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RESUMO

O estudo aborda a implantagéo do sistema de custeio baseado em atividades - ABC em
uma empresa de engenharia de pequeno porte para identificar os valores das parcelas de
despesas indiretas e do lucro associados a cada tipo de servico e também a cada tipo de
cliente. A industria da construgdo civil é comentada através da apresentacdo de suas
caracteristicas mais importantes: sistema de producdo, impacto dos encargos sociais e da
qualidade dos projetos na composicdo dos orcamentos e a formagdo do preco de venda de
servigos, ressaltando ainda sua importancia no desenvolvimento do pais. O cenario envolve o
sistema de custeio ABC/ABM, uma vez que estas técnicas trazem uma visao mais clara do
custo e da lucratividade dos servigos e clientes, bem como informagdes para melhorar a
qualidade e eficiéncia das atividades que executam. Para que as empresas possam se manter
no mercado, torna-se indispensavel uma gestdo eficiente dos seus custos. No entanto, a
maioria das decisdes que sdo tomadas e que se baseiam em custos ndo contempla as suas
possiveis variaces, 0 que compromete a sua qualidade. Nesta condi¢do de mudancas, este
trabalho tem por objetivo mostrar que o sistema de custeio ABC aliado ao ABM pode
contribuir para o processo de decisdo na formacdo de preco de venda de servicos de

engenharia para uma empresa de pequeno porte sediado no sul do Estado de Minas Gerais.



ABSTRACT

The study broaches the implantation of the company costing system based on
activities - ABC of a small size engineering company to identify the values of the instaliments
of indirect expenses and of the profit associated to each kind of service, as well as to each
kind of customer. The civil building industry is commented by means the presentation of its
most important characteristics: production system, impact of the social contributions and the
projects’ quality in composing budgets and forming the sales price of engineering services,
highlighting also its importance in the country development. The scenery includes the
ABC/ABM costing systems, since these techniques bring a clearer view of cost and
profitability of services and customers, as well as information to improve the quality and
efficiency of activities performed. In order the companies can remain at the market, efficient
management of their costs is indispensable. However, most decision taken, which is based on
costs, does not regard their possible variations, what compromises its quality. At these
changes conditions, this work was aimed to verify if the ABC costing system associated to
ABM one can contribute to the decision process in forming the sale price of engineering

services for a small size company located in the south of the Brazilian State of Minas Gerais.
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CAPITULO 1

Introducéo

Um questionamento constante no meio profissional € saber o que ocorreu com a
lucratividade da construcdo, partindo-se do pressuposto de que a construcdo civil é uma
atividade rentavel. A idéia do preco justo, aquele que inclui um premio adequado aos que se
dispdem a enfrentar — e efetivamente conseguem — os riscos relacionados ‘a execucgédo de
obras, contempla simultaneamente todos os custos e despesas indiretas necessarios para a
implantacdo de qualquer sistema construtivo.

De acordo com Dias (2002), a formacdo do preco de servicos de engenharia no ramo
da construcdo civil brasileira, é efetuada desde meados da década de 1970, com a aplicacdo de
uma taxa de “mark-up” sobre os custos diretos estimados, denominada de BDI — beneficio e
despesas indiretas ou bonificacéo e despesas indiretas.

Lamentavelmente, o setor de construgcdo enraizou na sociedade a fama de corrup¢éo
nas licitacOes e de fraudes generalizadas na composicdo dos custos e na execucdo de obras
publicas e privadas. E necessario resgatar essa imagem do setor e resguardar o bom conceito
das empresas que ndo incidem nessas praticas nefandas. Para tal é imprescindivel que muitas
mudancas se efetuem, e uma delas, certamente, € a sistematica do BDI. (ANDRIETTA, 1992)

Num mesmo tipo de obra, 0s impostos ndo se diferenciam para as empresas. Nem 0s
custos diretos de materiais, nem os salarios e encargos sociais da médo de obra, 0 que
realmente diferencia no resultado é a produtividade e o sistema de custeio da empresa,
destacando-se aqui o controle de seus custos e despesas indiretas. Face a agressividade e
escassez do mercado da construgdo, muitas empresas desconsideram a influéncia dos custos e
despesas indiretas na formacdo do preco de venda dos servicos de engenharia, 0 que
fatalmente acaba comprometendo o lucro esperado. De acordo com Ragazzi (1992) é preciso
considerar que as empresas de pequeno porte tém uma capacidade menor de operacao e,
embora, 0s custos indiretos totais dessas empresas sejam menores, a incidéncia sobre 0s
custos diretos é maior.

Segundo Mauad e Pamplona (2003) a necessidade de um sistema dinamico de
informacdo que atenda as exigéncias do mercado atual, faz com que as empresas busquem,

cada vez mais, ferramentas que as auxiliem em suas tomadas de decisdo. Nos ultimos anos
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surgiu o sistema de custeio ABC (Activity-based Costing) que, aliado ao ABM (Activity-based
Management) podem se tornar ferramentas importantes para a tomada de decisdo. Essas
técnicas trazem uma visdo mais clara da rentabilidade, do custo e da lucratividade de seus
diversos servicos e clientes, bem como informag6es para melhorar a qualidade e eficiéncia
das atividades que executam. Para que as empresas possam se manter no mercado, torna-se
indispensavel uma gestéo eficiente dos seus custos.

Este trabalho tem a expectativa de verificar a contribuicdo do sistema de custeio ABC,
aliado a metodologia ABM, para obter melhores informacdes que permitam tomar decisoes
mais acertadas nas empresas de engenharia de pequeno porte, selecionando BDI's individuais

para tipo de cliente ou servico.

1.1 Justificativa do tema

As justificativas para o trabalho baseiam-se no fato de que a grande maioria das
pequenas empresas de construgdo civil ndo utiliza modelos formais para o calculo dos seus
custos, sendo que, em muitos casos, apresentam total descontrole sobre 0s mesmos, existindo
apenas a contabilidade gerencial no cenario administrativo desta firmas. De acordo com
Ragazzi (1992) mesmo contando com curriculos respeitaveis, muitas empresas mergulham
num certo desconforto quando de trata de determinar o preco final de uma obra.

Também a preocupacdo legitima com o grupo das empresas de pequeno porte esta
relacionada ao seu papel sécio-econémico. O que deve ser destacado ndo é o montante de
dinheiro gerado por estas pequenas empresas, mas a sua capacidade de geragcdo de empregos e
0 papel desempenhado na cadeia produtiva.

A literatura técnica em administracdo existente destaca que as pequenas empresas ndo
sO0 tem desempenhado um papel importante na economia mundial, ja que sdo as origens de
grandes empresas e funcionam como laboratério de desenvolvimento de executivos, mas
também apresentam grande relevancia como geradoras de empregos e oportunidades.
(SONAGLIO et al, 2004).

A formacdo do preco de servigos de engenharia é e sempre foi efetuada com base nos
custos diretos de producdo orcados: materiais, mao de obra direta e equipamentos. A
utilizacdo de ferramentas de custeio mais modernas podera proporcionar melhor avaliacéo e

desempenhos destas organizacoes.
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Também a evolucdo no mundo dos negocios na economia brasileira, com a
conscientizacao dos clientes e consumidores em relacdo a seus direitos e com relagcdo aos seus
poderes de negociacdo, impde as organizacgdes estabelecidas uma gestdo integrada e eficiente
de seus recursos de forma a poderem atingir seus objetivos, explorar as novas oportunidades e
assim permanecerem vidveis ao longo do tempo.

Para Porter (1989), a base fundamental do desempenho acima da média a longo prazo
¢ a vantagem competitiva sustentavel. O autor afirma que, embora a empresa possa ter muitos
pontos fracos e muitos pontos fortes em relacdo aos seus concorrentes, existem dois tipos
basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo ou
diferenciacao.

Desta forma ressalta-se a importancia da administracdo dos custos dentro das
empresas de forma a constituir uma ferramenta fundamental na manutencdo da
competitividade e da lucratividade, colaborando de forma especial para a sobrevivéncia e
posicionamento estratégico.

De acordo com Pamplona (1997), os sistemas de custos devem ser gerenciados de
forma ativa e fazer parte do sistema de gestdo de todas as empresas que pretendem se

tornarem e se manterem competitivas.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo principal deste trabalho é a analise da implantacdo do sistema de custeio
ABC numa empresa de engenharia de pequeno porte, para determinar os valores reais das
despesas indiretas e do beneficio, associados a cada tipo de servigo e cliente, determinando
assim a composicdao dos BDI's. A andlise envolve metodologia de implementacdo, sua

viabilidade, discussédo de resultados obtidos e contribuicdo da metodologia.

1.2.2 Objetivos Secundarios

Como objetivos complementares ao foco principal do trabalho, a pesquisa visa
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também alcancar os objetivos secundarios elencados abaixo:

Mapear e custear as atividades e processos que ocasionam 0s custos indiretos na
empresa.

Propor uma metodologia alternativa para identificagdo dos valores de BDI atraves
do método de custeio ABC/ABM, em substituicdo ao sistema utilizado atualmente
no mercado, que consiste na utilizacdo de uma taxa de mark-up médio, Unico para
todos os trabalhos.

Identificar qual é o segmento de atuacdo mais lucrativo da empresa, comparando a
lucratividade de projetos e de obras.

Demonstrar que o sistema de custeio ABC/ABM pode contribuir para o processo
de decisdo na formacéo de preco de venda de servigos de engenharia dessas firmas,

possibilitando melhor conhecimento sobre custos de servicos e clientes.

1.2.3 Questdes a serem respondidas

Como balizamento do caminho trilhado para alcancar os objetivos tracados, algumas

questdes inerentes deverao ser apresentadas e respondidas até final da pesquisa, ente elas:

A

Qual é o servico mais lucrativo?

Quial é o cliente mais lucrativo?

Qual é a margem de contribuicdo fornecida por cada segmento de atuacdo da
empresa: projetos e obras?

Qual é a taxa de “mark-up” denominada BDI que deve ser aplicada na formacéo
do preco de venda para os servicos de projetos e de obras?

Qual é a taxa de “mark-up” denominada BDI que deve ser aplicada na formacéo
do preco de venda dos servigos, para cada tipo de cliente?

Quais atividades ou processos sao realmente necessarios e quais podem ser
minimizados ou mesmo eliminados da rotina da empresa?

Quais as melhorias podem ser implementadas?

solugdo dos questionamentos apresentados norteara com seguranca a

implementacao do sistema de custeio, analisando gradativamente os resultados encontrados.
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1.3 Limitag0Oes

Muito embora o trabalho aborde parte do processo de or¢camentos de obras, com a
formacdo do preco final de venda dos servicos, a metodologia de orcamentacdo ndo sera
estudada, sendo consideradas apenas as despesas estruturais da empresa. O custeio das
atividades de canteiro de obras ndo sera abordado neste trabalho.

O estudo enfoca empresas de engenharia de pequeno porte, sendo que foi aplicado em
uma pequena empresa sediada na cidade de Itajuba (MG), que opera na elaboracéo de projetos
de engenharia e execucdo de obras - civis e instalagdes elétricas, particularmente no sub-setor
de edificacdes. Sua classificacao tributéaria é do lucro presumido.

1.4 Metodologia do Trabalho

Serd apresentada neste item uma discussdo sobre metodologia cientifica utilizada na
elaboracdo desta dissertacdo. Dissertacdo trata-se de um estudo teérico, de natureza reflexiva
que consiste na ordenacdo de idéias sobre determinado tema. (Sanches, 2000)

A dissertacdo de mestrado constitui-se em pesquisa cientifica, e desta forma pode ser
adotada a abordagem quantitativa e a abordagem qualitativa. Bryman (1989) afirma que a
abordagem quantitativa se preocupa com a mensurabilidade, com a causalidade, com a
generalizacdo e com a replicacdo da pesquisa.

A abordagem qualitativa da énfase a forma de captar a perspectiva dos individuos que
sdo objeto do estudo, sendo esta a principal diferenca entre as duas abordagens e nédo a
quantificacdo. A pesquisa qualitativa ndo é adversa a quantificagdo e pesquisadores
qualitativos podem incluir procedimentos de enumeracao em suas investigacoes.

Para a realizacdo desta dissertacdo, a abordagem qualitativa apresenta-se como a mais
indicada, isto que existe uma proximidade entre o pesquisador e o0 objeto de estudo, sendo que
0 pesquisador interfere de forma bastante ampla e também foram utilizados vérios tipos de
coleta de dados.

Como o norte magnético da dissertacdo foca a aplicacdo de sistema de custeio baseado
em atividades na rotina de trabalho do objeto de estudo, caracteriza-se a pesquisa como sendo
pesquisa aplicada ou descritiva, a qual tem por objetivo aplicar as teorias, leis e modelos para

a descoberta de solucgdes ou diagnosticar realidades.
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Toda pesquisa necessita de um delineamento para analisar os fatos do ponto de vista
empirico e para confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade (GIL, 1991).

Segundo Sanches (2003), as pesquisas podem ser classificadas em dois grandes
grupos de delineamento: aqueles que se valem das chamadas fontes de papel e aqueles cujos
dados sdo fornecidos por pessoas. No primeiro grupo se enquadram pesquisa bibliografica e
pesquisa documental. O segundo grupo contempla a pesquisa experimental, levantamento,
estudo de caso, pesquisa-acdo e pesquisa participante.

A pesquisa-acdo € uma pesquisa com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo. De certo modo, o pesquisador se torna parte do campo de
investigacao.

A metodologia de pesquisa utilizada sera a pesquisa-acdo, uma vez que o pesquisador,
interfere junto ao objeto de estudo de forma mais ampla, isto é, observa mas também atua.

Segundo Gil (1991), o planejamento da pesquisa-acdo difere significativamente dos
outros tipos de pesquisa ndo apenas em virtude de sua flexibilidade, mas, sobretudo porque
além dos aspectos referentes a pesquisa propriamente dita, envolve também a acdo dos
pesquisadores e dos grupos interessados, 0 que ocorre nos mais diversos momentos da
pesquisa.

A pesquisa-acdo acontece em tempo real, havendo interacdo entre pesquisadores e
objeto de estudo e a situacdo pesquisada. Para desenvolvimento da pesquisa-agéo, inicia-se
com a fase exploratoria, formulacdo do problema, construcdo de hipoteses, coleta de dados,
analise e interpretacdo dos dados, elaboragdo do plano de acdo e apresentacdo de resultados.

Este trabalho foi desenvolvido utilizando-se na fase exploratéria de métodos de
observacdo direta, isto é analise de documentos impressos e digitalizados e entrevistas com
integrante da empresa objeto de estudo. Em seguida formulou-se o problema apresentando
hipdteses da pesquisa. Coleta de dados de campo foi efetuada diariamente, com a colaboracao
de toda a equipe envolvida na empresa. Implementacdo de um sistema ABC simplificado e
avaliacdo de resultados.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em 6 partes:
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o Capitulo 1 — Introducéo: apresenta a justificativa do tema, 0s objetivos, as limitacoes, a
metodologia adotada e a estrutura do trabalho.

e Capitulo 2 — A Indastria da Construcdo Civil e a Formacao do Preco de Venda de
Servigos: descreve uma revisdo bibliogréfica das caracteristicas da Inddstria da
Construcdo Civil. A importancia dos projetos na engenharia também € tratada neste
capitulo. Ainda é apresentada neste item uma visdo particular do sistema de formacéo de
precos dos servigos, utilizando o conceito do BDI. Encargos sociais também sdo
comentados face a importancia do custo de mao-de-obra nas empresas de engenharia de
pequeno porte..

o Capitulo 3 — Gerenciamento de Custos por Atividades nas Pequenas Empresas de
Engenharia: contempla o gerenciamento de pequenas empresas, suas particularidades e
dificuldades. Comenta superficialmente a visdo geral do sistema de custeio, abordando
especificamente o sistema de custeio ABC/ABM, como ferramenta para conseguir 0s
objetivos propostos.

e Capitulo 4 — Implementacdo do ABC/ABM na Empresa de Engenharia Civil: de forma
breve descreve a empresa na qual estara sendo aplicada a pesquisa; discorrendo de forma
geral sobre o sistema de custo atual utilizado por ela, um histérico dos componentes do
custo da organizacdo e a proposta de implementacéo do custeio ABC.

e Capitulo 5 — Anélise dos Resultados da Aplicacdo do ABC/ABM em uma Pequena
Empresa de Engenharia Civil: serdo apresentados os resultados e a anélise dos mesmos.

e Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendacdes: verifica 0 cumprimento dos objetivos
propostos sugerindo recomendacdes para trabalhos futuros que possam avancar neste
campo de pesquisa.

« Referéncias Bibliogréaficas e Anexos.



CAPITULO 2

A Industria da Construcao Civil e a Formacéao do Preco de

Venda de Servicos.

Neste capitulo serdo apresentados topicos contemplando caracteristicas inerentes as
empresas de engenharia civil tendo como foco principal a apresentacdo da metodologia de
formacdo dos pregos das obras. Topicos considerados relevantes para o processo de formagéo
do preco de venda serdo abordados, como a importancia dos projetos e a influéncia dos
encargos sociais, devido a elevada utilizacdo da mao de obra por empresas de engenharia civil

de pequeno porte.

2.1 Caracteristicas das Empresas de Engenharia Civil

De acordo com Franco (1991), empresa é toda atividade econémica com fim lucrativo.
E toda entidade constituida sob qualquer forma juridica para exploracdo de uma atividade
econdmica, seja mercantil, industrial, agricola ou prestacdo de servicos.

Davenport (2000) define uma empresa como sendo um conjunto de pessoas
organizadas para produzir algo, sejam produtos, servi¢cos ou alguma combinacdo de ambos.
Sua capacidade de produzir depende daquilo que ela sabe e do conhecimento subjacente nas
rotinas e equipamentos de producdo. O ativo material de uma empresa sé tera valor real se as
pessoas souberem o que fazer com ele. Se saber fazer define o que a empresa €, entdo o
conhecimento realmente é a empresa num sentido importante.

Porter (1992) define empresa como sendo toda estrutura que apresenta uma reunido de
atividades que, depois de executadas, permitem projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu servico.

O setor de construcéo civil tem uma representatividade significativa na economia, pois
movimenta parcela substancial da renda de cada cidaddo, além de atuar com produtos
estratégicos do ponto de vista social: infra-estrutura e habitacdo. (BONIZIO, 2001)

O setor ainda contribui na inclusdo social de pessoas que, desprovidas de qualquer
qualificacdo profissional, encontram fortes resisténcias para o acesso ao trabalho, a renda e a
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dignidade social (BONIZIO, 2001)

Além disso, é responsavel pela execucao de obras habitacionais, que sdo a base para a
reducdo do déficit habitacional do pais, o que é fundamental para sua organizacéao social. Com
isso é possivel perceber que o crescimento da economia necessariamente passa pelo
aquecimento do setor.

A construcdo civil apresenta algumas caracteristicas especificas e, dentre elas, destaca-
se uma muito importante: o fato de, além de ser complexo, o ciclo operacional geralmente ser
concluido em mais de um ano.

Por apresentar essas peculiaridades, esse tipo de empresa requer estudos especificos,
seja em seus aspectos econdmicos, administrativos, estratégicos ou contabeis. (BONIZIO,
2001)

De acordo com o Trajano (1985), a industria da construgdo civil se diferencia da
indUstria fabril, basicamente pela ndo repetitividade de seus produtos. Enquanto na industria
fabril os produtos sdo em grande quantidade, relativamente de pequeno valor, de pequenas
dimensbes e estocaveis, na construcdo civil eles sdo Unicos (estrada, barragem, conjunto
habitacional), de grande valor relativo, de grandes dimens@es e ndo estocaveis (a ndo ser, por
extensdo de conceito, as habitagdes ndo vendidas).

Disso decorre que a empresa fabril tem uma fabrica imdvel onde os materiais e a mao-
de-obra entram sempre pelo mesmo lugar e percorrem sempre 0s mesmos caminhos, e 0s
produtos saem pelo mesmo lugar o que ndo ocorre com a empresa de construcéo.

Ainda, segundo Trajano (1985), empresa de construcdo monta uma “fabrica”
transitdria (o canteiro de servi¢o) no local de cada produto (a obra), “fabrica” essa que é
basicamente uma montadora, recebendo uma enorme diversidade de materiais e componentes
que percorrem caminhos variados no espago e no tempo.

