 0s consumidores
trabalham fora e servicos que minimizem tempo séo atrativos na hora da aquisicao

do imbvel.

A pesquisa de configuracdo do produto é fundamental para a conceituacao
do produto. Quanto aos requisitos do imdvel ideal, identifica-se o fato de que a
localizagdo mais desejada € préximo ao mar ou a areas verdes, que os iméveis
devem ter entre 80 e 130 metros quadrados, com no minimo trés quartos e duas
suites e duas vagas na garagem. Na infra-estrutura interna do imével, o que os

consumidores mais desejam é varandas amplas e na area externa seguranca.

Conceituacao do produto

O produto € um condominio residencial localizado em um dos principais eixos
de crescimento da cidade de Fortaleza, com via de acesso privilegiada e localizacao
conveniente. O conceito do produto esta centrado na qualidade de vida, conforto,
seguranca e integracdo com a natureza, com um parque urbanizado integrado ao

empreendimento.

A area total do terreno é de 6.696 m2 e com 3 torres de apartamentos de
arquitetura diferenciada. Os blocos 1 e 2 sdo de 10 pavimentos e o bloco 3 de 9
pavimentos, os trés incluindo o térreo, totalizando 116 unidades, de tamanhos
diferentes, de padrao semelhante e varias op¢des de plantas, ligados a espacos de
convivio social e completa estrutura de lazer, integrados por projeto de paisagismo.

Os prédios foram configurados da seguinte forma: bloco 1, com 2 coberturas
de 350m?2 e 39 apartamentos com area total construida de 3.347m?; o bloco 2, com 2
coberturas com area total construida de 350m2 e 39 apartamentos com area total
construida de 3.376m?; o bloco 3 tera 2 coberturas, também com area total
construida de 350m2, e 32 apartamentos com area total construida de 3.413mz2.
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Cada unidade do empreendimento € projetada com o0s seguintes

compartimentos:

No apartamento - /iving/jantar; varanda/sacada; circulacdo; sanitarios e

dormitorios.

Nas areas comuns - hall social e escada/antecAmara, Piscina para adulto

com raia, bar na piscina, piscina infantil, saunas secas e a vapor, sala de repouso,
sala de ginastica, saldao de festas com copa, churrasqueira, coffee shop e

playground com brinquedos.

Os materiais de construcdo estabelecidos tém qualidade reconhecida no
mercado, e 0 acabamento definido no padrdo da construcao civil € de alto padrao.
Essas especificagdes sdo fundamentais porque impactam diretamente nos custos do

empreendimento.

8.3.3 Determinacéao do preco de venda

Para a determinacao do preco de venda, foram levados em consideragao dois
pontos. O valor maximo de venda de um imdével, identificado na pesquisa de
mercado, e o0 preco praticado pela concorréncia.

Estar atento a disponibilidade financeira do mercado potencial é importante
para diminuir o risco de nao se conseguir vender os iméveis. Segundo a pesquisa do
mercado potencial estimado de 11.450, 85% dos consumidores apresentam renda
familiar mensal acima de R$ 3.201,00.

A partir dessa faixa salarial, projeta-se o saldo de caixa disponivel de cada
comprador para a aquisicdo do produto. Numa perspectiva conservadora, pode-se
dizer que da amostra com renda familiar mensal acima de R$ 3.201,00, ha uma

capacidade de poupanca mensal média de R$ 1.000,00. Multiplicando-se essa
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economia mensal pelo percentual correspondente dessas faixas no total da amostra
de compradores potenciais, tem-se R$ 9.732.500,00 (R$ 1.000,00 x 11.450 x 85%)
mensais disponiveis para investimentos (RELATORIOS, 2003).

A projecdo desses valores, de acordo com a pesquisa, revela que o valor
maximo que o mercado potencial pagaria por um imével é de R$ 111.700, sendo
que apenas 19% do total da amostra pagariam a vista e 81% financiariam a compra
do imével. Esse financiamento também deveria obedecer a um valor maximo da
parcela. O valor da entrada da aquisicio € de no maximo R$ 22.700,00, as
prestacdes mensais R$ 840,00, as semestrais R$ 3.100,00 e as anuais R$ 5.300,00.

Sabe-se que o preco maximo de venda suportado pelo mercado, obtido pela
pesquisa realizada pela empresa, foi de R$ 111.700 (cento e onze mil e setecentos
reais); e que a area fisica minima do produto exigida para esse preco € de 70mz2.
Multiplicando-se o pre¢o maximo pela area minima, obtém-se um valor de venda do
metro quadrado de R$ 1.595,71 (um mil quinhentos e noventa e cinco reais e

setenta e um centavos).

Para a montagem do preco de venda € necessaria, entretanto, também a
comparacao com o preco praticado no mercado. A pesquisa elaborada também pela
empresa identificou o preco do metro quadrado de imoveis langcados no mercado
com as mesmas caracteristicas do produto em desenvolvimento, o qual variava
entre R$ 1.044,70 e R$ 2.876,70. Para se definir um parametro para o preco de
venda, estabeleceu-se uma média ponderada com pesos iguais dos valores
praticados. O resultado foi o preco médio de venda do metro quadrado de R$
1.742,40.