Essa “fabrica”, inicialmente periférica ao produto, desloca-se progressivamente para
dentro deste a medida que é construido, fluindo através da parte j4 executada do produto
(obra), os materiais, a mdo de obra, e 0s equipamentos necessarios a execucdo da parte
restante.

Este fato ocasiona um ““layout™ de execugdo excessivamente mutavel, exigindo uma
atividade de planejamento e controle da producdo muito atenta e atuante a fim de obter boa
produtividade da mao-de-obra e evitar todo tipo de perda quer de materiais por aquisi¢cdo em
excesso ou manuseio inadequado, quer de mao de obra por paralisagbes de servigo,
ineficiéncia, etc.

Setores como o das industrias de artefatos de couro, de confecces, de moveis,
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construcdo civil entre outras, ainda se caracterizam pelo uso intensivo de médo de obra
(ROCHA, 1992).

O setor de construcédo civil, quando visto de maneira ampla, engloba atividades que
vao desde a construcdo de grandes obras publicas até a construcdo de pequenas obras
imobiliarias, neste ultimo caso, obras residenciais ou comerciais.

De acordo com Bonizio (2001) o mercado e seus analistas normalmente segregam o
setor da construcdo civil em dois sub-setores bem distintos: o setor de construcdo de grandes
obras (construcdo pesada) e o setor imobiliario (geralmente com obras cujo prazo de
construgéo e valores envolvidos sdo menores).

A forma de atuacdo das empresas da construcgdo civil é feita basicamente em trés tipos

de contratos:

1. A prestacdo de servigos, em que a empresa de construgdo recebe uma remuneragédo
fixa ou variavel pela execucdo da obra, ficando os riscos da atividade por conta do
contratante.

2. A execucdo por empreitada, em que a empresa de construgdo assume 0s riscos dos
custos de construcéo e o contratante paga um preco predeterminado pela construcao.

3. A incorporacdo imobiliaria, em que a empresa de construcdo toma a iniciativa da

construcdo e comercializacdo das unidades imobiliarias.

Existe também a classificacdo dos contratos de construcdo em dois tipos:

« Contrato a preco fixo, cujos agentes (cliente e construtora) concordam com um preco
fixo para cada unidade de producdo o qual pode estar sujeito a clausula de indexacao.

« Contrato por administracdo, cujos agentes (cliente e construtora) negociam um valor a
ser pago pelo cliente a construtora, por prestacdo de servicos, além dos custos da
construcdo. Esse valor pode ser uma porcentagem dos custos de construgdo ou

honorério fixo.

A industria da construcdo civil é de grande importancia para o pais, uma vez que o
setor participa ativamente do desenvolvimento social e econémico. Possui caracteristicas
diferenciadas da industria fabril, apresentando ainda varias formas de contratacdo, sendo que,

ora atua como empresa prestadora de servigos e ora como industria produtiva.
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2.2 A Formacao do Preco de Venda na Engenharia Civil

BDI — Beneficio e despesas indiretas ou bonificacdo e despesas indiretas, é a taxa de
“mark-up” aplicada sobre o custo direto estimado utilizada para a formacdo do preco de
venda de servicos de engenharia, sendo aplicado no ramo da construgéo civil brasileira desde
meados da década de 1970. (DIAS, 2002)

Segundo Dias (2002) o tema mais controvertido na engenharia civil é certamente o
preco de servigos, uma vez que as técnicas adotadas sdo bastante desconhecidas. Solugédo para
problemas técnicos sdo normalmente encontradas, porém muitas vezes é dificil obter-se a
solucdo quando o problema é de origem de custo. Tem sido observado que por
desconhecimento ou pelo fato das empresas prestadoras de servigos ocultarem a maneira
como calcularam o orcamento e principalmente, o BDI, tornou a metodologia atualmente
empregada pouco transparente e gerou seu descrédito perante os 6rgdos contratantes. Um dos
objetivos do método de orcamentacdo € garantir total transparéncia na apresentacdo de uma
proposta de precos de servicos de engenharia civil.

A formacdo do preco de venda dos servigos de engenharia, conforme ja citado, é feita
tradicionalmente com a aplicacdo de uma taxa de “mark-up” paramétrico sobre os custos
diretos, sendo que, este parametro deve contemplar consequentemente além do lucro, as

despesas indiretas, aliado ao fato de proporcionar competitividade as empresas.

e Preco de Venda = Custo Direto (1 + %BDI). (2.1)

Lima Juanior (1993) afirma que este procedimento tem origem nos métodos para a
formagdo do preco dos produtos na industria e no comercio, entretanto ndo deveria ser
aplicado para a construcao civil, pois o cenario de trabalho é completamente diferente.

Esta é a forma mais facil de se determinar precos e também a mais insegura, pois pode
minar as bases de precos. E uma politica perigosa, ja que os custos ndo sdo conhecidos
detalhadamente e ndo € possivel saber se 0s precos estdo corretos.

De acordo com Oliveira Filho (2004), também o fato de se aplicar um “mark-up”
médio para todos os servicos pode acarretar prejuizos e até mesmo perda de mercado, uma
vez que, a maioria das empresas que trabalham com “mark-up” médio ndo olha a
flexibilidade que cada servico ou cliente tem, a margem especifica que pode ser explorada.
Em consequéncia disto, ndo ha a homogeneizacdo das margens, isto &, um servico sai muito

caro, outro muito barato e de uma forma geral ocorrem perdas. E preciso conhecer
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detalhadamente o que o mercado esta disposto a pagar e quais sdo realmente os custos
relativos ao tipo de servico ou cliente.

Ainda segundo Oliveira Filho (2004), as empresas que recorrem ao “mark-up’ ficam
também reféns da concorréncia. Muitos agem por impulso, acompanhando o movimento do
mercado e ajustam seus precos de acordo com agdes de concorrentes. Trabalhando desta
forma, a empresa pode estar se baseando nos custos da concorréncia e ndo nos seus, ou ainda
estar trabalhando com preco viciado, o que a for¢a a entrar num processo de resultados
imprevistos. A concorréncia acirrada, cega, pode provocar a corrosdo da cadeia como um
todo. Evidentemente, o empresario ndo pode cometer o erro de desprezar a concorréncia,
acreditar que outras empresas nao sao capazes de trabalhar da mesma forma, ou melhor, do
que ele. Muitos sdo pegos de surpresa e quando percebem ndo ha como salvar a situacdo. A
concorréncia pode ser sadia, desde que as empresas ndo se acomodem.

O orcamento de obra tem enfoques diferentes para a construtora, para o projetista, para
0 Orgdo contratante dos servicos e ainda, para a entidade auditora, como é comum em nosso
Pais. Dai a necessidade que o orcamento de uma construcdo seja elaborado de maneira clara,
objetiva e transparente. (DIAS, 2002)

O sistema de formacdo do preco de vendas de servicos de engenharia civil é efetuado

basicamente em 3 etapas:

12 Etapa: Analise dos projetos e especificacdes técnicas;
22 Etapa: Quantificacdo de materiais, servicos e precificacao dos itens;

32 Etapa: Composicédo do preco de venda.

As duas primeiras etapas do processo de formacdo do preco de venda de servicos de
engenharia civil contemplam elementos basicamente técnicos, sendo que nestas etapas todas
as empresas se valem de seus bancos de dados, conhecimentos tacitos e consultas junto a
fornecedores de materiais, equipamentos e servicos. Nestas duas fases, todos 0s custos
incidentes e considerados, sdo os custos diretos, ou seja, aqueles relativos a insumos aplicados
diretamente naquele servigo. Trata-se da composic¢do do custo direto da obra ou servico, ou
seja, do orgcamento basico.

Aparentemente, nas duas primeiras etapas todos o0s custos sdo comuns a todas as
empresas participantes da concorréncia, sendo que evidentemente, as habilidades e facilidades
técnicas em alguns setores podem beneficiar uma ou outra. Entretanto, em linhas gerais estes

orcamentos basicos tendem a apresentar valores da mesma ordem de grandeza.
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Na terceira e ultima etapa, € que entra em cena o controle dos custos e despesas
indiretas das empresas. Agora serdo alocados proporcionalmente os custos e despesas
indiretas para a formacao do preco de venda do servico, isto €, aquele com o qual a empresa
espera suprir 0s custos indiretos e proporcionar lucratividade no contrato, a0 mesmo tempo
que possa oferecer competitividade no setor.

Tecnicamente, a formacdo do preco depende da correta conceituacdo do que € custo
direto, e deve ser lembrado que este custo direto é sempre calculado considerando-se que tudo
ocorrera bem durante a obra. (TCPO, 2003)

As despesas indiretas, embora associadas a execucdo de servicos, ndo estdo
relacionadas especificamente com o servi¢co e sim com a natureza da empresa, ou seja, Sa0
gastos devidos a estrutura organizacional da empresa que resultam na distribuicdo entre os
diversos contratos que a empresa detém, a exemplo de gastos com a administragdo central,
despesas securitarias, que sdo gastos com seguros legais, tais como seguro de
responsabilidade civil, e outras necessarias, de acordo com 0 escopo do servico a ser
executado (Dias, 2002)

O ideal, portanto, € que s6 sejam incluidos no BDI aqueles itens que ndo possam, de
forma alguma, ser incluidos na planilha de custos, por ndo estarem relacionados diretamente
a0 servicgo que esta sendo prestado.

O que acontece frequentemente, contudo, € que devido a falta de um critério técnico
adequado na definicdo dos gastos que devem compor o BDI, os mais diversos itens do
orcamento sé@o computados, indevidamente, como despesas indiretas.

Neste contexto o grande diferencial € o conhecimento e controle dos custos
administrativos, de forma a balizar com seguranca a formacdo do preco de venda do servico.
A contabilidade de custos desempenha papel de extrema relevancia neste sentido, de forma a

proporcionar acuracia nos orgamentos.

2.3 A Relevancia da Qualidade dos Projetos

Como citado no item anterior, o processo de formacgéo de preco de venda de servigos
de engenharia, contempla em sua primeira etapa a atividade de analise dos projetos existentes.
Neste item serd comentada a importancia dos projetos no cenario da engenharia, uma vez que,
a qualidade destes, influencia bastante a precisdo dos or¢camentos e consequentemente o preco

de venda dos servigos.
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De acordo com Dias (2002) a definicdo de projeto de engenharia mais correta é a
apresentada pelo PMI - Project Management Institute em seu PMBOK - Project Management
Body of Knowledge (2000), que se tornou uma norma padrdo ANSI — American National
Standards Institute, que é a seguinte: Empreendimento temporario com o objetivo de criar um
servigo unico.

o Temporario porque apresenta inicio e fim previsiveis;

e Restringidos por recursos limitados quantificacdo de materiais, servicos e

precificacdo dos itens:

- Dinheiro (or¢camento)

- Tempo (apresenta inicio e fim) e

- Recursos materiais, humanos e equipamentos.
- Executados por pessoas e;

- Planejados, executados e controlados.

Segundo Oliveira et al (2001) os empreendimentos na construgédo civil, assim como
em outros setores produtivos, devem atender aos objetivos estratégicos dos seus
empreendedores e viabilizar a sobrevivéncia e o crescimento das organizagfes que deles
participam. O projeto pode ser utilizado como um importante instrumento na viabilizagdo
desses objetivos, através de seu potencial de influenciar e definir as caracteristicas fisicas do
produto “edificacdo”, desempenhando um papel de grande responsabilidade na conquista da
satisfacdo dos usuérios finais e facilitador dos processos internos a organizagao.

De acordo com Oliveira (2001) o projeto deve informar o design e as caracteristicas
fisicas do produto, deve permitir a introducdo de inovacgdes tecnoldgicas, reduzir a existéncia
de problemas patolégicos, garantir as caracteristicas de qualidade, racionalidade e
construtibilidade do empreendimento gerando, dessa forma, reflexos positivos na adequacéo
ao uso, reducado do lead time total de construcédo e reducdo dos custos finais.

O projeto vem sofrendo uma evolucdo conceitual significativa, que ndo s6 amplia o
Seu escopo como reposiciona o seu papel no contexto do processo produtivo de edificacdes.

Nesse sentido, varios estudos e pesquisas tém sido realizados com intuito de modificar
0 seu conteldo, introduzindo uma filosofia baseada em principios de racionalizagdo,
construtibilidade e evolucdo tecnolégica (MELHADO, 1994).

Leusin (1995), afirma que mudancas na metodologia de concepcdo de edificacdes
podem induzir fortes ganhos de produtividade, passando o projeto a incorporar 0 processo de
trabalho enquanto conhecimento técnico, o que exige uma nova estrutura organizacional.

A preocupacdo com o0 projeto tornou-se maior por ser ele considerado, uma das
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principais fontes de melhoria para o desempenho do produto construgdo, por propiciar a
diminuicdo dos custos producédo, diminuicdo da ocorréncia de falhas tanto no produto quanto
no processo e otimizagédo das atividades de execucao.

Barros (1991) ressalta a importancia da tomada de decisfes ainda na fase de projeto.
Para o autor, o projeto de qualquer subsistema da construcéo permite a definicdo adequada da
producdo ainda na fase de concepc¢do do produto, reduzindo a tomada de decisdes durante a
etapa de execucdo.

Segundo Goldman (1999), para a perfeita execucdo do planejamento de custos de
empreendimento é necessario que se conheca o0 projeto em seus minimos detalhes e que se

tenha acesso aos materiais necessarios a este planejamento, entre outros, citou:

o Projeto de Arquitetura: é aquele que ndo permite davidas com relagdo a execugdo seja
do ponto de vista das elevacbes seja dos acabamentos de cada compartimento. E
material basico para o adequado planejamento de custos o fornecimento do projeto
arquiteténico legal (para aprovacdo deste na Prefeitura) e o projeto executivo com
todos os detalhes necessarios a boa execugéo.

e Projeto Geotécnico: Segundo a NBR-12.722/1992, consiste na orientacdo (analise,
calculo e indicacdo de métodos de execucdo) dos servi¢os de mecanica dos solos, obras
de terra e fundacdes.

e Projeto de célculo estrutural: é um projeto extremamente importante ao planejamento
de custos uma vez que sera responsavel pela obtencdo dos custos de infra-estrutura e
supra-estrutura da obra. Segundo a NBR-12.722/1991, no caso de se tratar de concreto
armado, o projeto estrutural deve compreender a locacdo e carga nos pilares da
fundac&o e caracteristicas dos materiais empregados.

o Projeto de instalagbes complementares e especiais: Seguem 0 mesmo critério de
qualidade e rigor técnico dos demais projetos. Aqui sdo contemplados os projetos de
instalacBes hidro-sanitarias, prevencdo e combate a incéndio, instalacdes elétricas,
instalacOes de cabeamento estruturado de dados e voz, projeto de climatizagdo de

ambientes, sonorizacdo e acustica, gases, ar comprimido e instalaces especiais.

2.4 Gestao de Qualidade em Projetos na Construcéo Civil

Reis (1998) citando Melhado (1994) argumenta que a qualidade no processo de
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projeto envolve um conjunto de acbes de gestdo, tais como: qualificacdo de projetistas,
contratacdo de consultores, desenvolvimento de metodologia de projeto, padronizacdo e
atualizacdo de procedimentos de execugdo e controle dos servigos, gerenciamento da
execucdo e coleta e andlise de dados para retro-alimentacdo do projeto.

Cornick (1991) propds um Sistema de Gestdo da Qualidade em empresas de projeto
baseado na identificacdo e sistematizacdo das atividades realizadas durante seis fases do
desenvolvimento de um empreendimento: briefing, desenvolvimento do projeto,
especificacdo, orgamento, constru¢do e manutencao.

A ASCE (1998) elaborou um manual onde apresenta recomendacfes para clientes,
construtores e projetistas visando a obtencdo de qualidade em empreendimentos de construgédo
civil, incluindo ai o processo de projeto, salientando aspectos como definicdo de
responsabilidades. Compreensédo dos requisitos e expectativas dos clientes internos e externos;
importancia dos contratos; eficacia na comunicacdo, selecdo de pessoal. Definicdo de
procedimentos para projeto e construcdo. Indicacdo de praticas de gestdo, ampliacdo do
escopo das tarefas dos projetistas, recomendando que os profissionais de projeto acompanhem
o0 desenvolver da obra e monitorem a utilizagéo da edificacdo durante seu uso; e importancia
da transparéncia no processo de comunicacdo entre todos os niveis que compdem a
organizacdo e o empreendimento.

O NGI (1998) propde um modelo de Gestdo da Qualidade para o processo de projeto
que visa promover a integracdo entre os seus diversos componentes, reduzir o nimero de
etapas de sua execucdo, aumentar sua flexibilidade e garantir sua transparéncia. Este modelo
estd baseado na subdivisdo e detalhamento do processo de projeto nos seguintes itens: analise
critica de contrato, planejamento, registro de decis@es, controle de altera¢cdes, comunicacao e
controle de dados e documentos, controle e verificagdo do processo, controle de néo-
conformidades, agdo corretiva, treinamento e auditorias.

O Centro de Tecnologia de Edificacbes (CTE) em conjunto com o Sindicato da
Industria da Construcdo do Estado de Sdo Paulo (Sinduscon-SP) e entidades representantes
dos projetistas criaram o Programa de Gestdo da Qualidade no Desenvolvimento de Projetos
visando promover a auto-implantacdo de melhorias no processo de projeto de forma gradual
por parte de empresas construtoras e escritorios de projeto. Os conceitos associados a
melhoria do processo de projeto foram apresentados através de reunides mensais com 0S

representantes do grupo de empresas.
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2.5 Avancos no processo de projetos na Construcéao Civil

2.5.1 Sistema de Informacdes

A elaboracdo dos projetos de engenharia tem evoluido em funcdo das necessidades
impostas pelo proprio mercado.

Fruchter et al (1993) salientam que as ferramentas computacionais podem
proporcionar um importante apoio para a comunicacdo de conceitos de projeto e problemas
entre disciplinas.

Galle (1995), alem disto, enfatiza que as pessoas envolvidas no projeto e na execucao
de uma construgdo normalmente trabalnam em diferentes empresas e que o grupo de
companhias que cooperam entre si variam de um projeto para o outro. As peculiaridades dos
projetos tornam dificil o estabelecimento de rotinas de trabalho. E necessaria a coordenagéo
das contribuicbes de cada participante, pela exigéncia de uma vasta quantidade de
informagdes.

Galle (1995) e Teichholz e Fischer (1994) destacam que mudangas no projeto
realizadas por um dos participantes introduzem conflitos, pois ndo se refletem
automaticamente nos desenhos, relatérios e banco de dados dos demais participantes. Sem
procedimentos de elaboracdo que possam registrar e revisar os desenhos, 0s erros sdo
inevitaveis. O tempo adicional requisitado para estes procedimentos adiciona, além do préprio
tempo, custo ao processo de desenvolvimento. Assim, segundo os autores, utilizando um
modelo comum, que tenha por objetivo integrar todos os participantes, pode limitar o impacto
destes problemas e aumentar a produtividade, evidenciando, desta forma, a necessidade de se
buscar alternativas concretas para o trdmite controlado de informagbes entre projetista-

projetista e projetista-obra.

2.5.2 Coordenacao de Projetos

A atividade de coordenacdo de projetos vem cada vez mais sendo utilizada pelos
profissionais de projeto na construcdo, ela é decorrente de um carater multidisciplinar

devendo ser exercida por profissional experiente, de forma imparcial e isenta, e que possui 0s
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seguintes objetivos basicos: orientar a equipe de projeto e garantir o atendimento as
necessidades dos clientes; garantir a obtencdo de projetos coerentes e completos, isto €, sem
conflitos entre as especialidades e sem pontos de indefini¢do; coordenar o desenvolvimento
do projeto, distribuindo tarefas e estabelecendo prazos, além de disciplinar o fluxo de
informacdes entre os participantes e os demais envolvidos no projeto, transmitindo dados e
realizando consultas, organizando reunifes de integracdo e controlando a qualidade do
“servico projeto”; e decidir entre alternativas para solucdo de problemas técnicos, em especial
nas interfaces entre especialidades. (MELHADO, 1994)

2.5.3 Engenharia Simulténea

A filosofia da Engenharia Simultdnea busca integrar na fase de concepcdo do
empreendimento todos os intervenientes necessarios a consecucdo do mesmo de modo a gerar
nesta fase inicial decisbes acerca do projeto, respaldadas nas experiéncias de todos os
integrantes da equipe, considerando qualidade, custo, tempo e exigéncias dos clientes. O
enfoque estratégico observado nas préaticas desta filosofia é evidenciado por Kruglianskas
(1993), que considera a engenharia simultanea como uma forma das empresas manterem-se
competitivas no mercado, diminuindo o tempo entre o desenvolvimento de novos produtos e
seu lancamento, estabelecendo precos que permitam a conquista de fatias de mercado.