Nessas perspectivas, surgem dois parametros para a definicdo do preco de
venda do metro quadrado. O valor obtido junto aos consumidores foi de R$ 1.595,71
e o valor do preco praticado no mercado foi de R$ 1.742,40.

Neste caso, para a escolha do preg¢o a ser praticado no mercado na venda
dos imdveis, constata-se a importancia de se verificar no planejamento estratégico

pontos que norteiem a definicdo dessa escolha. O planejamento corporativo (item
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8.3.1) estabelecia como meta um aumento na velocidade de venda para a geracao
de capital de giro mais rapida. Esse aumento sé seria conseguido com um prego de

venda mais competitivo, isto €, um preco de venda abaixo do praticado no mercado.

Com isso, a melhor opgéo € por um preco de venda mais baixo, que propicia
um aumento da velocidade de vendas. Desta forma, o preco de venda por metro

qguadrado do empreendimento deve ser de R$ 1.595,71.

Para se estimar o faturamento total do empreendimento, multiplica-se o total
de area construida, que é de 11.262 m? pelo preco que sera praticado. Obtém-se
uma previsdo de faturamento total da venda do empreendimento de R$
17.970.886,02. Essa previsdo € a base para margem de lucratividade estabelecida
pelos sécios da empresa ou investidores e a determinagéo do custo total da obra.

8.3.4 Determinagdo da margem de lucratividade

O lucro € a fonte de sobrevivéncia de todas as empresas. Desta forma, todo
produto deve ter uma margem de lucratividade para garantir a continuidade da

organizacao e remunerar o capital investido dos sécios.

A partir da determinagéo do preco de venda e da projecao do faturamento, os
sécios ou investidores procuram parametros para estabelecerem sua margem de

lucratividade do empreendimento.

Para determinar esse lucro, pode-se utilizar o mercado como parametro, isto
€, 0 percentual de margem que outras empresas do mesmo subsetor edificacdes
adotam. Conclui-se que empresas do segmento imobiliario que trabalham por
administragdo ou incorporagdo operam sempre com uma margem de lucratividade
liguida variando de 10% a 15%. A empresa referida tem como percentuais historicos
realizados em empreendimentos incorporados por ela o percentual de margem de
lucratividade que varia 10% a 20% (RELATORIOS, 2003).
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Com base nesses dados e no planejamento corporativo, que determinou um
preco de venda mais baixo para aumentar a velocidade de venda e o giro do
estoque opta-se por uma margem de lucratividade de 10%, o menor percentual
praticado no mercado.

Assim, considerando a projecdo do faturamento de R$ 17.970.886,02 e

aplicando-se o percentual de margem estabelecido, chega-se a um lucro liquido do
empreendimento de R$ 1.797.088,60.

8.3.5 Determinacéo do custo-meta

Custo-meta é o valor maximo permissivel de custos e despesas que poderao
ser realizados, para que, a partir de um preco de venda, se obtenha determinada
margem de lucratividade. A partir das informacodes extraidas dos itens 8.3.3 e 8.3.4,

determina-se o custo-meta.
O custo-meta é obtido pela equacao:
Custo-meta = preco de venda (faturamento total) — margem de lucro
Assim,
Custo-meta = 17.970.886,02 — 1.797.088,60
Custo-meta = 16.173.797,42
Logo se entende que todos os custos e despesas que poderdo ser
despendidos com administracdo, comercializacao e construcdo do empreendimento,

além dos impostos, ndo poderao ultrapassar o valor de R$ 16.173.797,42, conforme

demonstrado no calculo do custo-meta.
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8.3.6 Levantamento do custo flutuante

Custo flutuante é o valor levantado de custos e despesas apurados com base
nos registros contabeis e relatérios gerenciais da empresas. Retrata percentuais
histéricos de gastos realizados pela empresa no desenvolvimento, comercializagao e

producédo de projetos elaborados por ela.

No célculo do custo flutuante, estimam-se, com base nos percentuais
histéricos da empresa, os custos e despesas intrinsecas ao projeto. Sao eles: custos
diretos de producdo, custo de terreno, comissdes de comercializacdo, impostos
incidentes, despesas e desenvolvimento do produto, gastos de pré-incorporacao e
despesas indiretas.

Salienta-se que alguns custos e despesas tém percentuais definitivos, nao
podem ser modificados, pois sdo determinados, seja pelo Governo ou pelo mercado.
Devem ser honrados para evitar desgastes com o fisco ou com o mercado. Sédo elas
despesas com impostos e comissoes.

Para o calculo dos impostos, considera-se 0 mesmo regime de tributagdo da
empresa objeto deste estudo de caso: o lucro presumido. Nesse regime tributario, os

percentuais de impostos e contribui¢cdes incidem diretamente sobre o faturamento.

Os impostos e contribuicées exigidos no lucro presumido sao: PIS, COFINS,
Contribuicao Social e Imposto de Renda e totalizam um percentual de 7,38%, sobre
o faturamento. Logo, com um faturamento de R$ 17.970.886,02, aplicando-se o
percentual de 7,38%, obtém-se um valor dos impostos incidentes de R$
1.326.251,39.

Para a mensuracdo das comissbes de venda, considera-se o percentual

praticado no mercado para pagamento dos corretores, que € de 4%. Assim, de um
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faturamento de R$ 17.970.886,02, estima-se o total de R$ 718.835,44, que deverao
ser pagos de comissdes sobre comercializacao das unidades imobiliarias.

A empresa também mantém um histérico de outras despesas necessarias
para execucao do projeto, como: desenvolvimento do produto, pré-incorporacao,
planejamento da obra, manutencdo da obra, seguro, despesas de marketing e

despesas administrativas.

Os gastos com o desenvolvimento do produto englobam salario da equipe
especializada, pesquisas de mercado, projetos de arquitetura, paisagismo e
instalacées. A pré-incorporacao concentra despesas de taxas de aprovagao do
projeto, alvaras de funcionamento, incorporacdo. No planejamento da obra, ha
despesas com equipe que elabora o orgcamento e, o cronograma de execugao da
obra. Manutencdo da obra refere-se a cobertura de despesas pos-entrega,
vazamentos e infiltracées. O seguro € uma despesa que garante a entrega da obra,
dando tranquilidade para os clientes. Nas despesas de marketing, inclui-se midia
para divulgacao do produto, folder, canais de veiculacdo de midia. As despesas
administrativas compreendem energia do escritério, material de expediente e,
salarios. As despesas financeiras referem-se basicamente a CPMF. A composicao

de valores dessas despesas pode ser identificada na tabela 6.

Tabela 6 Composicao de gastos

Despesas % de gasto sobre | Faturamento
o faturamento

17.970.886,02

Desenvolvimento do Produto 2,0 359.417,72
Pré-incorporagéao 1,0 179.708,86
Planejamento da Obra 0,25 44.927 22
Manutencao da Obra 0,50 89.854,43
Seguro de Obra 2,0 359.417,72
Despesas de Marketing 5,0 898.544,30
Despesas Administrativas 3,0 539.126,58
Despesas Financeiras 0,38 68.289,37
Total 14,13 2.539.286,20

Fonte: Adaptado de relatérios da empresa (2003)
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Outro custo de grande relevancia para o empreendimento é o de aquisicao do
terreno. A escolha do terreno deve obedecer aos requisitos expostos na pesquisa,

localizagao conveniente, com supermercados proximos.

No estudo, o terreno escolhido para a construcdo do empreendimento
localiza-se em area privilegiada na regiao metropolitana de Fortaleza. E o valor de
sua aquisicao foi de R$ 1.700.000,00.

O custo de construcdo € o item de maior valor no empreendimento, pois
representa mais de 50% do faturamento. Existem varias técnicas para a construgéao
de um edificio. A mais praticada no mercado e utilizada pela empresa é a técnica
construtiva do sistema de protensdo ndo aderente, com estrutura de laje macica’.

Com a utilizacdo desse sistema construtivo foi elaborado o orgcamento para a

execucao do empreendimento, demonstrado na tabela 7.

! Esse sistema apresenta a utilizagdo de cordoalhas engraxadas e plastificadas. Conceitualmente a
protensdao nao aderente possui algumas caracteristicas que oferecem beneficios, em termos de
custos, se comparada com outros tipos de protensdo. Essa vantagem comparativa pode ser
observada, pois o sistema nao aderente apresenta caracteristicas que dispensam o uso de bainhas
metdlicas e a posterior injecdo de nata de cimento. A cordoalha engraxada apresenta uma capa
plastica de polietilieno de alta densidade, que garante a resisténcia do material, suficiente para
suportar os danos que podem ser provocados durante a fabricacdo, transporte, instalacao,
concretagem e protensado. A cordoalha é também considerada de facil manuseio e a graxa garante a
protecdo contra corrosao do aco e a lubrificagdo entre os materiais (RELATORIO, 2004).
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Tabela 7 Orgamento do custo de construcdo pelo sistema de protensdo nao aderente com estrutura
de laje macica

Identificacdo do Grupo | Custo
Servigos Técnicos 34.500
Administra¢do e Apoio da Producao 275.069
Implantagao e Operagéo do Canteiro 327.692
Servigos Preliminares 84.572
Fundacoes/Contengdes 639.643
Estrutura de Concreto Armado 2.461.944
Vedacoes Internas e Externas 678.776
Impermeabilizagées/Cobertura 351.426
Revestimento Interno e de Teto 520.208
Revestimento de Fachada 420.815
Pisos e Acabamentos 628.106
Esquadrias de Madeira 198.576
Esquadrias de Aluminio 466.136
Esquadrias de Ferro 312.996
Vidros 152.781
InstalacOes Elétricas/Telefonicas 553.569
Instalagbes Hidraulicas 353.822
Instalagbes Especiais 606.259
Elevadores e Complementos 312.897
Loucas/Bancas e Metais 273.758
Pintura 393.191
Comunicagéo Visual e Paisagismo 110.774
Diversos/Limpeza 38.761
Total 10.196.271

Fonte: Adaptado de relatérios da empresa (2003)

Com a andlise de todos esses componentes do custo flutuante, elaborou-se
uma Demonstracédo do Resultado para a determinacao do lucro liquido (tabela 8).