O mesmo autor aponta alguns aspectos relativos a implantacdo da engenharia
simultanea: pressupde o envolvimento e apoio da alta direcdo da empresa, requer uma
estrutura empresarial mais descentralizada, pressupfes o treinamento de recursos humanos,
permite que a tomada de decisdo seja feita em cima de alto consenso, pressupfes a
coordenacdo e a analise de projetos e, ainda, € desejavel a adocdo de uma equipe de projeto
em tempo integral, requer a comunicacdo entre os diversos participantes do processo
produtivo e o trabalho em equipe, sem que haja omissdo de informacdes; requer o trabalho
conjunto dos engenheiros de processo e de produto; e permite uma melhor avaliagcdo de
custos.

Os grupos interdisciplinares sdo a base dessa filosofia, contudo Werner (1995) salienta
gue o seu sucesso depende da escolha dos seus integrantes, que devem possuir habilidade para
a identificacdo prévia de problemas potenciais e iniciativa de a¢des em tempo habil para

evitar possiveis gargalos.
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2.5.4 Avaliacdo Pos-Ocupacéo

O usuario € um elemento que exerce papel essencial na etapa de uso que integra o
ciclo da construcdo. Nessa etapa, este passa a ser um termémetro da eficiéncia do ambiente
construido. Sendo assim, € primordial que haja a efetiva participacdo dos usuarios em
quaisquer levantamentos realizados em edificacbes em uso. A Avaliagdo P6s-Ocupacao
(APO) possibilita a verificacdo de até que ponto o0 ambiente atende aos anseios de quem o0 usa,
em que proporcao e quais as suas conseqiéncias, gerando subsidios para intervencdes na
edificacdo em estudo ou para novos projetos (MEIRA E SANTOS, 1998).

De acordo com Ornstein e Romerd (1992) as principais vantagens da Avaliagdo Pds-

Ocupagéo, de um modo geral, sdo:

- propor recomendacGes sobre problemas técnico-construtivos, funcionais e

comportamentais para o objeto de estudo;

- envolver projetistas, clientes e usuarios no processo de avaliagdo e de decisdo sejam elas

de caréter fisico ou organizacional,

- conscientizar 0s principais agentes (usuarios-chave) envolvidos no uso, operacdo e
manutencdo do ambiente objeto de avaliacdo, no sentido da conservacdo e otimizacdo do
desempenho do patriménio imdvel, pois este fator estd associado ao bem-estar e a
produtividade dos ocupantes;

. controlar a qualidade do ambiente construido no decorrer de seu uso, minimizando os

custos de manutencéo e de intervencdes fisicas propostas;
- desenvolver manuais de manutencdo e operacao para ambientes construidos em uso;

- desenvolver plano diretor de rearranjo, flexibilizacdo e/ou expansdo dos espacos de
ambientes construidos ja em uso, para maior adequacédo deste a fungdes diferenciadas e a
avancos tecnologicos, na area de comunicacdo e de informatica, e desenvolver
manuais/diretrizes de projeto, critérios, padrGes e normas para projetos futuros de

ambientes construidos semelhantes.

2.6 Problemas em Projetos

Existe uma lacuna entre a elaboracdo do projeto e realizacdo do empreendimento.



Capitulo 2 — A Industria da Construcéo Civil e Formacao do Preco de Venda de Servicos 20

Verifica-se uma freqgiiente dissociacdo entre a atividade de projeto e a de construgdo, sendo
que o projeto geralmente é entendido como simples instrumento isolado, comprimindo-se o
Seu prazo e o seu custo, merecendo um minimo de aprofundamento e assumindo um contetido
quase meramente legal, a ponto de torna-lo simplesmente indicativo e postergando-se grande
parte das decisdes para a etapa da obra (MELHADO E VIOLANI, 1992).

Na construcado, os projetos de diferentes especialidades sdo geralmente desenvolvidos
paralelamente pelos diversos projetistas (arquitetura, estruturas e instalagdes) sendo reunidos
somente na hora da execucdo dos servicos. Este procedimento gera uma série de
incompatibilidades que comprometem a qualidade do produto e causam enormes perdas de
materiais e produtividade.

Tzortzorpoulos (1999) ressalta que as edificagbes vem se tornando cada vez mais
complexas no que diz respeito a demanda dos clientes, novos materiais e tecnologias. Uma
parte da complexidade dos projetos modernos é relacionada ao produto e outra parte ao seu
processo de producéo.

As condicBes técnicas e econdmicas que limitam o desenvolvimento de
empreendimentos sdo especificas para cada novo projeto e a experiéncia prévia dos projetistas
muitas vezes ndo cobre aspectos particulares que o cliente vé como imperativos. (TATUM,
1989). As condicbes quanto a forma, funcionalidade e métodos de construgdo sdo tomadas nas
etapas de concepc¢do e projeto do empreendimento e nestas etapas, promotores e projetistas
trabalham usualmente com um pequeno nimero de informagdes. Este fator faz com que a
variabilidade e incerteza inerentes ao processo aumentem. A grande variedade de requisitos
de desempenho e componentes envolvidos na construgcdo também contribui para o0 aumento da
complexidade a medida que, quanto maior a complexidade do produto, maior tende a ser
também a do processo. Por estes fatores, pode-se afirmar que o projeto de edificacdes
apresenta um problema de ma defini¢cdo desde seu inicio.

De acordo com Aouad et al (1994) no processo de projeto, em geral, as informacgdes
sdo espalhadas sem qualquer estrutura ou classificacdo, ocasionando muitos problemas entre
as partes envolvidas. A troca constante de fornecedores, as relagGes dindmicas entre os
agentes e os seus diferentes interesses (em funcdo de visdes particulares e suas necessidades
diferenciais), sdo fatores que tornam dificil a flexibilizacdo do processo e tendem a
incrementar também a dificuldade de troca de informacdes.

Devem, também, serem consideradas como geradoras de problemas na atividade de
projeto as diferentes formagdes dos profissionais que atuam neste processo. Em fungéo destas

diferencas cada profissional ou grupo de profissionais desenvolve diferentes percepcbes com
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relacdo a nomenclatura e aos contetdos das atividades de projeto. Além disto, estes
profissionais encontram-se, em geral, em locais fisicamente distantes e, usualmente, ndo
existe clareza com relagcdo as fungbes e responsabilidade de cada um dos envolvidos
(OLIVEIRA, 2003)

Bailey e Smith (1994) afirmam que as construcfes podem ser analisadas sob os mais
diferentes pontos de vista. Por exemplo, um engenheiro civil vé uma constru¢cdo como uma
série de elementos estruturais, mas para um arquiteto trata-se de uma colecdo de recintos e de
um envelope que tem a fungéo de filtro entre o ambiente externo e 0s seus ocupantes. Esses
autores concluem que uma das mais dificeis tarefas na fase de projeto é resolver os conflitos
que ocorrem quando da integracdo de solucGes derivadas destas Gltimas abstracGes ou a sua
decomposicdo em subproblemas. O conflito entre arquitetos e engenheiros é tradicionalmente
um dos maiores problemas no projeto de construcdes.

De acordo com Formoso e Fruet (1993), os principais problemas encontrados em
relacdo ao projeto sdo: erro de cotas, niveis e alturas; incompatibilidade entre diferentes
projetos; falha na especificacdo de materiais. E detalhamento inadequado ou mesmo falta de
detalhamento.

J& Galvan e Tucker (1997), afirmam que os problemas de projeto podem ser elencados
a partir dos seguintes macro-grupos: desenho de plantas (interferéncias, discrepancias,
omissao e erro); programacdo (falta de informacéo necessaria, necessidade de esclarecimentos
de algum detalhe por parte dos projetistas e necessidade de desenhos para complementacdo de
servigos); concepcao do projeto (erros de projeto e mudangas no projeto) e especificagoes
(necessidades de esclarecimento de informagdes, especificacfes incorretas e mudancas nas
especificacbes durante o processo).

Nascimento e Formoso (1998) destacam alguns problemas do projeto que merecem
especial atencdo: dificil acessibilidade aos servigcos a serem executados, falta de consideracao
das reais condic¢des do subsolo, excesso de complexidade dos projetos e existéncia de erros de
repeticdo, modulacéo e tolerancias.

Segundo o Programa Setorial da Qualidade — PSQ Setor de Projetos (PSQ, 1997) as
principais dificuldades encontradas pelo setor de projeto em relacdo a qualidade sdo a falta de
integracdo do projeto com o processo de producdo e a cadeia produtiva construcdo civil,
juntamente com a falta de metodologias adequadas para gestdo da qualidade no processo de
desenvolvimento de projeto. O Quadro 2.1 mostra, de maneira mais detalhada, as principais
dificuldades vivenciadas pelo setor de projeto em relagdo a qualidade segundo este

organismo.
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Carater Dificuldade

- Defasagem do ensino, nos cursos de engenharia e arquitetura, em
relacdo as necessidades de mercado;

- Exercicio ilegal da profissdo, auséncia de fiscalizagdo por parte dos

Dificuldades de Carater |CREA’S;
Sistémico - Baixa exigéncia de clientes publicos e privados quanto a qualidade do
projeto.

- Flutuag@es acentuadas de demanda do mercado.

- Setor Pulverizado, com grande numero de profissionais atuantes e
fragmentacao do processo de elaboracdo do projeto;

- Inexisténcia de metodologias de acompanhamento da demanda por
Dificuldades de Carater | projetos, que permitam um planejamento adequado da mobilizacdo dos
Estrutural/Setorial profissionais de setor em todos 0s niveis;

- Falta de integracdo entre o projeto e 0 processo de producdo e da

cadeia produtiva da construcao civil.

- Falta de metodologias adequadas para a gestdo da qualidade no
processo de desenvolvimento do projeto;

- Falta de capacidade de investimento no aperfeicoamento do processo
de producdo: capacitagdo dos recursos humano, informatizacdo e
desenvolvimento de metodologias préprias;

Dificuldades de Carater |- Dificuldades de manutencao de equipes;

Setorial - Baixo grau de integracdo com os outros profissionais envolvidos no
processo, devido a forma de contratagdo por parte dos clientes;

- Dificuldades de acompanhamento da evolucdo tecnoldgica
construtiva; falta de integragdo com os detentores de tecnologia;

- Falta de padronizacdo de procedimentos entre os clientes.

- Falta de normalizagdo técnica baseada em requisitos de desempenho

da construcdo e suas partes.

Quadro 2.1 — Dificuldades do setor de projetos em relacdo a qualidade.
Fonte: PSQ (1997).

As deficiéncias do projeto podem trazer sérias consequéncias para O Processo
construtivo, podendo até mesmo causar a inviabilidade de um empreendimento. Segundo
Tilley e Barton (1997), a baixa qualidade do projeto pode gerar os seguintes efeitos: reducéo
da eficiéncia do processo construtivo, aumento do risco do contrato do empreendimento,

aumento dos custos tanto para o construtor como para o cliente final e aumento da ocorréncia
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da ndo-qualidade do empreendimento.

O desenvolvimento de um novo modelo de Sistema de Gestdo da Qualidade para
empresas de projeto certamente contribuiria para melhoria deste quadro através da reducao
dos diversos problemas acima relacionados, trazendo substancial minimizacdo dos
desperdicios e das patologias construtivas, possibilitando o cumprimento de prazos e a
fabricacdo de produtos (edificacdes) com qualidade compativel as expectativas dos clientes,
gerando maior competitividade para as organizacdes que atuam no setor de construgdo e

contribuindo para o alcance dos seus objetivos estratégicos.

2.7 [Especificacbes Técnicas

Também em sua primeira etapa, o processo de formacdo do preco de venda de
servicos contempla a atividade de anélise de especificacfes técnicas e condi¢Bes contratuais.
Dias (2002) cita que as especificacfes técnicas e de acabamento sdo fatores importantes para

o0 planejamento e a execugdo do empreendimento. Elas incidem diretamente em:

o Custos de construcao (orgamento detalhado da obra);
o MEétodos construtivos para execugdo dos servigos;
e Prazo técnico da obra e,

o Padrédo de acabamento do empreendimento.

As especificagdes técnicas devem ser definidas ainda na fase de planejamento.

S&@o aquelas que explicitam meétodos e técnicas para a execucdo dos servigos de
construcdo, descritos ou ndo nos projetos.

Estas informacdes sdo primordiais para a elaboracdo do orcamento da obra e para o
acompanhamento fisico-financeiro. A falta destas informagdes leva o orcamentista a fazer
consideracdes a respeito das caracteristicas técnicas que, muitas vezes, fogem bastante da
realidade construtiva.

A andlise dos projetos aliada as especificagcdes técnicas bem detalhadas proporcionam
mais precisdo nos orcamentos de servicos de engenharia, diminuindo de forma significativa 0s

riscos e incertezas envolvidos.
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2.8 A Planilha Orcamentaria em Empresas de Engenharia

2.8.1 O Custo Direto

A segunda etapa do processo de formacédo de venda de servigos de engenharia envolve
a quantificacdo de materiais, servigos e a precificacdo dos itens. Apds a analise de todos 0s
projetos, caderno de especificacOes tecnicas e condi¢des contratuais, séo entdo identificados,
quantificados e precificados todos os itens de servigos necessarios para implantacdo do
referido processo construtivo.

Nesta etapa é gerada uma planilha de custos, a qual pode-se denominar de planilha de
custos diretos.

De acordo com Andrade (2005) o Custo Direto (CD) é o resultado da soma de todos os
custos unitarios dos servigos necessarios para a construcdo da edificacdo, obtidos pela
aplicacdo dos consumos dos insumos sobre os precos de mercado, multiplicados pelas
respectivas quantidades, mais os custos da infra-estrutura necessaria para a realizagdo da obra.

De uma forma geral, o custo direto é definido como o custo de todos os materiais,
méo de obra e equipamentos que se incorporam a obra definitiva. (TCPO, 2000).

Kroetz (2001) define Custos Diretos como sendo aqueles diretamente incluidos no
calculo dos produtos. Sdo os materiais diretos usados na fabricacdo do produto e a mao-de-
obra direta. Os custos diretos tém a propriedade de serem perfeitamente mensuraveis de
maneira objetiva. Os custos sdo qualificados aos portadores finais (produtos), individualmente
considerados.

Na construgdo civil pode-se dizer que custo direto € aquele obtido pela soma dos
insumos que ficam incorporados ao produto, isto €, escavacdo, concreto, formas, armacao,
instalacBes (elétricas, hidro-sanitarias), etc, através dos consumos dos itens de custo
facilmente mensuraveis na unidade de medicdo e pagamento de cada um destes custos
unitarios dos servicos.

Por exemplo, para o caso da construcdo de alvenaria, os insumos diretos sdo as horas
empregadas de pedreiro, servente, betoneira e vibrador de imersdo e dos materiais tijolos e
argamassa.

Tisaka (2004) considera como custo direto de um empreendimento construtivo, as
atividades de mobilizacdo e desmobilizacdo da obra e a administracéo local da obra, uma vez
que, estes itens sdo mensuraveis e sdo destinados exclusivamente aquele empreendimento

especifico. Pode-se enquadrar entdo, o custo de engenheiro da obra, encarregado de obra,
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seguranca, etc.

Na visdo de Dias (2002) o custo indireto € representado pelos itens de custo que ndo
sdo facilmente mensurdveis nas unidades de medicdo dos servigos, isto é, veiculos de passeio
e de carga de apoio, contas das concessionarias (energia, agua, correio, telefone e etc) e outros
relacionados a administracdo central, que sdo normalmente considerados por més ou aqueles
calculados sobre o custo total ou sobre o preco final (faturamento), ou seja, impostos (ISS,
COFINS, PIS, CPMF, CSLL e IRPJ) ou juros sobre capital investido.

2.8.2 Insumos que Compdem o Custo Direto Unitario

De acordo com Andrade (2005) o custo direto unitario € composto pelos insumos:

Maéo de Obra — Sao representados pelo consumo de horas ou fragbes de horas de
trabalhadores qualificados e/ou ndo qualificados para a execucao de uma determinada unidade

de servicos multiplicados pelo custo horério de cada trabalhador.

Materiais — Sdo representados pelo consumo de materiais, que serdo utilizados para a
execucdo de uma determinada unidade de servigo, multiplicados pelo preco unitario de

mercado.

Equipamentos — S&o representados pelo numero de horas ou fragdes de horas
necessarias para a execucao de uma unidade de servico, multiplicados pelo custo horéario do

equipamento.

A Tabela 2.1 exemplifica a composi¢do unitaria de custos de um servico.

Atividade Unidade Consumo Custo Unitario Custo Total
ALVENARIA M2 UN R$ R$

Pedreiro hora 2,5 R$ 2,80 R$ 7,00
Servente hora 2,5 R$ 1,50 R$ 3,75
Sub-Total Mao de Obra R$ 10,75
Encargos Sociais % 135 R$ 14,52
Custo da Mao de Obra R$ 25,27
Tijolo Unit 50 R$ 0,10 R$ 5,00
Argamassa M3 0,10 R$ 90,00 R$ 9,00
Custo Direto (mat e m.o) R$ 39,27
BDI % 50 R$ 19,64
TOTAL R$ 58,91

Tabela 2.1 — Planilha de composicao de custos diretos unitarios para construir 1 m2 de alvenaria.



Capitulo 2 — A Industria da Construcéo Civil e Formacao do Preco de Venda de Servicos 26

Conforme mostra a composi¢éo basica apresentada na Tabela 2.1, verifica-se que itens
como engenheiro da obra, encarregado de obra, e outros itens ndo sdo quantificados, uma vez
que, sua mensuracdo apropriada a composi¢Ges unitarias de servicos ficaria bastante
imprecisa.

Na tabela anterior poderia ser questionado qual € o consumo de tempo de engenheiro
para a construcdo de 1 metro quadrado da alvenaria? E quantos minutos de encarregado
também seriam necessarios para a mesma construcao? Verifica-se que ndo é possivel efetivar
este tipo de relagdo entre os profissionais e as tarefas, pois 0s mesmos néo estdo na producao
das atividades e sim na administracdo do servicgo, entretanto constituem custos diretos do
empreendimento especifico. E fundamental que sejam entdo criados itens de planilha
especificos para estes custos, integrando-os a formacao do custo direto do empreendimento.

E importante salientar que todos os encargos e beneficios sociais devem ser tratados
como custos diretos, uma vez que, variam proporcionalmente com a equipe de trabalho. Estes
itens devem estar incorporados ao custo de méao-de-obra direta, bem como todas as

reivindicacdes trabalhistas da categoria, conforme resolucgdes sindicais de cada regido.

2.8.3 Encargos Sociais e a Remuneracéao

No Brasil sdo ainda poucos o0s setores industriais com alto grau de automatizacao,
como os de quimica fina, petroguimica, automotiva, eletro-eletrénico, etc. Nesses setores,
embora se observa uma diminuicdo na participacdo percentual dos custos de mao-de-obra
direta, sabe-se que séo cada vez mais elevados 0s gastos com pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos e processos, nos quais a remuneracao de pesquisadores é muito relevante em
alguns casos os salérios totais de técnicos e cientistas podem superar o valor da mao-de-obra
direta aplicada a prépria producéo. Além disso, a reducédo da proporcéo de mdo-de-obra direta
em cada unidade de produto ndo significa que o total de salarios pagos esteja decrescendo.
(ROCHA, 1992).

Uma das caracteristicas do setor da construgdo civil é o uso intensivo de mao-de-obra,
fator ainda mais relevante em empresas de pequeno porte, onde o nivel tecnoldgico é bastante
reduzido, devido a suas limitacdes de capital e mercado.

Esse fator recomenda muita atengdo por parte de empreendedores, uma vez que, sua
influéncia no custo de producdo é bastante elevada.