Tabela 8 Demonstracao do resultado do custo flutuante

Faturamento Total 17.970.886,02
(-) Impostos Incidentes 1.257.962,02
(-) Custo do Terreno 1.700.000,00
(- ) Custo de Construcao 10.196.271,00
(=) Lucro Bruto 4.816.653,00
(- ) Despesas Gerais de Projeto 673.908,23
(- ) Despesas Comerciais 718.853,44
(- ) Despesas com Seguros 359.417,72
(- ) Despesas de Marketing 898.544,30
(- ) Despesas Administrativas 539.126,58
(- ) Despesas Financeiras 68.289,37
( =) Lucro Liquido 1.378.513,36

Fonte: Desenvolvido pela autora
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A partir dessas informagdes, analisam-se as variagcbes encontradas entre o

custo flutuante e o custo-meta (tabela 9).

Tabela 9 Variacao do custo flutuante

Especificacao Valor
Custo Flutuante 16.413.327,66
Custo Meta 16.173.797,42
Variagado ( % ) 1,48

Fonte: Desenvolvido pela autora

A variacao apresentada corresponde a diferenca entre o custo-meta e o custo
flutuante. Significa que, para se obter uma margem de 10%, os custos para
realizacdo do empreendimento devem ser reduzidos em 1,48%.

Essa variacao reflete diretamente no retorno esperado pelos sécios ou
investidores e compromete a realizacao do projeto. Dessa forma, deve-se elaborar
um programa de redugdo de custos com o intuido de viabilizar o produto.

8.3.7 Engenharia de Valor

A Engenharia de Valor consiste em um programa de redugédo de custos que
utiliza tecnologia para que o pregco do produto seja competitivo no mercado,

permanecendo com suas mesmas caracteristicas.

Para que o programa de Engenharia de Valor seja eficaz, se faz necessaria a
analise das informagdes obtidas na pesquisa de valor percebido, realizada pela
empresa (item 8.2.3). Essa pesquisa demonstra os atributos mais desejados pelos
consumidores para aquisicao de um imovel. Essa informacédo € fundamental para o
programa de reducao de custos, pois garante que os itens de maior valor para os
clientes permanecam no projeto, ndo modificando o valor percebido do produto para
os consumidores. Na pratica, a Engenharia de Valor interfere na reducéo de custos,
substituindo tecnologias ou materiais que nao modificam a concepg¢ao do produto,

ou mesmo tirando itens no produto sem relevancia para os consumidores.
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Esse entendimento é fundamental para uma andlise dos custos do produto e
para uma possivel tentativa de reducao, isto é, caso os custos totais do produto
ultrapassem o limite que assegura certa rentabilidade financeira para os investidores
0 processo de reducao de custos, para alcancar a meta, seria direcionado para os

itens que tém menos valor para os clientes.

A pesquisa de valor percebido identificou os elementos do imoével que tém
mais valor para o0s consumidores, isto €, componentes que tém mais

representatividade para os clientes e fazem diferenga na compra de um imovel.

Os dados obtidos da tabela 2 do item 8.2.3 evidenciam os itens de maior valor
para os clientes. Dos quatro grupos percebidos pelos clientes com elevado grau no
requisito condicbes de pagamento, o item que tem mais peso para os clientes é o
valor da entrada. No requisito produto, destacam-se: varandas, seguranga, nascente
(do lado da sombra). No aspecto localizacdo, o0 que tem mais valor para os
consumidores é do imével ter via de acesso e, em conveniéncia, ser préximo de

supermercados. Estas sao pois as diretrizes para o programa de reducao de custos.

Identificou-se o fato de que o método de construcao do empreendimento, isto
€, a forma como é construido, ndo modificava o valor percebido do imével pelos
consumidores. Na mente dos clientes, o produto permanece com as mesmas
caracteristicas. Com esse entendimento, buscam-se tecnologias que auxiliem nessa

estratégia de reducao de custos.

Uma pesquisa realizada nos principais mercados do Territério nacional
identificou 0 método construtivo como o que apresentava um custo menor do que o

praticado no mercado local.

Esse método construtivo reduzia os custos e aumentava a velocidade de
producdo, atendendo assim ao resultado da pesquisa, que apontava uma
disponibilidade de pagamento menor do que a média do mercado e que,
principalmente, ndo modificava o valor percebido dos imdveis para os consumidores
(RELATORIO, 2003).
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Esse sistema construtivo é denominado painel pré-moldado porque tem como
principais elementos: painéis, pré-lajes e painéis especiais. Para a viabilidade desse
sistema, deve haver uma compatibilizacdo com o projeto de instalacbes antes da
concretagem das pecas. A execugao dos painéis € feita no préprio canteiro de
obras, em uma fabrica desenvolvida para este fim. Este custo foi desconsiderado no
comparativo, pois sera utilizada uma mesma fabrica em outros empreendimentos da
construtora (RELATORIO, 2003).

Os painéis pré-moldados de concreto sao reproduzidos em formas que
permitem que o painel apresente acabamento para pintura, excluindo-se, assim, 0s
insumos necessarios para o acabamento, como, por exemplo, chapisco, embogo e
reboco. O mesmo acontece para o revestimento ceramico, pois a ceramica é

aplicada diretamente sobre a superficie do painel (RELATORIO, 2003).

O orgcamento para a construgdo do empreendimento com base nesse sistema
construtivo ficou definido conforme a tabela 10.

Tabela 10 Orcamento do custo de construcdo pelo sistema de painel pré-moldado

Identificacdo do Grupo | Custo
Servicos Técnicos 25.700
Administracéo e Apoio da Produgao 220.101
Implantagéo e Operacao do Canteiro 362.931
Servicos Preliminares 84.572
Fundacoes/Contengdes 637.948
Estrutura de Concreto Armado 2.584.514
Vedagoes Internas e Externas 98.228
Impermeabilizagdes/Cobertura 351.426
Revestimento Interno e de Teto 124.753
Revestimento de Fachada 225.513
Pisos e Acabamentos 628.106
Esquadrias de Madeira 198.576
Esquadrias de Aluminio 466.136
Esquadrias de Ferro 312.996
Vidros 152.781
Instalagcbes Elétricas /Telefonicas 553.569
Instalagbes Hidraulicas 353.822
Instalagbes Especiais 606.259
Elevadores e Complementos 312.897
Loucas/Bancas e Metais 273.758
Pintura 545.892
Comunicacao Visual e Paisagismo 110.774
Diversos/Limpeza 38.761
Total 9.271.014

Fonte: Adaptado de relatérios da empresa (2003)
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Comparando-se o orcamento inicial baseado no sistema construtivo de laje

macica com o de painel pré-moldado, obtém-se uma diferenga, entre os dois

métodos, de R$ 925.257 (tabela 11).

Tabela 11 Comparagédo dos métodos construtivos entre laje macica e painel pré-moldado.

Identificagdao do Grupo Laje Macica Painel Pré-moldado
Custo Custo
Servigos Técnicos 34.500 25.700
Administracao e Apoio da Producgéo 275.069 220.101
Implantagao e Operagéo do Canteiro 327.692 362.931
Fundagdes/Contencdes 639.643 637.948
Estrutura de Concreto Armado 2.461.944 2.584.514
Vedagbes Internas e Externas 678.776 98.228
Revestimento Interno e de Teto 520.208 124.753
Revestimento de Fachada 420.815 225.513
Pintura 393.191 546.892
Total 5.746.838 4.826.580

Fonte: Adaptado de relatérios da empresa (2003)

Com esses dados, opta-se por utilizar a industrializacdo do processo

construtivo, com o0 uso da tecnologia de painéis portantes, pré-vigas ou pré-lajes,

que reduzem o desperdicio histérico do setor de 30% para proximo de zero e

refletindo diretamente na reducao do custo de construgao.

8.3.8 Reducao dos custos flutuantes para o custo-meta

A partir da nova estrutura de custos, apurada na alteracdo do sistema

construtivo que possibilitou a reducao dos custos do empreendimento, elaborou-se

uma nova Demonstracdo do Resultado. Nela verificar-se se o custo-meta foi

atendido e, por conseguinte, se o retorno esperado do investimento atende as

exigéncias dos investidores que determinaram um lucro liquido de 10%.
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Tabela 12 Demonstracéo do resultado apos analises

Faturamento Total 17.970.886,02
(-) Impostos Incidentes 1.257.962,02
(-) Custo do Terreno 1.700.000,00
(- ) Custo de Construcao 9.271.014,00
(=) Lucro Bruto 5.741.910,00
(- ) Despesas Gerais de Projeto 673.908,23
(- ) Despesas Comerciais 718.853,44
(-) Despesas com Seguros 359.417,72
(- ) Despesas de Marketing 898.544,30
(-) Despesas Administrativas 539.126,58
(- ) Despesas Financeiras 68.289,37
( =) Lucro Liquido 2.483.770,36

Fonte: Elaborado pela autora

Com a analise dos numeros, entende-se que a estratégia utilizada para
reducdo de custos mostrou-se bem-sucedida. A utilizacdo de novas tecnologias
despontadas no mercado foi fundamental para se conseguir atingir o custo-meta e
obter a margem liquida requerida pelos investidores. Vale salientar que, além de
atingir a meta de custos, o processo conseguiu ainda uma margem de seguranca
para os investidores. O lucro tencionado era de R$ 1.797.088,60 e o conseguido
depois do processo foi de R$ 2.488.770,36, com diferenca de R$ 686.681,76. Essa
margem adicional podera ser utilizada para qualquer finalidade, ou aumentar a
remuneracdo dos investidores ou mesmo aumentar a velocidade de venda,
concedendo descontos, ou melhorando algum item que tem maior valor percebido

pelos consumidores nos iméveis.

A proxima etapa do modelo de custeio € a definicdo do planejamento

corporativo, planejamento administrativo financeiro e planejamento de comunicagéo.