Segundo Vilaca (2003) as empresas prestadoras de servigos com utilizacdo intensiva
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de mao de obra carecem de um ou mais modelos de mensuragé@o dos custos deste componente,
em especial no que se refere aos encargos sociais, de forma que possam orcar 0S Servigos a
serem prestados com maior seguranca e realismo.

De acordo com Rocha (1992) o conceito de custo da mé&o-de-obra compreende todos
0s gastos relacionados ao ciclo de vida da méo de obra: admissdo, manutencdo e
desligamento. Desta forma, define o custo de mao de obra como sendo o sacrificio de ativos
da entidade para contratar, treinar, manter, remunerar e desligar a contribuicdo humana ao
processo de producéo de bens e servicos.

O autor afirma em outras palavras, que o custo de mao-de-obra compreende todos os
gastos realizados, diretos ou indiretamente, a titulo de remuneracdo por contribuicdes
fornecidas pelos empregados da entidade ao processo de producdo de bens e servigos,
incluindo todos os tributos dela decorrentes, bem como os beneficios a eles concedidos e
ainda todos 0s gastos necessarios para atrair, contratar, manter e desligar os empregados.

Entende-se por encargo social o custo em que incorre o empregador pelo fato de
utilizar os servigos de seus empregados. Sdo 6nus impostos por lei, que incidem sobre a
empresa, enquanto entidade que tem um papel social a cumprir. Vale lembrar que as decisdes
em acordos, convencdes ou dissidios coletivos de trabalho, ou até por liberalidade do
empregador, também devem ser considerados na composi¢do de encargos sociais.

Pastore (1997) sinaliza que a falta de critérios uniformes e consistentes para
determinacdo do valor dos encargos sociais que oneram 0 custo da mao-de-obra acaba
resultando numa variagcdo substancial destes componentes de empresa para empresa ou de
setor para setor, gerando certa inseguranca quanto a fidelidade dos valores mensurados tanto
para fornecedores quanto para compradores de servigcos. O autor atribui aos encargos sociais
um peso superior a 100% da remuneragéo.

Vilaga (2003) comenta que as definigdes do termo encargos sociais sdo abordadas em
dois sub-tdpicos, separando-se as de dicionaristas das de académicos, por terem caracteristicas
especificas, entretanto apresenta uma definicdo consolidada de encargos sociais, como sendo
0 conjunto de obrigacOes trabalhistas e previdenciarias que, além da remuneracdo dos
trabalhadores, oneram as entidades, quer seja, por imposicdo legal, acordos, convencdes e
dissidios coletivos ou por mera liberalidade destas, com o objetivo de constituir fundos ou de
complementar as acdes governamentais voltadas para o atendimento das necessidades sociais,
educacionais, profissionalizantes e da saludo dos empregados, de seus familiares ou da
coletividade.

Martins (2003) afirma que deve ser feita a inclusdo dos encargos no custo da mao-de-
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obra direta, uma vez que no pais, esses encargos sao totalmente dependentes do pagamento
feito, tornando-se tais encargos um custo variavel com relacdo a prépria méo-de-obra e
diretamente proporcionais a ela. Segundo este autor a maneira mais facil de calcular o valor
dos encargos sociais é verificar o gasto que cabe a empresa por ano e dividi-lo pelo nimero de
horas em que o empregado efetivamente se encontra a disposi¢do da empresa.

Diante do acima exposto, tanto para as empresas que contratam quanto as empresas
gue prestam servicos acabam perdendo por ndo terem seguranca absoluta a respeito do énus
gerado pelos encargos sociais.

A questdo béasica, como cita Rocha (1992), estd na forma de avaliacdo, entendendo-se
por “forma”, a natureza dos valores tomados como base para se proceder a mensuracdo dos
encargos sociais.

E fundamental que se cheque a uma composicdo tecnicamente uniforme da
remuneracao Vvisto ser a mesma base para calculo dos encargos sociais, €, as parcelas do custo
da méo-de-obra que se lhe excederem, consequentemente, fardo parte dos encargos sociais e
as controvérsias serdo minimizadas. (VILACA, 2003).

Sem ddvida, encargos sociais € o0 elemento do custo da mdo-de-obra mais
controvertido, dado a diversidade de definicBes por varios autores, envolvendo também sua
composicao, chegando alguns autores a classificar boa parte de seus componentes como
remuneracdo, ocorrendo também o inverso, ou seja, componentes que sdo tipicamente
remuneratorios tomados como encargos sociais alterando significativamente a visdo referente
ao peso de encargos sociais sobre a remuneracao.

A titulo de complementacédo para elucidacdo do exposto acima, serdo apresentadas as

composicdes de varios autores, institutos e entidades.

SindusCon-SP — 2002 — Sindicato da Industria da Construcdo de Sdo Paulo: 192,32%

A - ENCARGOS SOCIAIS BASICOS

1-1INSS

2 -FGTS

3 — Salario Educacéo

4 - SESI

5 — SENAI e SEBRAE

6 — INCRA

7 - SECONCI

8 — LEI COMPLEMENTAR 110/01

B — ENCARGOS QUE RECEBEM A INCIDENCIA DE “A”,
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1 — Repouso semanal remunerados

2 — Feriados

3 — Férias + 1/3

4 — Auxilio enfermidade e acidentes do trabalho
5 - 13° Salario

6 — Licenca paternidade

7 — Faltas justificadas

C - TAXA DE REINCIDENCIA DE “A” SOBRE “B”
1 — Encargos de ‘A’ calculados sobre ‘B’

D - ENCARGOS LIGADOS A DEMISSAO DO TRABALHADOR
1 — Aviso prévio

2 — Deposito por despedida injusta

3 — Indenizacao adicional

4 — Adicional Lei Complementar 110/01

E - OUTROS ENCARGOS

1 — Dias de Chuva e outras Dificuldades

2 — Café da Manha

3 — Almocgo/refeicédo

4 — Jantar/refeicdo

5 — Equipamento de Seguranca - EPI

6 — Vale Transporte

7 — Seguro de vida e acidentes

Como o foco deste trabalho estd direcionado para empresas de engenharia, foram
apresentados os encargos relacionados acima, especificos do segmento da Construgédo Civil.
Evidentemente, alguns indices variam de regido para regido, conforme o Sindicato da
categoria.

O DIEESE (1997) — Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socio-

econdmicos — 25,10%

ITENS DA DESPESA

1 — Salario Contratual

2 — 13° Saléario e adicional de 1/3 de férias (proporcional)
3 — Folha de pagamento (1 + 2)

4 — FGTS e verbas rescisorias

5 — Remuneragdo meédia mensal (3 + 4)
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6 — Encargos sociais incidentes sobre “3”
6.1 — INSS
6.2 — Seguro de acidente de trabalho
6.3 — Salario Educacéo
6.4 — Incra
6.5 — Sesi e Sesc
6.6 — Senai ou Senac
6.7 — Sebrae
7 — Desembolso total mensal (5 + 6)

O calculo do DIEESE chega a um percentual de 35,1% para 0s encargos sociais
relacionados com a remuneragdo considerando como base de calculo tudo aquilo que vai para
0 bolso do empregado, inclusive o FGTS, resultado no percentual acima citado, que se
transformou no principal foco da polémica sobre o Peso dos Encargos Sociais no Brasil.

Pode-se conceituar encargos sociais como sendo todos os gastos com méo de obra,
exceto os relativos a unidade salarial considerada. Sdo portanto, 0s custos excedentes ao
salario.

Ressalta-se que mesmo com bases diferentes, o custo total da mao-de-obra seré igual
independentemente do modelo de mensuracdo adotado, 0s percentuais de encargos sociais em
relacdo a remuneracdo é que serdao diferentes, podendo induzir boa parte dos prestadores e
tomadores de servicos a conclusdes errdneas quanto aos pregos propostos (VILACA, 2003).

Ainda, segundo Vilaga (2003), faz-se mister alertar as empresas de que a utilizagéo
cega de indicadores, independentemente de suas fontes, amplia consideravelmente os riscos,
podendo redundar em perdas para no minimo uma das partes contratantes, recomendando-se
que as empresas mensurem regularmente o peso dos encargos sociais nos termos propostos
neste trabalho como forma de se protegerem, preservarem os clientes conquistados e abrirem
espaco para a conquista de outros.

Em particular para as empresas de engenharia, existem atualmente estudos envolvendo
entidades do setor, visando adicionar alguns encargos complementares inerentes ao setor, ao
custo da mao-de-obra direta, desta forma, sendo incluidos também como encargos sociais.
Dentre estes encargos complementares esta sendo recomendada a inclusdo de ferramentas

manuais e uniformes de trabalho.
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2.9 0O BDI e aformacao do Preco de Venda

Dando continuidade ao processo de orcamentacdo, iniciado com analise de projetos,
caderno técnico de especificagdes e condigdes contratuais; elaborada a planilha de custo
direto, coroa-se entdo o processo com a formacao do preco de venda dos servigos, aquele com
0 qual a empresa espera suprir 0s custos indiretos e proporcionando também margem de
contribuicdo positiva no contrato.

Neste cendrio torna-se importante o conhecimento e o controle dos custos e despesas
indiretas das empresas, pois estes devem ser absorvidos pelo preco de venda aplicado.

A sistemética mais disseminada para formacao de Precos no setor é aquela que agrega
ao orcamento de custo direto uma taxa, que se denomina BDI, para a cobertura do que se
entende como beneficios (resultados) e despesas indiretas (aquelas que afetam o produto sem
vinculo direto com a producdo). (LIMA JUNIOR, 1993)

Segundo o0 mesmo autor, esse procedimento tem origem nos métodos para formacgéo
do prego dos produtos na industria e no comércio, mas ndo se aplica para a construcao civil,
pois o cenario de trabalho € completamente diferente. Na construcéo civil, quando se faz o
preco nenhum parametro de custo esté disponivel e o setor se comporta exatamente da mesma
forma, trabalhando com custos orcados e um mark-up paramétrico, chamado BDI, para cobrir
todas as contas que devem ter margem de contribuicdo no preco, inclusive lucro.

Da mesma forma Trajano (1985) afirma que “o0s or¢camentos na construcao civil tém se
mantido & distancia dos métodos da engenharia de produgdo desenvolvida pela engenharia
fabril, tenha mais uma vez, desenvolvido métodos proprios de apropriacdo e analise de custos,
bem como de orcamentacdo; métodos esses muito ligados ao processo de execucdo da obra,
ao tipo de obra e ao estdgio de detalhamento do projeto, constituindo-se, por vezes, em
metodos orgamentarios totalmente autbnomos, isto €, absolutamente independentes mesmo
quando referentes a etapas diferentes da mesma obra”.

A Figura 2.1 apresenta uma visdo geral do que atualmente deve ser absorvido pelo
“mark-up” denominado BDI, de acordo com a estrutura organizacional da empresa. De uma
maneira geral todas os gastos que ndo estdo associados aos custos diretos de producgéo, séo
alocados aos servicos através do BDI., aplicado sobre os custos diretos orgados para 0s

Servigos.
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Preco de Venda = Custo Direto x (1 + %BDI) ’

Encarregado Equipamentos

Engenheiro Veiculos

Técn. Segur. EPI1/Uniformes
Contador Telefones
Secretaria Lucro

Figura 2.1 — BDI e o Preco de Venda

Os custos e despesas indiretos, embora associados a execucao de servicos, ndo estao
relacionadas especificamente com o servigo e sim com a natureza da empresa, ou seja, Sao
gastos devidos a estrutura organizacional da empresa que resultam na distribuicdo entre 0s
diversos contratos que a empresa detém. (DIAS, 2002).

Trajano (1985), considera ainda, como caracteristicas dos custos industriais, de um
modo geral as empresas de construgdo civil funcionam através de dois grandes sistemas
administrativos:

e O da Administracdo Central que concentra toda a infra-estrutura necessaria ao

funcionamento da empresa, e.

O da producdo que atinge a todos os produtos (sejam eles projetos ou construgdes).

Assim, o custo industrial pode ser dividido também nesses dois tipos de custos:

o Custos Empresariais — que sdo os formados nas atividades relativas a administracao
central da empresa, de modo geral independentes do volume de producao.

e Custos de Producdo — que sdo formados no desenvolvimento das atividades de
producdo dos produtos, envolvendo todos os materiais necessarios a execucdo dos

produtos e todas as atividades necessarias ao processamento dos mesmaos.
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A Figura 2.2, mostra a forma como o sistema de custeio é processado na empresa de

engenharia para a formacao do prego de venda dos servigos.

EMPRESA

- (Recursos) -
Custos Diretos Custos Diretos

Projetos Obras

‘ DESP. ESTRUTURAIS I

Vo |
CroCrD Bor | (oo

Figura 2.2 — Custos de Producédo e Custos Empresariais

Os custos diretos sdo associados a cada tipo de servigo, entretanto os gastos estruturais
sdo distribuidos por todos os servi¢cos em andamento, com a aplicacdo da taxa de BDI, sendo
que, este BDI normalmente € Unico para todo tipo de servico ou cliente.

Para maior precisdo na formacdo do preco de venda, recomenda-se que sé sejam
incluidos no BDI aqueles itens que ndo possam, de forma alguma, ser incluidos na planilha de
custos, por ndo estarem relacionados diretamente ao servico que esta sendo prestado.

Deve ser considerado também como custo direto de um empreendimento construtivo,
as atividades de mobilizacdo e desmobilizacdo, isto é, o deslocamento desde a empresa até a
obra e posterior retorno a origem ou retirada do local da obra de toda a equipe de pessoal e
equipamentos que serdo utilizadas na obra.

O mesmo entendimento deve ser adotado para administragdo local, incluindo
instalacdo provisoria, engenheiro, mestre de obra, consumo de energia elétrica, agua, telefone,

etc; uma vez que, estes itens sdo mensuraveis e sdo destinados exclusivamente aquele



Capitulo 2 — A Industria da Construcéo Civil e Formacao do Preco de Venda de Servicos 34

empreendimento especifico. Estes itens devem integrar a planilha de custos diretos do
empreendimento.

Tisaka (2004), afirma que devem ser incluidos na planilha de custos diretos os itens
relativos a Vale Transporte, Vale Café da Manhd e Vale Refeicao.

A forma de quantificacdo para itens como engenheiro, mestre de obra e demais
profissionais identificados como custos diretos, podem ser tratados por salario empregado no
periodo estimado da obra, estabelecido inicialmente no cronograma. Com relacdo aos valores
destas remuneracdes devem ser indicados em planilha, os valores praticados no mercado para
a regido onde estaré ocorrendo o empreendimento.

Analogamente, consumo de energia elétrica, agua, telefone, e demais despesas
congéneres, deve ter sua referéncia em verba estimada, de acordo com o consumo previsto
para o periodo do cronograma da obra.

Verifica-se que para 0S casos citados acima, o cronograma do desenvolvimento da
obra torna-se ainda mais valioso para o construtor, uma vez que, para 0s prazos excedentes ao
cronograma, ndo tera a receita especifica para estas despesas.

A mobilizagcdo e desmobilizagdo devem ser calculadas de acordo com o tipo de
estrutura a ser mobilizada, considerando fretes e deslocamentos necessarios para
equipamentos, ferramentas, materiais e até mesmo equipe de pessoal. Podera ser paga em
duas etapas, uma logo de imediato, ap0s o inicio da implantacdo do canteiro e outra no final
da obra, ap0s a efetiva desmobilizacéo.

Também ndo pode ser esquecido que, no célculo do preco de venda dos servigos de
engenharia, os itens de impostos sobre o faturamento (i%) e o lucro (1%), sdo percentuais

conhecidos a partir do préprio preco de venda (ou faturamento), assim:

e PV =CD +CI + Impostos s/ a Nota Fiscal + Lucro Previsto (2.2)
Adotando:

CD (custo direto) + DI (despesas indiretas) = CUSTO TOTAL

Impostos s/ a Nota Fiscal = PV x 1% e

Lucro Previsto = PVX 1%

Assim, temos que:

e PV =CUSTO TOTAL + Impostos s/ a Nota Fiscal + Lucro Previsto (2.3)
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A formula pode ser escrita da seguinte maneira:

e PV=CUSTOTOTAL + PVXxi%+ PV xI%, ou: (2.4)
e PV=CUSTOTOTAL + PV X (i% + 1% ) ,ouainda: (2.5)
e PV -PVX(i% + 1% )=CUSTO TOTAL, e ainda: (2.6)
e PVX(1-(i% + 1% ))=CUSTOTOTAL,e: (2.7)

Desta forma, existe a obrigacdo de se adotar a seguinte formula para calcular
corretamente o preco de venda do servico:

e PV =CUSTO TOTAL/(1—-(i% +1%)) (2.8)

Ressalta-se ainda que existem as despesas financeiras, decorrentes do emprego de
capital proprio da empresa construtora para garantir a prestacdo de servicos financeiros que
ainda devem ser agregados na formacéo do preco de venda de servigos.

Atualmente as entidades ligadas ao setor da construcdo civil, vém trabalhando no
sentido de encontrar uma metodologia de precificacdo de servicos de engenharia, de forma a
vincular todos os possiveis e facilmente identificaveis como custos diretos e inseri-los na
planilha orcamentéria, fornecendo consequentemente melhor transparéncia nas negociacdes,
favorecendo assim contratantes e contratadas.

Neste sentido, Andrade (2005) apresenta um trabalho vinculando os gastos com
ferramentas manuais, equipamentos de protecdo individuais e uniformes diretamente ao custo
da méo-de-obra, uma vez que estes gastos estdo relacionados diretamente aos profissionais da
producdo. Este autor apresenta também formulas matematicas que permitem as empresas,
calcular estes custos.

Neste momento pode-se perguntar qual seria a taxa de BDI correta? Um BDI de 40%
estd bom? Por qué? Face ao exposto neste capitulo pode-se analisar e responder estes
questionamentos de forma até mesmo subjetiva, afirmando que depende de como foram
compostos 0s custos diretos.

Pode-se afirmar que, ndo é o valor da taxa de BDI que proporcionara margem de
contribuigdo positiva nos contratos de empreitada de construcdo civil, mas sim a forma como

foi composta a planilha de custos diretos. O que realmente importa é esta composicdo de
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forma correta, contemplando primeiramente todos os custos identificaveis como exclusivos do
processo construtivo.

E preponderante ainda alertar aos gestores das empresas de que a utilizagio cega de
taxas, independentemente de suas fontes, podera fatalmente proporcionar resultados
indesejaveis, podendo redundar em perdas indesejaveis.

E recomendado que as empresas mensurem regularmente o0 peso de seus gastos
indiretos de forma a balizar com preciséo os valores que devem ser aplicados nos orcamentos,
sejam eles flutuantes, de acordo com tipo de servigos e tipo de clientes.

E importante lembrar que os custos diretos das obras, nos Gltimos anos tiveram uma
tendéncia a diminuir, em virtude da eliminacdo de desperdicio de materiais e de retrabalhos.
Em contrapartida, os custos e despesas indiretas aumentaram sensivelmente, face as nuances
decorrentes dos procedimentos exigidos, podendo citar aqui a grande preocupagdo com a
seguranca no trabalho e meio ambiente. Estes procedimentos acarretam desembolsos que néo
devem ser desconsiderados por qualquer empresa do setor, uma vez que, em face da grande
competitividade isto podera ser o indicador entre o sucesso e o fracasso do empreendimento.

Ressaltando a importancia deste item no impacto dos custos dos servicos, pode ser
citado aqui que muitas empresas industriais possuem algum Manual de Seguranca e Meio
Ambiente para Empresas Contratadas, sendo que estes manuais sao embasados em legislacdes

aplicaveis, exames médicos e treinamentos necessarios. Exemplificando:

Legislagdo aplicAvel: NR-18 — Condi¢fes e Meio Ambiente de Trabalho Na Industria da
Construcéo Civil.

e Exames Médicos Necessarios: exame clinico, audiometria, oftalmologico,
glicemia, eletrocardiograma e eletroencefalograma (Todos 0s exames devem estar
relacionados no ASO).

o Treinamentos necessarios : treinamento para trabalho em altura, treinamento para
servicos em escavacgdo, treinamento para servicos em espacos confinados,
treinamento para servi¢os com poeiras, entre outros.

o EPI's especificos : cinto de seguranca, botina com biqueira de ago, éculos de
protecéo, protetor auricular, luva de raspa, etc.

e Procedimentos executivos : Descarte de materiais de construcdo em cagambas
apropriadas, separando-se entulhos de papeis e metais. Localizacdo destas

cacambas distantes do local da obra.