No planejamento comercial, elabora-se o mapa de precos de acordo com as
pesquisas de mercado e com a definicdo do preco de venda, demonstrado no item
8.3.3, e definem-se as metas de vendas.

De acordo com o exposto no item 8.3.3, 19% do publico-alvo poderiam
adquirir o imével a vista, e 81% parcelados, com entrada de R$ 22.700,00 e parcelas
mensais no valor de R$ 840,00. De uma érea total construida de venda de 11.262m?2

com faturamento previsto de R$ 17.970.886,02, 19% seriam venda a vista,
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totalizando R$ 3.414.468,34, numa area construida de 2.140m2, e 81% a prazo,
totalizando R$ 14.556.417,68, numa area de 9.122mz2.

Desta forma, entende-se que R$ 14.556.417,68 deverao ser financiados para
o cliente, ou pela incorporadora ou por alguma instituicdo financeira privada. Se a
empresa incorporadora tiver disponibilidade de recursos para a construcao da obra,

podera financiar a compra do imével para o cliente da seguinte forma.

O empreendimento possui 116 apartamentos, com area total de 11.262m=.
Desta forma, em média, cada unidade tem 97m2. Ao multiplicar a area pelo preco de
venda determinado no item 8.3.3, que é de R$ 1.595,71, tem-se que um
apartamento custa em torno de R$ 154.921,43. Se os clientes podem pagar uma
entrada na aquisicdo do imével, de R$ 22.700,00, e parcelas mensais de R$ 840,00,
o prazo de financiamento do imovel deverd ser de 157 meses. Para reduzir este
prazo, a empresa podera acrescentar, na forma de pagamento, parcelas semestrais
e anuais, obedecendo apenas os limites de valores identificados na pesquisa. Vale
salientar que os financiamentos da industria da construcéao civil sdo reajustados pelo

INCC (indice Nacional da Construgéo Civil).

Caso a empresa incorporadora nao disponha de recursos para financiar a
obra, podera securitizar seus recebiveis com instituicoes financeiras privadas ou
publicas. Neste caso, as taxas cobradas nestas operacdes devem ser consideradas,

pois reduzirdo a margem de lucratividade dos socios e ou investidores.

Outro ponto feito nesta etapa do modelo de custeio é o planejamento
administrativo, que consiste na implementacédo do sistema de vendas, inserindo as
unidades que serdo comercializadas, seus precos e mapas de financiamento, a

implantacéo do contas a receber e a geracao de boletos de cobranca.

O planejamento de comunicag¢ao determina os pontos de vendas, que sera a
construcao de estandes no local do empreendimento, a criacdo de uma pagina na
internet, a criacdo das maquetes, o material publicitario do empreendimento,
composto de revistas e plantas dos iméveis.
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8.3.9 Transferéncia para a producao

Confirmado o custo-meta, inicia-se a ultima fase, que € a transferéncia de
todo o planejamento do produto para a producao. Esta fase consiste na construgcéo
do canteiro de obras e na compra dos equipamentos para a producao dos painéis
pré-moldados e na contratacdo dos operarios, empreiteiros e outros. Terminada esta
fase, inicia-se a produgéo.

8.4 Recomendacao

Sabe-se que o estudo ndo minimiza os problemas de descasamento de
fluxo de caixa enfrentados pela industria da construcdo civil, problemas estes
resultantes do processo de venda e da construcdo; isto é, geralmente as empresas
do setor ndo possuem capital suficiente para um autofinanciamento e ou vendem
imoveis na planta e parcelados. O recebimento dessas parcelas nem sempre é
suficiente para manter o cronograma fisico da obra. Por isso, recomenda-se que a
empresa mantenha fluxo financeiro compativel com o cronograma fisico da obra,
para se evitar atrasos e, por conseguinte, uma oneragcao dos custos de construcao,
prejudicando a estratégia de custos definida por meio do método do custo meta e o
resultado da empresa.
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9 CONCLUSAO

Neste capitulo, apresentam-se os principais resultados e conclusdes do
trabalho, condensados principalmente nos capitulos 6, 7 e 8. Evidencia-se como
cada um dos objetivos (geral e especificos) foram atingidos, mencionando-se as
principais contribuigdes do trabalho.

Iniciando este capitulo, € importante asseverar que as exigéncias dos
consumidores por qualidade e precos baixos tornam as empresas cada vez mais
competitivas. Entdo, para atuarem nesse mercado, as organizacoes estdo aderindo

a novos métodos e técnicas que as auxiliem.

Sabe-se que, em um cenario de competitividade, o preco passa a ser
determinante para que a empresa se mantenha no mercado. Diante desta
perspectiva e para se ter certa margem de lucratividade, se faz necessaria uma
analise detalhada da estrutura de custos de um produto. A Gestao Estratégica de
Custos surge como uma ferramenta de apoio aos gestores das empresas para o
alcance desses objetivos.