Um dos objetivos deste trabalho consiste em apresentar uma metodologia alternativa
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para a formagdo do preco de venda de servicos de engenharia, utilizando ferramentas de
custeio mais modernas como reforco no gerenciamento de custos de empresas de engenharia
de pequeno porte. E imperativa a definicdo e a conseqiiente apropriagio dos custos diretos a
cada tipo de servico, de modo que somente 0s demais gastos sejam contemplados na parcela

de despesas indiretas “DI”.

2.10 Considerac0es Finais

Este capitulo apresentou a metodologia de orgamentacdo de obras, com a formagéo do
preco de venda dos servigos. Foram abordados conceitos importantes, como a relevancia da
qualidade dos projetos, planilhas orcamentérias e caderno técnico de especificagdes. Os
encargos sociais foram comentados face a grande utilizacdo de mao de obra pela inddstria da
construgdo civil. Consideragdes sobre o conceito utilizado de BDI foram apresentadas. O
entendimento do custo direto “CD” foi comentado por varios autores, com abordagens atuais
buscando implementacdo de melhorias no processo de formacdo de venda de servicos de
engenharia. Tecnicamente, a formacdo do preco depende da correta conceituacdo do que €
custo direto, despesa indireta e beneficio. O gerenciamento de custos em pequenas empresas
de engenharia merece atencdo, uma vez que o conhecimento destes custos pode fornecer
subsidios importantes para a competitividade do mercado. Esta visdo sera comentada no

proximo capitulo, com a inclusdo do sistema de custeio ABC em empresas de pequeno porte.



CAPITULO 3

Gerenciamento de Custos por Atividades em Pequenas

Empresas de Engenharia

3.1 Pequenas Empresas de Construcao Civil

O setor de construcédo civil, quando visto de maneira ampla, abrange atividades que
vao desde a construcdo de grandes obras publicas até a construcdo de pequenas obras
imobiliarias, neste ultimo caso, obras residenciais ou comerciais.

De acordo com Bonizio (2001) o mercado e seus analistas normalmente segregam o
setor da construcdo civil em dois sub-setores bem distintos: o setor de construgao de grandes
obras (construcdo pesada) e o setor imobiliario (geralmente com obras cujo prazo de
construcdo e valores envolvidos sao menores).

No Brasil, os critérios para a classificacdo das empresas variam em funcdo do objetivo
para o qual a classificagdo é utilizada e do ramo de atividade da empresa.

As microempresas e as pequenas empresas sdo enquadradas inicialmente pelo que
determina a Lei n°® 9317 de 05/12/96 que as classifica em funcdo da atividade a ser
desenvolvida e pelos limites de faturamento estabelecidos.

Segundo o SEBRAE, o critério adotado para conceituar micro e pequena empresa é a
receita bruta anual, cujos valores foram atualizados pelo Decreto n® 5.028/2004, de 31 de
mar¢o de 2004, que corrigiu os limites originalmente estabelecidos, para os seguintes limites
atuais:

Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e trinta e
trés mil, setecentos e cinguienta e cinco reais e quatorze centavos).

Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 e igual ou inferior
a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, cento e trinta e trés mil, duzentos e vinte e dois reais).

Além do critério adotado no Estatuto, 0 SEBRAE utiliza ainda o conceito de pessoas
ocupadas nas empresas, principalmente nos estudos e levantamentos sobre a presenca da
micro e pequena empresa na economia brasileira, conforme os seguintes nimeros:

Microempresa:
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- na industria, até 19 pessoas ocupadas;

- N0 comeércio e servicos, até 09 pessoas ocupadas;
Pequena empresa:

- na industria, de 20 a 99 pessoas ocupadas;

- no comeércio e servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas.

As pequenas empresas sdo regidas pelo Estatuto das Micro e Pequenas Empresas. O
estatuto é um conjunto de normas juridicas, instituido pela Lei n°® 9841, de 05/10/1999, que
objetiva oferecer as empresas que se enquadrem nesta categoria um tratamento privilegiado
em questbes documentais, administrativas, trabalhistas, previdenciarias e crediticias. O
objetivo € incentivar o desenvolvimento e ampliacdo dessas empresas que sdo as maiores
fontes de empregos do pais e responsaveis por uma melhor distribui¢do de renda.

Para fins de apoio crediticio, as pequenas empresas sao regidas pelo Decreto n° 3474,
de 19/05/2000, que regulamentou a Lei n® 9841 de 05/10/1999, no art. 13, inciso l a IV.

As pequenas empresas de construgdo atuam macicamente no sub-setor de edificacdes
imobiliarias, face a suas limitacdes de capital, uma vez que, encontram muita dificuldade para
0 acesso a financiamento, e conseqlientemente a tecnologia de equipamentos.

E importante ressaltar neste capitulo a influéncia das micro e pequenas empresas no
setor da construcdo civil brasileira. Consultando a pesquisa do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE, o total de empresas em atividade no Brasil, em 2002
alcancava 4.918.370 unidades, nos setores da industria, construgcdo, COmercio e ou Servicos.
O conjunto das micro e pequenas empresas alcanga 99,2% do total. Especificamente na
construcdo, as micro e pequenas empresas representam 98,4% do total das empresas deste

setor. A tabela 3.1 apresenta estes dados para uma melhor visualizacao.

Porte Micro Pequena Média Grande Total
Setor Ne° % Ne % Ne % Ne % N° %
IndUstria 439.013 90,7  37.227 77 6.548 14 1430 0,3 484.218 100

Construgdo 116.287 91,9 8.282 6,5 1.694 1,3 221 0,2 126.484 100
Comércio 2.337.889 954  105.891 43 4.862 02 2846 0,1 2451488 100
Servicos 1712418 92,3 122.609 6,6 10.548 0,6 10605 0,6 1.856.180 100
TOTAL 4.605.607 93,6  274.009 56 23.652 05 15102 0,3 4918370 100

Tabela 3.1 — NUmero de empresas formais no Brasil, por porte e setor de atividade — 2002
Fonte: IBGE, Elaboragdo SEBRAE/UED (2002)

N&o pode ser desconsiderado que, independentemente de se tratar de empresa de
pequeno porte tanto com relagdo a classificacdo de receita bruta anual ou pelo conceito de
pessoas empregadas, de acordo com a Receita Federal sua carga tributaria ndo pode ser
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enquadrada pela opcdo do SIMPLES, conforme item XIII, do Capitulo V da Lei n® 9.317, de
05 de Dezembro de 1996 — Lei das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte
“SIMPLES”, pois 0 exercicio da atividade de empresa de engenharia depende da habilitacdo
de profissional legalmente exigida. Abaixo esta transcrito na integra este item.

“Capitulo V

Das vedacdes a opcao.

Art. 9° Alterado pelo art. 6° da Lei 9779/99.

N&o poderéa optar pelo SIMPLES, a pessoa juridica:

X1l — que preste servigos profissionais de corretor, representante comercial,
despachante, ator, empresario, diretor ou produtor de espetaculos, cantor, musico, dangarino,
médico, dentista, enfermeiro, veterinario, engenheiro, arquiteto, fisico, quimico, economista,
contador, auditor, consultor, estatistico, administrador, programador, analista de sistema,
advogado, psicologo, professor, jornalista, publicitario, fisicultor, ou assemelhados, e de
qualquer outra profissdo cujo exercicio dependa de habilitacdo profissional legalmente
exigida; (Vide Lei 10.034, de 24/10/2000).

Lima (1974 apud Reis 2003) aponta em seu trabalho inumeras razdes para o elevado
indice de mortalidade das pequenas empresas brasileiras, e entre os motivos listados, é
possivel verificar que a falta ou inadequacé@o de mecanismos de controles de gestdo € uma das
principais causas dos problemas enfrentados por estas empresas. A principal razdo para a
ocorréncia deste problema € a falta de uma estrutura de pessoal que permita a estas empresas,
tanto manter controles de suas operagdes, como procurar buscar alternativas para melhoria
dos processos e ampliacGes de vantagens. Esta deficiéncia de estrutura de pessoal decorre
diretamente dos altos custos que incidem sobre a médo de obra no Brasil.

O mesmo autor afirma ainda que este elevado custo que incide sobre os salarios, é
responsavel pelas deficiéncias de pessoal que apresentam as pequenas empresas € € um dos
fatores que impedem a formalizacdo necessaria para seu efetivo controle operacional,
trazendo com isto mais um risco a sua sobrevivéncia.

Para Motta (2000), o papel da pequena empresa na economia foi revisto no inicio dos
anos 70, e a sua importancia no crescimento aumentou devido a mudanca do modelo de
desenvolvimento econémico que ocorre em fungdo da forte crise econdémica que se abateu
sobre a maioria dos paises, durante as décadas de 70 e 80, quando as grandes empresas que
até entdo eram consideradas como base de desenvolvimento econémico do mundo
industrializado se encontravam em dificuldades. A queda do nivel de emprego, o0 aumento do

déficit publico e o endividamento dos Estados Unidos formaram um quadro internacional
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critico em decorréncia da limitacdo do modelo de desenvolvimento industrial baseado na
producdo em série. Ao mesmo tempo as pequenas empresas passaram a gerar a maioria dos
empregos deste periodo conturbado.

De acordo com Pinheiro (1996), as perspectivas de fortalecimento das pequenas
empresas tem sido uma constante praticamente em todas as politicas econdmicas mundiais.
Além da representacdo econdmica, as pequenas e micros empresas, desempenham um papel
social relevante. As microempresas sdo consideradas como 0s embrides para a pequena
empresa, sendo as geradoras de recursos para as camadas mais pobres da populacdo e suas
atividades estdo dirigidas para as necessidades de consumo das populagdes de baixo poder
aquisitivo.

Segundo Juliatto et al (1996), a pequena empresa € uma solucdo que cria e distribui
riquezas, amplia oportunidades, sustenta esperancas, paga impostos e testa mercados, sendo
de extrema importancia para o crescimento econémico e social de uma nacao.

E preciso entender que uma pequena empresa ndo é uma grande empresa em escala
menor de vendas, com poucos ativos e poucos empregados. Mas pelo contrario, uma pequena
empresa € uma empresa com caracteristicas proprias, diferentes das grandes empresas e,

portanto deve ser entendida com base em usas particularidades. (MOTTA, 2000).

3.2 Gerenciamento de Pequenas Empresas

3.2.1 Consideracoes

Segundo Duran e Radaelli (2000), como as empresas estdo vivendo atualmente uma
concorréncia cerrada em termos de qualidade e custo de seus produtos, € necessario que as
mesmas evoluam constantemente para permanecerem no mercado. Para que isto acontega, é
de fundamental importancia conhecer bem os custos operacionais, de modo a possibilitar um
planejamento eficiente e uma correta tomada de decisoes.

Para estes autores as pequenas e micro empresas devem enfrentar a concorréncia e
lutar para se tornar mais eficientes ao longo do tempo. Porém, diversos obstaculos se
antepdem entre elas e a melhoria continua. Dentre estes fatores pode-se mencionar a
dificuldade para o acesso a financiamento, e consequentemente a tecnologia, consultoria e
pesquisas; fragilidade perante o mercado, tanto a nivel de fornecedores, quanto de clientes. E
por fim, dificuldade para captar e reter o pessoal técnico para gerenciar as atividades. Isto

revela um paradoxo, uma vez que 0 setor que mais emprega pessoas no pais, se apresenta
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como o mais desprovido de ferramentas, sejam elas financeiras, tecnolégicas e de gestao, para
enfrentar os desafios que o mercado lhes apresenta. Observa-se que este € um cenario
constatado tanto em ambito nacional através dos dados encontrados no portal do SEBRAE
(2003) como internacional (BARNES et al, 1998).

Uma preocupacdo legitima com o grupo das empresas de pequeno porte esta
relacionada ao seu papel sécio-econémico. O que deve ser destacado ndo é o montante de
dinheiro gerado por estas pequenas empresas, mas a sua capacidade de geracdo de empregos e
0 papel desempenhado na cadeia produtiva.

De acordo com Sonaglio et al (2004) a literatura técnica em administracdo existente
destaca que as pequenas empresas ndo sO tém desempenhado um papel importante na
economia mundial, ja que sdo as origens de grandes empresas e funcionam como laboratério
de desenvolvimento de executivos, mas também apresentam grande relevancia como
geradoras de empregos e oportunidades.

Segundo Almeida (2001) as pequenas empresas dificilmente fazem uma reflexao
estratégica. As estratégias das empresas sdo tomadas de forma intuitiva pelo proprietario e
ocorre pouca formalizacdo destas. Como o socio-gerente controla a empresa, a estrutura
administrativa deste tipo de empresas € bastante simples, minimizando assim, 0s niveis
hierarquicos, o que pode reduzir os custos e simplificar as tomadas de decisao.

Terence e Escrivdo Filho (2001) descrevem sobre as particularidades das pequenas
empresas, e apresentam-nas em trés categorias:

e particularidades contextuais: estdo relacionadas ao ambiente externo. Cita-se a

caréncia de informacdes sobre a evolucdo do mercado e de seus produtos e também
a dificuldade e acesso a processos de treinamento gerencial e a fontes de
financiamento para novos projetos.

o particularidades comportamentais: abordam aspectos pessoais do empresario,
refletindo seus valores, suas ambicOes, suas ideologias, sua visdo, entre outros
aspectos. Em geral, essas particularidades se referem ao conservadorismo e ao
individualismo, a centralizacdo do poder, & tendéncia ao obsoletismo, a falta de
habilidade na gestdo do tempo e a utilizacdo de improvisagdo em relacdo a acao
planejada, decorrente de uma gestao intuitiva.

o Particularidades estruturais: referem-se as peculiaridades internas da
organizacgéo, ou seja, tratam da informalidade das relagfes na pequena empresa, da
administracdo ndo profissional, da propriedade da empresa e da administracdo

serem exercidas pela mesma pessoa, da estrutura organizacional ndo formalizada e
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reduzida, da falta de recursos e da ndo utilizacdo ou da utilizacdo inadequada das
técnicas gerenciais.

Somando-se a estas particularidades, nas pequenas empresas 0 patrimdnio da familia
costuma estar envolvido nos assuntos da empresa, assim como todos os membros da familia
normalmente auxiliam de alguma forma nas diversas atividades.

Outra caracteristica importante encontrada nas pequenas e médias empresas é a pouca
utilizacdo de maquinas e equipamentos sofisticados, sendo compensada pela adaptacdo de
tecnologias e de métodos de gestdo, assim como pela criatividade e pelo elevado
conhecimento técnico disponibilizado por grande parte dos funcionérios ou do proprietario.
(SAVIANI, 1995).

Evidentemente existem vantagens concernentes a empresas de pequeno porte. Face as
suas limitagOes de mercado, tanto de produtos como de clientes, a proximidade das pequenas
empresas com 0 seu mercado consumidor propicia uma resposta rapida as mudancas ocorridas
nele, bem como facilita alteracdes, inovacdes ou aparecimento de novos bens ou servicos de
acordo com a necessidade e interesse de seus clientes.

Casarotto Filho e Pires (1998) destacam a flexibilidade nas func¢des produtivas das
pequenas empresas em relacdo as grandes empresas. Os autores ainda afirmam que se estas
agregarem vantagens de grandes empresas, em fun¢des como logistica, marca ou tecnologia,
terdo melhores chances de competicao.

Segundo Walker et al (1978 apud Mauad 2002), o gerenciamento financeiro de
pequenas empresas € fundamentalmente diferente do gerenciamento das grandes,
simplesmente porque muitas praticas financeiras das grandes empresas nao Sao necessarias
para as pequenas. A literatura financeira aponta como preocupacles principais a
disponibilidade e o custo de capital, que implicam na dificuldade de aumentar o capital da
empresa e, também, dificuldades na obtencéao de financiamento.

O modelo de gerenciamento utilizado pelas pequenas empresas reflete a personalidade
do proprietario. Segundo Filion (1991) a principal caracteristica de uma pequena empresa, €
que sua sobrevivéncia e seu crescimento dependem de seu proprietdrio. O futuro dela
dependera de como o proprietario se comporta dentro e fora da empresa.

Drucker (2003) afirma que os empreendedores bem sucedidos, qualquer que seja a sua
motivacao pessoal, tentam criar valor e fazer uma contribuicdo e complementa dizendo que o
gue os mobiliza ndo é a vontade de melhorar o que existe e sim criar valores novos e
diferentes. Ainda de acordo com Drucker (2003), empreendedores de sucesso sdo pessoas que

trabalhnam em negocios que dominam plenamente e de que gostam, além de serem bons
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naquilo que fazem. Estas pessoas devem possuir plena consciéncia de seus pontos fortes e
fracos e buscar oportunidades que utilizam estes pontos fortes como vantagem, evitando
sobrecarregar suas fraquezas e concentrar-se nas duas tarefas chave que sdo a formacdo da
equipe e administracdo do fluxo de caixa.

Os fatores criticos de sucesso segundo Drucker (2003), consistem em desenvolver o
que ele considera tarefas chave da administracdo empreendedora: administrar o fluxo de caixa
e desenvolver pessoas.

Desta forma, avalia-se as dificuldades em conduzir o processo de formacgdo de uma
equipe voltada para as necessidades de uma pequena empresa. Assim, dentre as estratégias
projetadas para comporem a metodologia objeto dessa pesquisa, deve ser considerado o
investimento em desenvolver pessoas de forma a identificar seu potencial e ampliar as
competéncias de interesse da empresa.

A utilizagdo de um sistema eficiente de informagdes de custos pode se configurar na
chave de sucesso de um empreendimento. A falta de um sistema eficaz de custeio ndo €
apenas um problema contabil, e sim um problema administrativo. Na pequena empresa, este
sistema ndo tem a necessidade de ser tdo complexo quanto nas grandes empresas. Porém, é
necessario compreender como a estrutura da empresa realiza seus gastos e 0 que reverte em
maior lucro. (DEVICENZI, 2004).

3.2.2 Gestao de Custos

As empresas sejam elas grandes ou pequenas, consideram de grande importancia o
conhecimento e controle de seus custos; sendo assim vem buscando identificar como e onde
0S custos estdo ocorrendo, ou seja, suas origens e influéncias, visando sempre a manutencgéo
da competitividade empresarial.

Berliner e Brimson (1988) afirmam que em funcdo das novas condicGes exigidas pelo
mercado, caracterizadas por bons precos, melhores prazos de entrega, exigéncia de qualidade,
maior diversificacdo de produtos e outros, verifica-se que as empresas, embora estejam
trabalhando no sentido de melhorar a sua performance operacional, ndo apresentam uma
modernizacdo dos sistemas de custeio.

De acordo com Sonaglio et al (2004) a gestdo estratégica de custos é uma valiosa
ferramenta de apoio para definicdo de estratégias. Embora seja crescente a importancia de sua

aplicacdo, as pequenas empresas desconhecem ou desconsideram a importancia desta. A
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eterna corrida contra o tempo que caracteriza boa parte do dia-a-dia dos empresarios das
pequenas empresas torna-os relutantes em se dedicar a formulacdo de um planejamento e a
execucdo de um sistema de custo para a empresa. Os empresarios consideram, em geral, que
tal assunto é demasiadamente técnico e de poucos resultados praticos, e que a tarefa de
desenha-lo e utiliza-lo como ferramenta de gestdo demanda muito tempo, o qual ndo pode ser
subtraido do desafio de garantir a sobrevivéncia da empresa.

A determinacdo dos precos dos produtos e servicos acaba seguindo as determinacdes
do mercado. Em conseqiéncia disso, a maioria das micros e pequenas empresas nao
conhecem efetivamente a composi¢do dos custos dos seus principais produtos/servicos.

A falta de controle e/ou dominio dos custos aumenta a vulnerabilidade dessas
empresas, especialmente nos momentos de maior retracdo do mercado. Se estas empresas
possuissem maior dominio sobre 0s seus custos, estariam aptas a reagir mais rapidamente a
condigdes adversas de mercado, evitando assim processos de descapitalizacdo da empresa e
até de fechamento, principalmente em conjunturas econémicas mais desfavoraveis.
(SONAGLIO et al, 2004).

Segundo Porter (1997) é um erro muito comum acreditar-se que a area de custos se
resume a producdo quando o que importa realmente é toda a cadeia de valor. Identificar
relacdes entre as atividades € uma forma eficaz de reducao de custo que tera impacto em toda
a cadeia de valor. Assim na busca de implementacdo de estratégias bem sucedidas é
proeminente desdobrar a cadeia de valor em suas atividades estrategicamente relevantes.

Mitnzberg et al (2001) resgatando as idéias de Porter ressalta a existéncia de apenas
dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo e
diferenciacdo, e apresenta trés estratégias genéricas para se obter melhor desempenho:
lideranca de custo, diferenciacdo e foco. As pequenas empresas, por suas caracteristicas e
particularidades, limitam-se a competir pela estratégica de segmentacédo e custos.

O novo ambiente econémico submete as pequenas empresas a restricdes competitivas,
ao passo que estas ndo conseguem agregar as condi¢cdes de competicdo das grandes empresas,
0 que acaba provocando a reducdo dos precos dos produtos e por conseqiiéncia da fonte de
receita da mesma. Logo, para manter a taxa de lucratividade que permita uma permanéncia no
mercado a empresa tem que ampliar a receita e/ou diminuir os custos. Nem sempre as
pequenas empresas conseguem aumentar o volume das vendas e como conseqiiéncia aumentar
a receita, portanto a reducdo de seus custos torna-se a Unica estratégia destas empresas.

Kaplan e Norton (1997), afirmam que a necessidade de obtencdo de melhor

desempenho financeiro a curto-prazo pode conduzir a empresa a reduzir seus investimentos
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em setores como desenvolvimento de produtos, melhoria de processo, desenvolvimento de
recursos humanos, tecnologia da informacdo, desenvolvimento de clientes e mercados. Este
resultado pode elevar a lucratividade da empresa a curto-prazo, mas em detrimento da
permanéncia futura desta no mercado, pois a empresa ao deixar de investir fica vulneravel ao
ataque dos concorrentes.

Bernardi (2004) afirma que, em condi¢cdes de maior liberdade do mercado e de
crescentes exigéncias, o preco é dado pelo mercado e o paradigma que passa a ser aceito é
“lucro é igual ao precgo aceito pelo mercado menos 0s custos e despesas”. Ou seja, se antes 0
preco era determinado internamente pela estrutura de custo de uma empresa, neste novo
escaldo a empresa para atuar no mercado tende a aceitar o preco determinado.

Poderia parecer desnecessario a uma empresa tomadora de preco de mercado o
levantamento e a identificagdo de sua estrutura de custos, no entanto é crescente a necessidade
da minuciosa identificacdo dos custos e despesas para que se possa geri-los de forma a
minimizar seus montantes em prol de uma possibilidade de aumento de lucratividade e
crescimento empresarial (SONAGLIO et al, 2004).

3.3 Contabilidade de Custos e Sistemas de Custeio

Para ludicibus (1993), a contabilidade de custos pode ser conceituada como o0 método
para identificar, mensurar e comunicar as informacdes econémicas, buscando permitir a
tomada de decisdes e julgamentos adequados por parte dos usuérios da informacao.

Para Campos (1996), a contabilidade de custos aprimorou-se ao longo dos tempos,
incorporando praticas, principios, postulados e convencbes para acompanhar a evolugéo
social e tecnoldgica. Deste modo, a determinacdo dos custos de uma organizacdo tornou-se
um forte instrumento nas méos dos administradores para o eficiente desempenho de suas
funcoes.

De acordo com Johnson e Kaplan (1993), a necessidade de registrar as informacdes
sobre as transacfes comerciais tem existido sempre que as pessoas utilizam o sistema de
trocas. Com a revolugéo industrial, surgiram entéo os sistemas de custeio.

Segundo Bornia (2000), um sistema de custeio é formado pela juncdo de um principio
e um método de custeio. Quando a anélise é efetuada sob a Optica dos objetivos do sistema,
esse enfoque é denominado principio. Ja a analise efetuada sob a dptica operacional,

denomina-se método. Para o Autor, os principios de custeio sdo as filosofias basicas a serem
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seguidas pelos sistemas de custos, através das quais, sdo operacionalizados os métodos. Ja o
método de custeio, diz respeito a sua parte operacional, ou seja, como 0s dados sdo
processados para a obtencdo das informacdes. Através dos métodos de custeio é que se da a
alocacdo dos custos indiretos aos produtos.

Um sistema de custeio nada mais é do que um método de apropriacdo de custos, a
produtos, linha de produtos, centros de custos, clientes, etc, tendo sua origem na contabilidade
de custos, derivada da contabilidade financeira ou geral desenvolvida na era mercantilista,
estruturada para servir as empresas comerciais. (MARTINS, 2003)

Kaplan (1988) afirma que um sistema de custeio possui trés funges:

a) Avaliacdo de estoques para a Contabilidade Financeira: alocacdo periodica de
custos de producéo entre produtos vendidos e produtos em estoque;

b) Controle operacional, provendo feedback para producdo e gerentes de
departamento sobre 0s recursos durante um periodo operacional.

¢) Mensuracédo dos custos de produtos individuais.

Kaplan (1988) considera que as trés funcdes sdo importantes, mas afirma que ndo ha
ainda um sistema de custeio capaz de atendé-las adequadamente bem ao mesmo tempo. Sendo
assim, as empresas direcionam-se para a funcdo de avaliacdo de estoques, por ter carater
obrigatorio, e padecem pela falta de um sistema adequado para suportar as outras fungdes.

Um sistema de custeio eficiente torna-se uma ferramenta administrativa

importantissima para qualquer empresa.

3.3.1 O Custeio ABC

Com o desenvolvimento dos sistemas de producéo, os sistemas tradicionais de custos,
embasados em conceitos de um século atras, tornaram-se ineficazes para os administradores
tomarem decisdes estratégicas para as empresas.

A medida que as empresas utilizam tecnologia de producdo mais avangada 0s custos
indiretos de fabricagdo aumentam e o valor da mé&o-de-obra direta diminui. Assim a
distribuicdo dos custos indiretos proporcionalmente a mao de obra direta conduz a um custeio
incorreto dos produtos.

Um sistema de custos deve fornecer aos gerentes condigdes de planejamento, gestéo e
reducdo de custos no ambiente corporativo. Isto torna-se possivel abordando a metodologia de

custeio baseado em atividades (Activity Based Costing — ABC).



Capitulo 3 —Gerenciamento de Custos por Atividades em Pequenas Empresas de 48
Engenharia

Nakagawa (1994) afirma que, segundo alguns autores, o ABC ja era conhecido e
usado por contadores em 1800 e inicio de 1900. No Brasil as pesquisas sobre o ABC se
desenvolveram a partir do ano de 1989.

De acordo com Catelli e Guerreiro (1995), o custeio baseado em atividades teve sua
origem em trabalhos desenvolvidos pela General Electric, no inicio da década de 60, nos
Estados Unidos. Posteriormente, na década de 70, o ABC foi aperfeicoado pelo professor
Robin Cooper, contudo o método passou a vigorar a partir dos anos 80, por intermédio de
empresas de consultoria e por meio de implementagfes em grandes empresas.

Para Johnson e Kaplan (1996), os rumos contemporaneos da competicdo, da
tecnologia e da administracdo demandam grandes mudancas no modo como as organizagoes
medem e gerenciam seus custos, bem como, na forma como avaliam o desempenho de curto e
longo prazo. A ndo introducdo das modificagdes inibird a capacidade das firmas como
competidoras eficientes e efetivas globais.

De acordo com Freitas (2000) devido aos constantes avangos da tecnologia e a
globalizacdo da economia, uma nova visdo gerencial tem sido preconizada, em que o maior
enfoque estd sendo direcionado ao estudo das atividades, visando a melhoria dos processos
produtivos e a satisfacdo dos clientes/consumidores finais.

O ABC parte da premissa de que diversas atividades desenvolvidas geram custos e que
o0s produtos consomem essas atividades. Portanto, 0 ABC possui como foco a visualizacdo e a
compreensdo dos custos e dos fatores que contribuem para a sua formagéo.

O custeio baseado em atividades reconhece que os produtos ndo usam diretamente 0s
recursos, o que eles consomem de maneira direta séo as atividades que podem ser definidas
como as a¢des que sao realizadas por diversos individuos ou grupos especializados, buscando
atingir os objetivos da empresa.

O Custeio baseado em atividades vai além do custeio dos produtos, organizando as
informacdes de custo por atividades, o que permite andlises de medio e longo prazos e
promove o aperfeicoamento da empresa por meio do gerenciamento das atividades.
(DEVICENZI, 2004).

Segundo Leone (1997) o sistema de custeio ABC reconhece como diretos custos e
despesas antes tratados como indiretos, ndo em relacdo aos produtos fabricados (servicos
efetuados), mas as muitas atividades necessarias para fabricar os produtos.

O ABC representa, a0 mesmo tempo um conceito diferente do processo da empresa,
em especial para os fabricantes, e maneiras diferentes de medi¢cdo. Enquanto o custeio

tradicional mede quanto custa fazer alguma coisa, o custeio baseado em atividades também
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registra o custo do néo fazer, como por exemplo, o custo de um equipamento parado.

Nakagawa (1995) afirma que os produtos surgem como consequéncia das atividades
consideradas estritamente necessarias para fabrica-los e/ou comercializa-los.

Kaplan e Cooper (1998) referem-se ao ABC como um mapa econdmico das despesas e
da lucratividade de uma empresa, o0 qual permite encontrar respostas para um conjunto
diverso de perguntas:

a) Que atividades estdo sendo executadas pelos recursos organizacionais?

b) Quanto custa executar atividades organizacionais e processos de negocios

c) Por que a organizacao precisa executar atividades e processos de negdcios?

d) Quanto de cada atividade é necessario para os produtos, servicos e clientes da

organizacao?

Segundo esses autores, uma vez implementado o ABC, estas questbes deverdo ser
facilmente respondidas por este criar um mapa econdémico dos custos da empresa em fungéo
das atividades que esta executa.

Mauad e Pamplona (2002) afirmam que o sistema de custeio ABC permite melhor
visualizagdo dos custos através da analise das atividades executadas dentro da empresa e suas
respectivas relacbes com os objetos de custos. Nele, os custos tornam-se visiveis e passam a
ser alvos de programas para a sua reducdo e de aperfeicoamento de processos, auxiliando,
assim, as organizacOes a tornarem-se mais lucrativas e eficientes. Com seu poder de assinalar
as “causas” que levam ao surgimento dos custos, 0 ABC permite aos gerentes uma atuagéo
mais seletiva e eficaz sobre o comportamento dos custos da organizagé&o.

De acordo com Pamplona (1997), a técnica do ABC pode ser facilmente
compreendida sob o ponto de vista do objeto de custo: os objetos de custo sdo elaborados
pelas atividades que, por sua vez, consomem recursos, gerando custos. Assim, o custo do
objeto é a parcela do custo correspondente as atividades que participam da sua producao.

O custeio baseado em atividades ¢ uma técnica para se calcular os custos de objetos.
Os objetos em questdo podem ser produtos, linhas de produtos, servicos, clientes, segmentos
de clientes, canais de distribuicdo ou qualquer outra coisa do interesse da geréncia. Os custos
no ABC sdo calculados de forma que os custos indiretos atribuidos a um objeto reflitam os
servigos indiretos realmente executados para esse objeto ou por ele consumido.
(OSTRENGA, 1997).

Como o proprio nome enfatiza, na operacionalizacdo do sistema procura-se,
inicialmente, estabelecer a relagdo entre atividades e produtos, utilizando-se o conceito de

direcionadores de custos, 0s quais sdo chamados de direcionadores de primeiro estagio.
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Apuram-se 0s custos das diversas atividades, sendo esses custos alocados aos objetos de
custos via direcionadores, neste caso os direcionadores de segundo estagio.

A Figura 3.1 apresenta o esquema basico sobre a visao do ABC.

Recursos Atividades Objetos

\

OO 0O O

Primeiro Estagio: Segundo Estégio:
Custeio das Atividades Custeio dos Objetos

Figura 3.1 - Esquema Bésico do Custeio ABC
Fonte: Pamplona (1997)

3.3.2 Recursos, Atividades, Direcionadores e Objetos de Custo

E importante esclarecer 0s conceitos dos termos “recursos”, “atividades”,
“direcionadores” e *“objetos de custo”.

Recursos: Recursos sdo todos os insumos econdmicos aplicados ou utilizados para a
realizacdo de uma atividade dentro de uma organizagdo. Salarios, aluguel, energia elétrica,
insumos de producdo sdo alguns exemplos. (ECR Brasil, 1998).

Atividades: Brimson (1996) define atividades como sendo processos que consomem
recursos substanciais para gerar uma producdo. Uma atividade descreve 0 modo como uma
empresa emprega seu tempo e recursos para alcancar os objetivos empresariais.

Direcionadores de Recursos: Martins (2003) define direcionadores de recursos como
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o fato que determina a ocorréncia de uma atividade. Como as atividades exigem recursos para
serem realizadas, deduz-se que o direcionador ¢ a verdadeira causa dos custos. Ele identifica a
maneira como as atividades consomem recursos e servem para custea-las, ou seja, demonstra
a relacdo entre os recursos gastos e as atividades.

De acordo com Ostrenga (1997), a quantidade de cada direcionador que esté associada
a atividade que se quer custear € denominada “fator de consumo de recursos”.

Direcionadores de Atividades: Os direcionadores de atividade ou direcionadores de
segundo estagio identificam a maneira como 0s produtos/servicos consomem atividades e
serve para custear os objetos de custos, ou seja, indica a relagéo entre a atividade e os objetos
de custos. (MARTINS, 2003).

Para O"Guin (1991) os direcionadores de atividades sdo o ponto crucial do custeio
baseado em atividades, pois sdo eles que determinam a acuracia e complexidade do sistema.

Segundo Pamplona (1997) a quantidade ou percentual de cada direcionador de
atividade é denominado “fator de consumo de atividade”.

Objetos de Custo: Finalizando, pode-se afirmar que a razdo pela qual as atividades
sdo realizadas séo os objetos de custos. Pamplona (1997), afirma que os objetos de custos
podem ser tanto produtos, como servicos, lotes de produtos, linhas de produtos ou servicos,
pecas, clientes, tipos de clientes ou outros objetos que se queira custear de acordo com o

interesse da administragéo.

3.3.3 O ABM

Segundo Kaplan e Cooper (1998), a ABM é um conjunto de a¢fes tomadas a partir da
melhor qualidade de informacgfes provenientes do sistema de custeio baseado em atividade.
Através desta ferramenta € possivel atingir os mesmos resultados finais com o menor
consumo possivel das atividades que consomem 0S recursos organizacionais.

Nakagawa (2001) refere-se ao ABC dizendo que este é a espinha dorsal a nivel
econémico do ABM (Activity Based Management) ao afirmar que, em um mercado global, o
ABC traz para as empresas a visao de que € fundamental priorizar aspectos como qualidade,
reducdo de custos e prazos, visdo prioritdria do cliente, promover mudanca de cultura
organizacional e fomentar as inovacgdes priorizando-as. Complementa dizendo que é uma
metodologia desenvolvida de forma a facilitar a andlise estratégica de custos relacionados

com as atividades que causam maior impacto no consumo de recursos de uma empresa.



Capitulo 3 —Gerenciamento de Custos por Atividades em Pequenas Empresas de 52
Engenharia

A ABM ¢ uma ferramenta gerencial que utiliza as informacdes provenientes do custeio
ABC para melhorar o negdcio, dirigindo os esfor¢os para a adaptacéo das estratégias de forma
a satisfazer as pressdes competitivas, bem como para a melhoria de operacdo da empresa. O
emprego do ABM como ferramenta de gerenciamento, possibilita que sejam claramente
visualizadas as atividades onde estdo concentrados os maiores custos da empresa. (COGAN,
1998).

De acordo com Ching (2001), o ABC € o formato de custeio que fornece ao ABM as
informagdes econdmicas necessarias a valoragdo das atividades que formam os servicos e que
permitem o monitoramento do consumo de recursos, possibilitando quantificar as atividades
de forma a permitir a atuacdo sobre 0s componentes que causam impacto expressivo no fator
custo de producdo. Da mesma forma que o ABC atua no aspecto econdmico, no aspecto de
gerenciamento estdo disponiveis ferramentas como o JIT (Just in time), atuando na
administracdo de estoque de insumos, e 0 TQM (Total Quality Management), atuando sobre o
controle qualitativo de servicos, permitindo a reducéo dos custos de producao.

A Figura 3.2 apresenta a visdo de como o ABM utiliza as informacdes geradas pelo
custeio ABC.

Ponto de Vista de
Atribuicdo Custos

Custos
(Recursos)

Melhoria
Continua

Ponto de Vista Direcionadores . Medidas de  |mm)
. L L : ABM
do Processo de Custos AlvekEEs Performance h

Objetos de
Custos

Figura 3.2 — Como ABM utiliza as informacGes do ABC
Fonte: Turney (1992)
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Nakagawa (2001), afirma que a gestdo baseada em custeio por atividades (ABM),
permite aos gestores a visdo focalizada (simultdnea) dos problemas que ocorrem em nivel
operacional, relacionados com criacdo de valor para os clientes (internos e externos), e dos
que ocorrem em nivel de decisdes de natureza econémica, relacionados com a otimizacéo de
retorno para os investidores.

Mauad e Pamplona (2003) afirmam que enquanto o ABC é o processo técnico para o
levantamento das atividades, o rastreamento dos custos para as atividades e a conducdo dessas
para 0s objetos de custos, 0 ABM é o processo que utiliza essas informagdes geradas pelo
ABC para gerenciar a empresa ou um negdcio. Empregando a anéalise de valor ele procura
identificar as oportunidade de melhoria das atividades que agregam valor e a reducdo ou
eliminacdo das que ndo agregam valor. Estes autores sintetizam dizendo que o custeio
baseado em atividade permite que a empresa defina seus custos em termos de atividades e
processo (por, onde e como 0s custos estdo sendo incorridos). O gerenciamento baseado em
atividades, de posse desses dados, identifica as oportunidades para melhoria do processo,
utilizando-se, principalmente, da técnica de analise de valores. Com isso, tem-se um controle
mais racional dos custos e um relacionamento mais apurado de quase todos 0s recursos da
organizacdo com produtos especificos que estdo sendo fabricados e com clientes que estdo

sendo atendidos.

3.4 Consideracoes Finais

Neste capitulo foram apresentadas as caracteristicas das empresas de pequeno porte,
destacando suas limitacdes e dificuldades, particularmente no gerenciamento de custos, pois
as pequenas e micro empresas parecem nao ter acesso as novas metodologias de custos. Foi
apresentada uma visdo geral da evolucdo da contabilidade de custos, ressaltando o custeio
ABC e o0 gerenciamento ABM. Conceitos importantes dos termos de “recuros”, “atividades”,
“direcionadores” e “objetos de custo” foram abordados, esclarecendo estas defini¢cbes. A
implantacdo do custeio ABC/ABM numa empresa de engenharia de pequeno porte serad

abordada no préximo capitulo, descrevendo a metodologia utilizada.



CAPITULO 4

Implementacédo do ABC/ABM na Empresa de Engenharia
Civil

Neste capitulo serdo apresentados todos os passos da aplicacdo do custeio ABC/ABM
numa pequena empresa de engenharia civil, adequando metodologias apresentadas por alguns
autores. Recursos, atividades, direcionadores e objetos de custos serdo definidos de acordo

com a implementacéo efetuada na pesquisa-agéo.

4.1 ABC/ABM em Pequenas Empresas de Engenharia

As empresas de engenharia de pequeno porte atuam em um mercado que exige
diferenciacOes, variedades e variagdes na producdo dos servicos, gerando além de custos de
inventario, em funcdo da quantidade de servicos envolvida, custos elevados de preparacdo
(setup) para possibilitar o atendimento de exigéncias variadas, além de outros custos nem
sempre muito claros, mas que também causam impactos no custo final de alteracGes
significativas nos custos regulares essenciais da empresa (overheads), que sdo
significativamente impactados. (REIS, 2003).