Dentre as metodologias da Gestao Estratégica de Custos, o custeio-meta se
posiciona como uma ferramenta de reducdo de custos direcionada a etapa de
desenvolvimento de produtos. Nesta fase, ocorre 0 maior comprometimento dos
custos, por isso, a aplicagdo do custo-meta, metodologia centrada na redugédo de
custos, proporciona certa seguranga para as empresas em relagdo a sua estrutura
de custos.

A industria da construcdo civil, subsetor edificagcbes, por ser um setor
fragmentado, também é objeto dos efeitos da competitividade. Faz necessaria, por
conseguinte, uma metodologia de custeio que auxilie essas organizacbes a se

manterem no mercado.
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E na etapa de desenvolvimento de produtos que ocorre o maior
comprometimento dos custos que serdo incorridos no processo de producdo da
industria da construgao civil, subsetor edificacdes, razao por que se identificou no

custo-meta um sistema viavel de administracao para essas organizagdes.

O presente trabalho teve a finalidade de propor um modelo de custeio
baseado na Teoria do Custeio-Meta, para o desenvolvimento de produtos da
industria da construcao civil, subsetor edificagdes. Para isso, tinha-se como primeiro
objetivo especifico estudar a industria da construcao civil, sua cadeia de valor, suas
estratégias de mercado e seu processo de desenvolvimento de produtos. A partir da
compreensdo da forma de trabalho deste subsetor, procurou-se apresentar os
aspectos tedricos da Gestao Estratégica de Custos e do custeio-meta.

Depois de aprofundado o conhecimento sobre a tematica objeto deste estudo,
evidenciou-se a necessidade de se conhecer a forma de trabalhos das empresas
que integram a industria da construcao civil, informacdo que contribuiu para a
formulacéo da proposta, pois agregou ao modelo consisténcia na sua aplicabilidade.
Com efeito, o terceiro objetivo, que era o de descrever o perfil das empresas e seus
métodos de administracao, foi atingido mediante de um questionario empregado nas
empresas registradas no SINDUSCON (Sindicato da Industria da Construcédo Civil
do Estado do Ceard) que regulamenta a atividade de construgao civil.

De acordo com o que foi evidenciado na pesquisa, 44% das empresas da
industria da construcao civil, cadastradas no SINDUSCON-CE, nao possuem
métodos de administracdo de custos. Esse percentual é elevado, dada a importancia
destas ferramentas para um mercado competitivo, como € o caso da industria da
construcao civil. O restante dos 56% das empresas que utilizam algum método néo
€ padronizado. Identificamos, assim, que a industria ainda nao despertou para
elaboracao ou adaptacao de um método direcionado a sua atividade.

Percebeu-se que, as empresas da industria da construcdo civil tém
consciéncia da importancia das pesquisas de mercado, para o desenvolvimento dos
seus produtos, pois, mesmo nado dispondo de recursos suficientes para a realizacao
de pesquisas desenvolvidas por profissionais especializados, 67% das empresas
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responderam que fazem pesquisas para identificar precos de venda, desejos dos
consumidores. Com isso percebe-se que de alguma forma, como, por exemplo,
consultando corretores, as empresas buscam informacbes de mercado e dos

clientes.

Também de acordo com a pesquisa, porém, ainda é pratica do setor fazer o
preco de venda com base nos custos. Essa pratica consiste ainda em uma visao
gerencial focada apenas no ambiente interno da empresa, desconsiderando

concorrentes e consumidores.

Com novos paradigmas da gestdo, é de suma importancia para as
organizacoes focarem o ambiente externo em razao do aumento da concorréncia e
das mudancas de visao e preferéncias dos consumidores, que estdo optando por
adquirir produtos mais singulares e diferenciados. Neste aspecto, a questdo dos
custos, sua mensuragao e estrutura, tornam-se assuntos de extrema relevancia para

as organizagdes que atuam no setor da construgao civil.

A pergunta orientadora desse trabalho era que contribuicées a aplicacao de
um método de custeio adaptado da Teoria do Custeio Meta podera trazer para as
empresas da industria da construcdo civil, subsetor edificagdes, na etapa de
desenvolvimento de produtos.

Verificou-se que as empresas do subsetor edificacdes teriam maior confianca
no produto, em relacdo a aceitagdo por parte do publico-alvo, pois ele esta
embasado em pesquisas de mercado; além de um conhecimento aprofundado da
estrutura de custos do produto, proporcionando seguranca a qualquer tipo de
decisdo, como agregacao de algum insumo ou servigo ao produto, que porventura

possa vir a ser necessaria.

O pressuposto de trabalho que iniciou esta pesquisa foi confirmado, pois
considerava que a etapa de desenvolvimento de produtos era importante na
determinacdo dos custos na industria da construcdo civil e que o custeio-meta
permitia uma analise mais detalhada da estrutura de custos, possibilitando sua

reducao e, por conseguinte, dava mais condicdes de competitividade a organizacao,
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conforme foi observado no item 8.3.7. Neste item, apresentou-se como a Engenharia
de Valor, analisando todos os custos do empreendimento, propés uma solucao de
reducao logo na fase de desenvolvimento do produto. Nessa perspectiva, o segundo
pressuposto do trabalho também foi atingido, pois o método do custeio-meta
possibilita a racionalizacao dos custos, de forma a assegurar um preco de venda
compativel com o mercado, sem comprometer a margem de lucratividade
determinada pelos sécios ou investidores, o que foi evidenciado nos itens 8.33 e
8.3.4. Nestes itens, estabeleceu-se um preco de venda ja praticado no mercado com
produtos similares que garantiu a margem de lucratividade desejada.