Segundo Cogan (2003) a andlise da producdo de bens e servi¢os permite afirmar que
0s custos diretos de fabricacdo podem ser calculados com grande margem de preciséo pelos
processos tradicionais de custeio, entretanto, os custos indiretos associados diretamente a
producdo de bens e servicos ficam ocultos quando empregados os sistemas de rateio,
distorcendo assim o0s custos totais de producdo. Isto inclui os valores referentes a mdo-de-obra
indireta, depreciacdo de equipamentos, aluguel, manutencdo de equipamentos, consumo de
materiais indiretos entre outros que os métodos tradicionais de custeio ndo conseguem
estabelecer corretamente a nivel de produto.

Cogan (2003) afirma que as empresas precisam inovar para manter e fortalecer sua
salde organizacional, e que isto é possivel através da introducdo de novos conhecimentos e
mudancas técnicas. Este processo € facilitado pelo método ABC que, em conjunto com as
analises da ABM, possibilita a determinacao das atividades que devem ser eliminadas e que

sO existem em decorréncia de problemas existentes ou de falta de tecnologia, devendo assim
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ser banidas dos processos.

De acordo com Devicenzi (2004), considerando que a sobrevivéncia das pequenas
empresas consiste na sua habilidade de gerar lucros, torna-se condi¢éo decisiva para 0 sucesso
de uma pequena empresa 0 estudo, aprimoramento e especialmente, o direcionamento de
técnicas de gestdo exclusivas para a pequena empresa. Isso deve compreender uma
abordagem a administracdo eficiente e simples, dentro das suas caracteristicas, que ajude a
identificar fatores importantes que Ihe permitam compreender e atuar sobre o ambiente. Uma
geréncia se faz eficaz quando os propdsitos da atividade empresarial estdo voltados para 0s
resultados a serem obtidos pela organizagéo.

Em funcdo dos altos custos envolvidos e das limitacGes financeiras das pequenas
empresas, é necessaria uma avaliacdo extremamente critica e criteriosa sobre investimentos na
area administrativa, que s6 devem ser realizados por ampla discussdo e verificagdo de sua
viabilidade. Este capitulo visa apresentar uma visdo de implementacdo do sistema de custeio
ABC, com a utilizacdo de ferramentas de custeio de baixo custo, viabilizando a aplicagédo do
método em empresas do setor.

Segundo Devicenzi (2004) a utilizacdo de um sistema eficiente de informacGes de
custos pode se configurar na chave de sucesso de um empreendimento. A inexisténcia de um
sistema de custeio eficaz é na realidade um problema administrativo. Evidentemente um
sistema de custeio utilizado pela pequena empresa ndo necessita ser tdo complexo quanto nas
grandes corpora¢Bes, mas sem ddvida é necessario conhecer a estrutura da empresa,

identificando como sdo realizados 0s gastos e como estes gastos revertem em maior lucro.

4.1.1 O Foco do ABC na Empresa como Prestadora de Servigos

Neste capitulo aborda-se uma pequena empresa de engenharia civil, atuando no
segmento de prestacdo de servi¢os de engenharia, tanto na execucdo da construgdo, como na
elaboracdo de servigos técnicos de engenharia (projetos), onde sdo empregadas ferramentas
como softwares e planilhas de célculos computadorizadas.

De acordo com Gongalves (1994), considera-se que o setor de servicos inclui todas as
atividades econémicas cujo resultado ndo é um produto fisico, que geralmente é consumido
na época da producdo e que apresenta valor adicionado em formas que sdo essencialmente
intangiveis para o consumidor. Este autor cita o transporte de mercadorias, 0S reparos

executados pelo encanador, a venda de alimentos pelo supermercado e o fornecimento de
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energia como exemplos de servicos.

Kotler (1996), define servico como qualquer atividade ou beneficio que uma parte
possa oferecer a outra que seja essencialmente intangivel e que ndo resulte em propriedade de
alguma coisa. Sua produc¢éo pode ou ndo estar ligada a um produto fisico.

Considerando a empresa de engenharia, verifica-se 0 seu enquadramento no setor da
industria da construcdo, quando se trata da atividade de construcdo, onde sdo executados e
entregues edificacbes concretas, bem como, de acordo com as definicdes dos autores
anteriores, 0 enquadramento da empresa de engenharia também no setor de servi¢os, uma vez
que, muitas de suas atividades consistem em elaboracdo de manutencdo, instalacéo,
elaboracdo de estudos técnicos como laudos e projetos de engenharia.

De acordo com Mauad e Pamplona (2002) gerir servicos é tarefa diferente de gerir a
producdo de bens. Mas mais importante do que reconhecer esta diferenca é compreender
quais sdo as caracteristicas especiais das operacdes de servigos em relacdo ao produto, citando
a intangibilidade, necessidade da presenca do cliente e producdo e consumo simultaneos de
Servigos.

Para Fitzsimmons (2000) servicos sdo idéias e conceitos. Produtos sdo objetos. Os
servicos sao abstratos, os produtos concretos. Os servicos sdo de dificil padronizacdo, o que
torna a gestao do processo mais complexa.

De acordo com Gianesi e Corréa (1994) os servicos sdo experiéncias que o cliente
vivencia enquanto que os produtos sdo coisas que podem ser possuidas.

O setor de servigos se caracteriza pela necessidade da presenca do cliente, pois € ele
que inicia o servico através de sua solicitacdo, dizendo o que quer, para quando quer e como
quer.

Também ndo ha uma etapa entre a produgdo de um servico e seu consumo por parte do
cliente. Os servicos sdo criados e consumidos simultaneamente e, portanto, ndo podem ser
estocados. Como os produtos ndo podem ser estocados a capacidade produtiva colocada
disponivel e que ndo seja utilizada (pela falta de demanda), sera perdida para sempre.
(GIANESI e CORREA, 1994)

Como ja citado anteriormente, de acordo com Trajano (1985), a industria da
construcdo civil se diferencia da inddstria fabril, basicamente pela ndo repetitividade de seus
produtos. Enquanto na industria fabril os produtos sdo em grande quantidade, relativamente
de pequeno valor, de pequenas dimensfes e estocaveis, na construcao civil eles sdo Unicos
(estrada, barragem, conjunto habitacional), de grande valor relativo, de grandes dimensdes e

ndo estocaveis (a ndo ser, por extensao de conceito, as habitacdes ndo vendidas).
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Disso decorre que a empresa fabril tem uma fabrica movel onde os materiais e a mao-
de-obra entram sempre pelo mesmo lugar e percorrem sempre 0S mesmos caminhos, e 0s
produtos saem pelo mesmo lugar, o que ndo ocorre com a empresa de construcéo.

A importancia da correta apuracdo dos custos para as pequenas empresas de prestacéo
de servicos técnicos decorre do fato de que os custos indiretos de fabricacdo (overheads) vém
crescendo nas Ultimas décadas a partir da introducdo de novos equipamentos, novas
tecnologias e da necessidade de uma maior capacitacdo técnica do pessoal envolvido (Cogan,
2003).

Para Kaplan (1998), embora o ABC tenha suas origens nas fabricas, atualmente muitas
empresas de servicos também estdo obtendo grandes beneficios com o uso dessa abordagem.
Segundo este autor, as empresas de servicos tém exatamente 0s mesmos problemas gerenciais
enfrentados pelas industrias. Precisam do custeio baseado na atividade, para associar 0s custos
dos recursos que fornecem, as receitas geradas pelos produtos e clientes especificos atendidos
por esses recursos. Somente pela compreensdo dessa associacdo e da ligacdo entre precos,
recursos, uso e melhoria de processos, os gerentes podem tomar decisbes eficazes quanto aos
segmentos de clientes que desejam servir, 0os produtos que oferecerdo aos clientes nesses
segmentos, o método de fornecimento de produtos e servicos a esses clientes e, finalmente, a
quantidade e 0 mix de recursos necessarios para que tudo isso aconteca.

De acordo com Ostrenga (1997), o custeio baseado em atividades é tdo aplicavel a
organizacdo de servi¢os quanto a inddstria. Além disso, aplica-se tanto a determinacdo dos
custos de servigos, clientes ou linhas de negdcios como a dos custos de produtos
manufaturados. .

Durante décadas a falta de informac@es precisas sobre produtos e clientes ndo foi uma
preocupacao para 0s gerentes de empresas de servicos, pois 0 mercado ndo era competitivo e
com isso eles ndo sofriam pressdes para reduzir custos, melhorar a qualidade e a eficiéncia
das operacGes, lancar novos produtos lucrativos ou eliminar produtos e servicos que
causassem prejuizos. Entretanto, durante as duas Gltimas décadas, 0 ambiente competitivo
para a maioria das empresas de servigos tornou-se tdo desafiador e exigente quanto o das
empresas de producao.

Para se tornarem competitivas e atenderem as necessidades impostas pelo mercado, as
empresas de servigcos passaram a adotar diversas ferramentas utilizadas com sucesso na area
de manufatura. Como a maioria das empresas de servigos ndo tinha um sistema de custeio
eficaz, o ABC surgiu como importante ferramenta para as decisGes gerenciais e estratégicas,

através da qual as companhias cortam desperdicios, melhoram servicos, avaliam iniciativas de
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qualidade, e impulsionam para o melhoramento continuo. (MAUAD e PAMPLONA, 2002).

Na préatica, segundo Kaplan (1998), a construcdo de um modelo ABC em uma
empresa de servicos é praticamente idéntica a de uma empresa de manufatura.

Segundo Berts (1995), uma organizacdo de servigos que implanta o ABC deve estar
voltada para o mercado e focada na qualidade para saber se o0s servi¢cos produzidos séo
considerados como valor agregado pelo cliente. Num mercado competitivo melhorias
continuas de qualidade e reducdo de custos tém que acontecer. A empresa deve manter
estudos de como ela esté trabalhando para ndo cometer equivocos que conduzam a um Servico
ineficiente. Estudos sobre a qualidade percebida também devem ser feitos para saber quais 0s
servigos que sdo desejados e considerados de valor agregado pelos clientes. Se a qualidade
percebida de um cliente esta em linha com suas expectativas, ou as excede, assume-se que ele
esta satisfeito.

Berts (1995), afirma que as empresas de servigos ao implantarem o ABC devem estar
cientes de que:

o Clientes exigem servicos que, frequentemente, aumentam as despesas empresariais
sem um aumento correspondente na receita. Portanto, é fundamental que se
entendam os custos e as atividades envolvidas no servi¢co para melhor gerencia-los;

e 0O uso efetivo de informacéo da lucratividade por cliente aumenta a capacidade da
empresa em melhorar seu relacionamento com esse cliente e, conseqiientemente,
consolidar uma relagdo cada vez mais rentavel e duradoura;

e A estrutura de custo varia de acordo com a linha de negdcio da organizagdo se
voltada para servigo profissional (consultor, advogado, contador, etc) ou outro
servigos (transporte, bancos, hotéis, restaurantes, etc).

e Os custos indiretos devem ser divididos em centros de custos homogéneos;

o Na maioria dessas empresas o principal custo sdo os salarios;

e Hierarquizar as atividades em niveis de unidade, lotes, sustentacdo de produtos e
sustentacdo de instalacbes favorece uma analise mais apropriada do consumo dos
recursos pelas atividades e de como estas sdo utilizadas pelos servicos. Esse
pensamento é também compartilhado por Nakagawa (1994).

« Em empresas cujo trabalhador desempenha suas tarefas em atividades multiplas,
fica dificil de se controlar o tempo dedicado para uma atividade especifica.

e O tempo de atividade varia por linha de produto e segmento de cliente, assim, o
uso do custo médio de atividade para calcular o custo do produto, pode levar a

conclusdes incorretas.
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e A base para levar as atividades aos servicos € o tempo. Desenvolver um estudo do
tempo é fundamental.
o Adivisdo das atividades ndo deve chegar a um nivel muito baixo, pois o custo para

gerencia-las pode se tornar muito alto e consequientemente inviavel.

Uma répida andlise dos itens elencados pelo autor, observa-se claramente o
engquadramento da pequena empresa de engenharia civil, pois de uma forma geral, estas
empresas relacionam-se com praticamente todos os itens apresentados, citando por exemplo, a
presenca do proprietario, que desenvolve varias atividades desde a administracdo até a
producéo de servigos, principalmente nos servigos técnicos, como projetos e consultorias.

Apesar das caracteristicas diferentes em relacdo ao setor de manufatura, o setor de
servico vem buscando e adaptando conceitos utilizados com sucesso nessa area. A busca de
um sistema de custeio que atendesse aos seus anseios, fez com que as empresas de servicos
descobrissem, na manufatura, o custeio ABC. Este se mostrou extremamente eficiente e
trouxe informacgdes de grande valia para o gerenciamento eficaz dessas organizacOes.
(MAUAD e PAMPLONA, 2002).

4.2 A metodologia de Implantacdo do ABC

4.2.1 Metodologias

De acordo com Sanches (2000), qualquer metodologia de implantagdo do ABC deve
ser adaptada as necessidades da empresa que estiver em estudo e aos objetivos de sua
implantacdo. As etapas de implantagédo devem ser executadas com cuidado para atender aos
objetivos finais.

Bharara e Lee (1996) ressaltam que quase a totalidade das publicacbes sobre a
implantacdo do ABC, demonstrando os beneficios de sua aplicacéo, se referem a modelos de
implantacdo em grandes empresas, sendo raras as publicacdes de estudos especificos sobre a
implantacdo do ABC em pequenas empresas.

Esses autores descrevem uma metodologia, a partir de um estudo de caso em uma
pequena empresa, constituido de 10 (dez) etapas, conforme descrita no Quadro 4.1

apresentado abaixo.
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Passo

Tarefa

[ERN

Definir 0 ambito e metas do sistema de custeio

Documentar as atividades

Gerenciar preocupagdes comportamentais e organizacionais.

Selecionar a base de custo

Identificar Centros de custos do ABC

Estabelecer a hierarquia das atividades

Associar custos com atividades e analisar atividades

Identificar os produtos da empresa

O|o[(N|o|o|~lw|N

Determinar os direcionadores de atividade e as quantidades do direcionador

=
o

Processar o0 modelo

Quadro 4.1 — Metodologia de Implantacdo do ABC de Bharara e Lee
Fonte: Bharara e Lee (1996).

Roztocki et al (1999) apresentam um modelo que compreende a aplicacdo sistematica

de 8 passos, conforme apresentado no Quadro 4.2, abordando a implantacdo do ABC em

pequenas empresas.

Passo

Tarefa

1 Identificacdo dos Recursos

Identificagdo das Principais Atividades

Correlacéo dos Recursos com as Atividades

Identificagcdo dos percentuais de consumo dos recursos pelas atividades

Custeio das Atividades

Correlacdo das Atividades com os Produtos

Identificagcdo dos Percentuais de Consumo das Atividades pelos Produtos

O |IN|O|OI AW N

Custeio dos Produtos

Quadro 4.2 — Metodologia de Implantagdo do ABC de Roztocki et al.
Fonte: Roztocki et al (1999).

Para Boisvert (1999) os passos essenciais para implantagdo do ABC estdo

apresentados no Quadro 4.3.

Etapa 1

Ac0es

Definicdo e Mensuracao das Atividades na Empresa

Descrever as atividades da empresa
Identificar os recursos as atividades
Definir 0s centros de reagrupamento

Etapa 2

Ac0es

Definicdo e Mensuracdo dos Objetos de Custo

Elaborar uma listagem dos objetos de custo
Definir os atributos (direcionadores de custo)
Identificar as atividades aos objetos de custo

Quadro 4.3 — Metodologia de Implantagdo do ABC de Boisvert.
Fonte: Boisvert (1999).

Foram apresentadas algumas metodologias propostas, entretanto de acordo com

Sanches (2000) existe o risco de muitos gestores acharem que basta seguir um roteiro e
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implantar o novo sistema para obter bons resultados. Na verdade, o que ocorre ndo é isso.
Além da necessidade de cada metodologia ser adaptada a realidade e necessidades da
empresa, considera-se necessaria também a avaliagdo e implementacdo de melhorias na
mesma. As condigdes que justificam uma implantacéo séo dindmicas, levando as necessidades
de aperfeicoamento continuo, que podem ser sistematizadas através de avaliacfes periodicas
embutidas no projeto de implantacdo da metodologia.
De acordo com Cokins (1996) sdo os seguintes os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
na implementacgéo do ABC:
a) Desenvolver um coerente e factivel projeto de implementacdo de acordo com

modelo a ser empregado,

b) Selecionar um projeto piloto promissor no sentido dos resultados alcancados, o

que facilitara a obtencdo de apoios e o envolvimento das pessoas,

c) Poder contar com o apoio explicito da alta direcdo da empresa e criar
informacdes que possam ter uma grande abrangéncia, despertando interesse no

se uso para varias finalidades.

d) Ter certeza de que existem usuarios finais com grande interesse pelas

informacdes geradas pelo método ABC.

Nakagawa (2001) considera que é necessario, em uma fase preliminar, definir com
clareza os objetivos a serem atingidos, o escopo do projeto e os servicos finais que devem ser
as respostas aos objetivos definidos. Em seguida deve-se definir a forma de coleta das
informacdes necessarias determinando assim que informagdes deverdo ser buscadas e como e
onde podem ser obtidas. As técnicas sugeridas para a coleta das informac6es sdo: observacéo,
registro de tempos, reunides, questionarios e entrevistas.

Segundo Reis (2003), levando-se em consideracdo as pequenas empresas de servigos

técnicos, as técnicas mais adequadas sao respectivamente.

a) Observacdo: Depende basicamente da experiéncia e do conhecimento de quem

observa, 0o que normalmente faz com que o proprio empreendedor assuma este
papel.

b) Registro de Tempo: E uma técnica simples e facil de ser implementada que
encontra como dificuldade a necessidade de se levantar os tempos referentes a

méo-de-obra indireta das atividades, que precisam ser consideradas para que se

obtenha um resultado com caracteristicas cientificas.
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c) Reunides: Por reunir o grupo de pessoas diretamente envolvidas para a discussao
desejada, permite um ganho de tempo em relacdo & técnica de entrevistas e pode
ser muito atil ndo s6 no desenho do ABC como também do ABM. Outra grande
vantagem é proporcionar o envolvimento de todo o pessoal da empresa ou setor
envolvido e ndo somente os responsaveis pela area, como ocorre na aplicacdo do

questionario.

Apos ser completada a etapa de coleta de dados e a definigdo das atividades, deve-se
passar para a alocacdo das atividades aos Centros de Atividades, levando-se em conta a
escolha dos direcionadores de custo.

Ching (2001), argumenta que os esforcos devem concentrar-se primeiramente nas
atividades com maior influencia nos custos finais dos servigos, como forma de produzir
imediatamente ganhos que facilitem a aceitagdo do modelo por todos os envolvidos. A
obtencéo de bons resultados € um importante aliado em projetos que modifiquem a forma ou
0 sistema das pessoas trabalharem, reduzindo as tensdes sempre existentes nos processos de
mudanga

De acordo com Kaplan e Cooper (1998) ha duas regras simples que guiam a busca de
aplicacdes de alto potencial dos sistemas ABC:

12 - identificar areas associadas as maiores despesas com recursos indiretos e suporte,

especialmente nos casos em que essas despesas Sao crescentes.

2% - identificar uma situacdo na qual exista uma ampla variedade de produtos, clientes e

Processos.

Para Duran e Radaelli (2000), na implementacdo do sistema de custeio ABC deve-se
primeiramente definir o foco que o sistema terd, ou seja, qual serd a sua utilidade para a
empresa. Dentre as utilizagbes que o sistema ABC pode ter, podemos mencionar o
gerenciamento dos processos e das atividades monitorando continuamente o custo orcado e 0
custo realizado, determinar apenas o custo dos objetos de custo para identificar as reais
margens de lucro, sejam elas positivas ou negativas, identificar areas potenciais para
implantacdo de programas de qualidade total, para a reducdo e/ou eliminagdo de desperdicios.
Esta etapa € de extrema importancia, pois € a partir dela que se direcionam 0s outros passos
na implantacdo de um sistema de custeio baseado em atividades.

Normalmente, o sistema de custeio que uma empresa construtora de pequeno porte
utiliza é o custeio varidvel, ou seja, considera como custo de seus servigos apenas 0s gastos

identificaveis com os mesmos e que variam em funcdo dos trabalhos realizados. As demais



Capitulo 4 — Implementacao do ABC/ABM na Empresa de Engenharia Civil 63

despesas sdo consideradas despesas estruturais da empresa. Este € o grande motivo para a
implantacdo do sistema de custeio ABC de forma a proporcionar conhecimentos da influéncia
destas despesas no custo dos servicos, sejam eles projetos, consultorias ou obras.