A resposta a questao de pesquisa proposta demonstra a contribuicdo que o
resultado deste trabalho representa para gestores e empreendedores da industria da
construgao civil, pois mostra que a aplicacdo do modelo formulado com base no
custeio-meta para o desenvolvimento de produtos converge para que a organizacao
se torne mais competitiva, com precos de venda compativeis com os do mercado e

com margens de lucratividade mais atraentes para investidores, sdcios e acionistas.

Na formulagdo do modelo de custeio, foi necessario o corte de algumas
etapas constantes na Teoria do Custeio-Meta, como a produgdo do projeto
experimental, utilizado principalmente pela industria seriada automobilistica, porém,
o corte dessas etapas nao prejudicou a concepcao da metodologia e ndo interferiu
nos resultados que o Custeio-meta se propde a atingir.

A aplicagdo do modelo desenvolvido no capitulo oito, em uma empresa do
setor obedeceu todas as etapas do padrdo desenvolvido, visto que a empresa
possuia algumas praticas que se encaixaram com o custeio-meta, como o caso da
realizacdo de pesquisa de mercado e a busca constante e tecnologias que auxiliem

a reducéo do custo dos produtos.

A principal contribuicdo deste trabalho € propor para industria da construcao
civil, subsetor edificagcbes, um modelo de -custeio aplicado na etapa de
desenvolvimento de produtos e direcionado para ambientes competitivos. Esse
modelo constitui mais uma opg¢ao de custeio que tem a industria da construcao civil
para a gestao de custos e de lucro de seu produto.
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A principal limitacdo encontrada neste trabalho € que o modelo proposto
compreende apenas a etapa de planejamento do produto e, por isso, ndo é possivel
verificar se todas as etapas evidenciadas no modelo foram atingidas, tais como as
metas de vendas, os custos incorridos e a margem de lucratividade.

Desta forma, propde-se uma nova pesquisa, que verifigue se as metas
estabelecidas no modelo de custeio foram atingidas. Essa pesquisa podera utilizar
indicadores de avaliagéo, e o custeio Kaisen, metodologia direcionada a producéao e

ao acompanhamento das metas estabelecidas no plano do custo-meta.
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APENDICE A

Dados do responsavel pelo preenchimento Empresa:

Nome: Funcao:

Faixa etaria |:| Até 30 anos Nivel de escolaridade |:| Nivel médio
|:| De 31 a 50 anos |:| Graduado
|:| Acima de 51 |:| Pés-Graduado

Marque com o X a alternativa que corresponder a sua afirmativa correta.

Pesquisa sobre sistemas de gestdao na Construcao Civil Sim Nao

Realiza atividade de incorporagdo imobilidria?

Trabalha com empreitada privada?

Trabalha com empreitada publica?

Trabalha com administracédo de obras e outros?

Desenvolve seus préprios produtos?

2 Utiliza capital de terceiros para construcdo da obra?
Identificar o nimero de empreendimentos que estdo nas fases de desenvolvimento, vendas, e construcio.
L] A3 [lde4as L] Acima de 7
Possui capital social maior que R$ 143.190,00 (padrdo Sinduscon para empresas de médio porte)? | |

«
0
o
B
o
£

A contabilidade é terceirizada?
A gestdo administrativa-financeira da empresa é feita pelo sécio?
O gestor da empresa tem funciondrios especializados para assessora-lo na administracdo?

Identificar o nimero de funciondarios no departamento administrativo?

|:| Até 5 |:|de6a10 DAcimadeﬁ

Possui sistema informatizado de gestdo administrativa e financeira?

Possui departamento de controladoria?

Possui sistema informatizado de acompanhamento do orcamento fisico-financeiro de obras?

Possui métodos de gestio de custos? Caso afirmativo identificar abaixo.

|:| Absorcéo |:| ABC |:| Variavel |:| Padréo |:| TOC |:| Custo Meta |:| Qutros/especificar:
Utiliza programas de controle de qualidade? | |

e Gestao

o
uQ
O
«©
=
k]
=
E
T
<

Faz pesquisa para identificar o preco maximo de venda de um produto no mercado?
Faz pesquisa para saber preferéncias dos clientes sobres iméveis?

Utiliza métodos de rateio para a apropriacdo de custos?

Utiliza processos de racionalizagdo de custos?

Vende apartamentos antes de concluido o orcamento executivo?

Vende apartamentos antes de definido todas as especificagdes dos iméveis?

O lucro do empreendimento é determinado pelo sécio e/ou investidor?

O lucro do empreendimento é obtido pelo preco de venda dos iméveis menos o custo de construcdo?

O Custo de construgdo tem mais peso para a determinagéo do prego de venda do que o valor praticado pelos
concorrentes?

Métodos
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