As sedes destas empresas operam com um quadro de pessoal multifuncional, sendo
que a flexibilidade € muito importante para a realizacdo dos servi¢cos envolvidos. Para realizar
as atividades gerenciais do escritorio, toda a equipe participa efetivamente de todas elas,
atuando em varias tarefas, comuns ou ndo a cada tipo de processo de trabalho necessario.

Nesta sistematica estdo inclusos os processos de elaboracdo de propostas, composicao
de orcamentos, cotagbes e compras de materiais, gerenciamento de obras e projetos,
cobrancas, pagamentos dentre outras.

De acordo com Sonaglio et al (2004) ndo pode ser desconsiderado que a implantacdo
do sistema de custeio ABC, pressupde a existéncia de algumas estruturas elementares, o que
pode parecer complexo para uma pequena empresa. Nesse contexto, sugere-se a implantacdo
do custeio baseado em atividades simplificado, com baixo custo de implantacdo e de facil
utilizacdo. Isto proporciona vantagens competitivas pelas informacdes que o método de
custeio ABC gera, propiciando identificar quanto os processos e as atividades geradoras de
custos consomem de um produto e quanto os produtos consomem desta atividade e processos.
Com a adogdo do ABC € permitido as pequenas empresas conhecer algo mais do que o
simples custo do objeto: obtém-se informagbes que permitem estruturar a empresa.

A empresa - objeto de estudo deste trabalho, possui como sistema de custos, uma
estrutura bastante simplificada, consistindo de planilhas orcamentérias individualizadas por
tipo de servigo, sendo que nestas planilhas sdo apontados somente os custos diretos, de
materiais e mao-de-obra. Como por exemplo, para uma construcdo sdo apontados os gastos
com materiais: areia, cimento, concreto, ferros, etc; e gastos com méao-de-obra direta,
pedreiro, servente, armador, carpinteiro. Os demais gastos ndo s@o apontados na planilha de
custos, muito embora com o desenvolvimento deste estudo, foram identificados varios gastos
como custos diretos, principalmente com relacdo a mao-de-obra, como por exemplo, 0s gastos
com engenheiro, encarregado, equipamentos de seguranca, entre outros.

Desta forma, a utilizacdo do sistema de custeio ABC, em sua primeira analise
despertou interesse muito positivo por parte da equipe envolvida, uma vez que, o conceito de
gerenciamento de custos com a possibilidade de fornecer informacdes confiaveis e precisas,
sobre cada servico especifico, abordando todos os passos utilizados em seu desenvolvimeno

mostrou-se muito convidativo.
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4.2.2 Tarefas, Atividades e Processos

O custeio baseado em atividades reconhece a empresa como sendo um conjunto de
processos, 0s quais sao compostos de atividades e, as atividades, por sua vez, compreendem
um conjunto de tarefas.

Uma das dificuldades na implementacdo do custeio ABC na empresa de engenharia,
foi a confusdo criada entre tarefas e atividades e até mesmo entre atividades e processos.

Boisvert (1999) conceitua a tarefa como sendo o elemento mais simples da atividade.

Na implementacdo as tarefas foram identificadas com a rotina de trabalho diario da
equipe envolvida, sendo entéo identificadas de forma mais precisa.

A atividade é definida por Goncalves et al (1988) como sendo as unidades de trabalho
que identificam, com um nivel de detalhamento adequado, como a empresa emprega 0 tempo
e 0s recursos disponiveis, e sdo os fatores de producdo como trabalho, tecnologia, viagens,
suprimentos e outros. Segundo estes autores o custo de uma atividade é, portanto, a soma dos
custos de todos os recursos utilizados para realiza-la.

Para Boisvert (1999), a descricao das atividades da empresa pode ser abordada de duas
maneiras:

12 - Abordagem do menor para 0 maior:

o Elaborar uma listagem de tarefas

e Reagrupar as tarefas em atividades

e Reagrupar as atividades em processos

2% - Abordagem do maior para 0 menor:

o Definir os principais processos da empresa

o Segmentar 0s processos em atividades de primeiro nivel
e Segmentar essas Ultimas em atividades de segundo nivel

e Segmentar essas Ultimas em atividades de terceiro nivel, etc.

Neste estudo, na implementacdo do custeio ABC na empresa de engenharia civil,
optou-se pela abordagem do menor para o maior, pois segundo Boisvert (1999), é
recomendavel esta abordagem quando as informacdes destinam-se a ajudar na gestdo

cotidiana da empresa.

As tarefas foram identificadas e agrupadas em atividades. Estas atividades entdo foram
associadas aos processos (objetos). A Figura 4.1 representa esta metodologia de forma

simplificada.
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[ TAREFAS ] ‘ [ ATIVIDADES ] ‘ [ PROCESSOS ]

Figura 4.1 — Descricdo das atividades — Abordagem do menor para 0 maior.

As atividades executadas na empresa podem ser classificadas, conforme Harrington
(1993) em:
o Atividades com valor real agregado (VRA): sdo atividades que acumulam valor do ponto

de vista do cliente externo. S&o aquelas pelas quais os clientes estdo dispostos a pagar.

« Atividades com valor empresarial agregado (VEA): sdo atividades que ndo agregam valor

do ponto de vista do cliente externo, mas sdo necessarias a operacdo do negocio.

» Atividades sem valor agregado (SVA): sdo atividades que ndo agregam valor do ponto de
vista do cliente externo e interno e ndo sdo necessarias para a operacdo do negocio,

podendo ser eliminadas sem causar impactos negativos sobre a estratégia da empresa.

Esses conceitos sdo fundamentais para a execucgédo da analise de valor, utilizada apelo
gerenciamento baseado em atividade (ABM), sendo uma técnica que focaliza certos niveis de
atividades, a fim de determinar se cada atividade agrega valor ao cliente e, ocorrendo isso, se
a mesma pode ser realizada com custo menor. Um dos objetivos da analise de valor € eliminar
ou reduzir custos relacionados as atividades que adicionam pouco ou nenhum valor ao cliente.

A identificacdo das atividades culmina com a criagcdo de um dicionario de atividades
que relaciona e define cada grande atividade executada na instalacdo da producdo (KAPLAN,
1998).

O nivel de definicdo das atividades que produzem os resultados é mais uma questdo de
arte do que de ciéncia. As atividades muito amplas podem deixar de apresentar detalhes
importantes dos processos, ndo revelando as oportunidades de melhoramentos. Por outro lado,
as atividades, quando estritas demais, podem apresentar detalhes desnecessarios, que
atrapalham a analise global. (FREITAS, 2000)

Desta forma inicialmente foi criado o dicionario de atividades, conforme levantamento
da rotina de trabalho didria da equipe envolvida na empresa. Entretanto, com o
desenvolvimento do processo de implementagcédo do ABC, verificou-se que muitas atividades
ndo proporcionariam melhorias relevantes em relacdo a dificuldade de suas medicgdes. Assim,
algumas atividades foram associadas, concentrando-se 0 numero de atividades, no conjunto de
atividades de maior relevancia na empresa.

O Quadro 4.4 apresenta o dicionério de atividades da empresa.
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Tarefas Atividades

Estudos dos projetos de engenharia, analisando o | Analise dos projetos e Quantificacdo de Materiais e
que deverad ser construido ou instalado. Verificar | Mao de Obra.

especificacOes técnicas e dificuldades. Identificar a
quantidade materiais e quais 0s servi¢os necessarios
para realizar o evento

Efetuar reunides com os clientes. Apresentar | Apresentacdo dos projetos aos clientes
projetos, caracteristicas técnicas adotadas, custos de
materiais e servigos. Cronogramas.

Especificar quantidade e tipo de materiais. Emitir | Cotar/Comprar materiais
ordem de compra. Receber materiais. Programar
prazo de pagamento. Verificar precos de materiais
através de fax, e-mail e telefone com fornecedores
Deslocar profissionais (engenheiros ou técnicos) | Levantamento de Campo
para os locais onde estdo sendo desenvolvidos os
projetos, para efetuar levantamentos de instalagdes
existentes e condi¢bes do local.

Deslocar um engenheiro para os locais de trabalho | Coordenar equipe de campo
com o objetivo de distribuir servicos. Integracdo da
equipe com os coordenadores do Cliente.
Compatibilizar as interferéncias de todos o0s | Coordenar projetos
projetos. Fornecer informacBes a todas as equipes.
Gerenciar prazos. Deslocar um engenheiro para 0s
locais de aprovagdo de projetos: Prefeituras,
Bombeiros, Concessionarias, IPHAN.
EspecificagBes técnicas do processo construtivo, | Caderno técnico de especificacbes
identificando caracteristicas técnicas de materiais e
Servicos.

Digitalizar todos os servigos em planilha do Excel, | Planilhas orgamentéarias
colocando precos nos insumos.
Separar documentos, tirar cOpias, autenticar | Elaborar Propostas comerciais
documentos, elaborar declaragdes solicitadas,
digitar a proposta comercial, contendo todas as
informacdes  necessarias, imprimir,  conferir,
carimbar e assinar.

Deslocar um responsavel até o local da Licitacdo | Participar da Licitacdo
para acompanhar todo o processo licitatério.
Deslocar um engenheiro até o local dos servigos | Visita técnica
(projeto ou obra) para colher informacdes
Admissdo e demissdo de funcionarios. Controle de | Depto Pessoal
EPI’s. Pagamentos. Controle de Exames Médicos.
Fornecimento de Uniformes, treinamentos internos.
Atendimento de possiveis clientes no escritorio, | Setor Comercial
fornecimento de informacdes de custos de servicos.
Organizar documentos para o Contador, conferir | Gestdo Financeira e Contabil
impostos a pagar, controle bancario, atividades
bancarias.

Retirar o processo no Cliente. Deslocar um | Vistorias
engenheiro para fiscalizacdo das obras do cliente.
Elaborar Relatério de Acompanhamento e
encaminhar ao cliente

Quadro 4.4 — Dicionario de atividades da empresa de engenharia civil.

Processo é simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas
a resultar num produto especifico para um determinado cliente ou mercado.(DAVENPORT,
1994).



Capitulo 4 — Implementacao do ABC/ABM na Empresa de Engenharia Civil 67

Para Gasparetto (1999), os processos empresariais caracterizam-se, normalmente,
como processos de servicos, onde as saidas consistem em bens intangiveis e que deverdo
atender as necessidades de outras areas da empresa ou aos clientes externos, como 0s servicos
oferecidos pelas empresas de modo a aumentar o valor percebido pelos seus clientes.

Para Harrington (1993) os processos fazem uso dos recursos da organizacdo para
gerarem resultados concretos.

O custeio baseado em atividades adota a visdo horizontal da empresa (dos processos),
associada a visdo vertical tradicionalmente utilizada (organograma), para proceder a analise
dos processos que cruzam a empresa e custear as atividades que os integram. O foco das
apuracdes de custos deixa de restringir-se a producdo, para estender-se a toda a cadeia de
atividades que se inter-relacionam para que o produto possa ser fabricado.(GASPARETTO,
1999).

Esta etapa consiste na definicdo dos processos, 0s quais podem ser num primeiro
momento, considerados objetos de custos, de forma que num estudo posterior, possam ser
identificados e relacionados os custos destes processos por cada tipo de servico e também
para cada Cliente.

Da mesma forma ocorrida no levantamento das atividades, concentrou-se 0s processos
de forma a propiciar o custeio de processos de maior relevancia na empresa. O Quadro 4.5
apresenta a relacdo das atividades com os processos (objetos de custo). E importante citar que
houve o interesse inicial da direcdo da empresa em custear 0S processos (objetos)

selecionados.

Atividades Processos/Objetos de Custo

Analisar Projetos/Quantificar Materiais 1- Escopo de Servicos
Elaborar Caderno de Especificacfes
Realizar Levantamento de Campo

Analisar Projetos/Quantificar Materiais 2- Elaboracédo de Orgamento
Realizar Levantamento de Campo
Elaboracdo de planilhas orcamentarias
Elaboracdo de planilhas orcamentarias
Efetuar Proposta Comercial

Analisar Projetos/Quantificar Materiais 3- Gerenciamento de Projetos
Apresentar Projetos aos Clientes
Coordenar Projetos
Cotar/Comprar Materiais

Elaborar Caderno de Especificacdo
Realizar Levantamento de Campo
Elaborar Planilhas Orcamentarias

Obs. O Quadro 4.5 continua na préxima pagina.
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Atividades Processos/Objetos de Custo

Efetuar Proposta Comercial 4- Licitacdo de Projetos
Participar de Licitacdo
Realizar visita técnica

Analisar Projetos/Quantificar Mat. e Servicos 5- Participar de Licitagdes de Obras
Cotar/Comprar Materiais
Efetuar Proposta Comercial
Participar de Licitacdo
Realizar Visita Técnica

Analisar Projetos/Quantificar Mat. e Servigos 6- Gerenciamento de Obras
Coordenar Equipe de Campo
Cotar/Comprar Materiais
Realizar Levantamento de Campo

Gestao Pessoal 7- Administracdo Geral
Gestdo Comercial
Gestdo Financeira e Contabil

Efetuar Vistorias de Imoveis 8- Acompanhamentos

Elaborar Projetos 9- Projetos

Quadro 4.5 — Relacéo dos Processos (objetos de custos) com as atividades

Para melhor entendimento e visualizagcdo, o fluxograma de trabalho da sede
administrativa da empresa esta ilustrado na Figura 4.2.

Salienta-se aqui que, as atividades e objetos de custos foram agrupados, facilitando o
processo de implantacdo, uma vez que, 0 conjunto apresentado no fluxograma abaixo
representa de forma clara e pratica a realidade da empresa, lembrando que, atividades quando
estritas demais, podem apresentar detalhes desnecessarios, que atrapalham a analise geral do
custeio.

As atividades desenvolvidas em campo nédo sdo objetos de estudo deste trabalho.
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Atividades Processos (Objetos de Custo)
| Gestao Pessoal |—'
| Gestéo Comercial |—>
| Gestao Financeira e Contabil |—>
| Analisar Projetos / Quantif. Mat. I— —> —> —> — —> —>
| Apresentar Projetos aos Clientes I— — 2 — —> g
| Coordenar Equipe de Campo I— T 5 " 2 a 0 »
@ @) © 2 5] S 2
| Coordenar Projetos I— O or— -8 —> % o) 8 = S
— 3 ° © & = (0 = &
| Cotar / Comprar Materiais I— oS3 oo™ G n a =
E c — ko] e ] = =
| Elaborar Caderno Especifica¢éo I— . g — R 6— o & C © =
= = O £ (T 8" ] o o
] c L © b O o =
|ReaI|zar Levantamento de Campol— El e s s S O~ S I}
c =
- - T @) 3 o n 2
| Elaborar Planilhas Or(;amentanasl— < 5 — = § — 3 L <
0] o)
| Efetuar Proposta Comercial |— — —> — O — —>
| Participar de Licitacéo I— — —> — —
| Realizar Visita Técnica I— — > — —
| Efetuar Vistorias de Iméveis I— — T — — — — —
| Elaborar Projetos |

Figura 4.2 — Fluxograma das Atividades da Empresa

As atividades podem ser separadas em dois grupos: Atividades Fins e Atividades de
Apoio.

Atividades Fins: S&o todas as atividades desenvolvidas no dia a dia da empresa,
necessarias para realizacdo dos trabalhos. Estas atividades estdo vinculadas aos servigos. Sdo
as atividades de Analisar Projetos e Quantificar Materiais, Apresentar Projetos aos Clientes,
Coordenar Equipe de Campo, Coordenar Projetos, Cotar e Comprar Materiais, Elaborar
Caderno de EspecificacOes, Realizar Levantamento de Campo, Elaborar Planilhas
Orcamentarias, Efetuar Proposta Comercial, Participar de Licitacdo, Realizar Visita Técnica,
Efetuar Vistorias de Imoveis e Elaborar Projetos. e Pessoal, Gestdo Comercial e Gestao
Financeira e Contabil.

Atividades de Apoio: estdo apresentadas na parte superior do Fluxograma da Figura
4.2 e também na Figura 4.3. Estas atividades sdo necessarias para possibilitar a realizacao das
demais atividades fins. S&o as atividades de Gestdo de Pessoal, Gestdo Comercial e Gestdo
Financeira e Contabil. A figura 4.3 apresenta a relacdo das Atividades de Apoio e Atividades
Fins.
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Atividades de Apoio Atividades Fins

( | Analisar Projetos / Quantif. Mat. |

Gestio | Apresentar Projetos aos Clientes |

Pessoal | Coordenar Equipe de Campo |

| Coordenar Projetos |

| Cotar / Comprar Materiais |

| Elaborar Caderno Especificacao |

Gestéo —_— | Realizar Levantamento de Campo |
Comercial

| Elaborar Planilhas Orcamentarias |

| Efetuar Proposta Comercial |

| Participar de Licitacdo |

O ; | Realizar Visita Técnica |

Gestéao Financeira - 5
e Contabil | Efetuar Vistorias de Iméveis |
| Elaborar Projetos |

Figura 4.3 — Fluxograma das Atividades de Apoio e Atividades Fins da Empresa

Na Figura 4.4 é apresentado um esquema do fluxograma da empresa, concentrando
areas de atividades separadamente.

O Objetivo principal do sistema de custeio implantado esta focado na parte inferior do
fluxograma apresentado na Figura 4.4, visando custear as atividades fins e os objetos de custo
apresentados neste setor, isto porque os custos destas atividades fins e destes objetos estdo
relacionados diretamente aos servigos prestados pela empresa, impactando nos custos finais
de contratos efetivados com clientes, de forma a influenciar diretamente o BDI adotado.

O processo de “Acompanhamentos” apresentado a direita do fluxograma da Figura 4.4
é consequéncia de um contrato diferenciado existente na empresa, sendo este contrato de
longo prazo, o qual sera tratado em particular neste estudo, buscando identificar sua
viabilidade econdmica.

O processo da “Administracdo Geral” contempla atividades administrativas internas
da empresa, ndo sendo objeto do estudo o custeio detalhado destas atividades e processos por
parte da equipe envolvida, uma vez que, estes custos serdo relacionados com o item BDI,
considerados como custos e despesas indiretos, ndo sendo possivel relaciona-los com servicos

especificos.
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Administracéo Geral Acompanhamentos
Gestao Gestao Gestao Financeira Efetuar Vistorias de Imévei
Pessoal Comercial e Contabil etuar vistorias de Imoveis
Atividades Processos (Objetos de Custo)

| Analisar Projetos / Quantif. Mat. I

| Apresentar Projetos aos Clientes I

| Coordenar Equipe de Campo I—'

| Coordenar Projetos

| Cotar / Comprar Materiais

| Elaborar Caderno Especificagéo |

| Realizar Levantamento de Campo I

| Elaborar Planilhas Orcamentarias I

Orcamentos

Licitacdo de Obras
Licitacdo de Projetos
Escopo de Servicos

Projetos

| Efetuar Proposta Comercial

Gerenciamento de Obras
Gerenciamento de Projetos

Participar de Licitacao

|

|

|

| |
| Realizar Visita Técnica I

Elaborar Projetos

Figura 4.4 — Fluxograma das Atividades da Empresa - Setorizado

4.2.3 Dados de Custos

Conforme j& citado, os gastos varidveis sdo atribuidos como custos diretos dos
produtos, sejam eles projetos e obras. Os demais gastos gerados na empresa representardo 0s
recursos utilizados no processamento dos dados e rastreamento das atividades.

O controle destes gastos € centralizado na sede da empresa, sendo efetuado
diariamente mediante qualquer desembolso de caixa necessario. Os dados sdo lancados em
planilhas mensais e separados de acordo com os itens dos recursos identificados. Os valores
apresentados na Tabela 4.1 sdo frutos da pesquisa-acéo efetuada na empresa, num periodo de

tempo de 6 meses, desde 0 més de Setembro de 2005 a Fevereiro de 2006.
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Recursos Valor em R$ Percentual

Equipe de Pessoal 65.386,25 61,90%
Veiculos / Viagens 21.021,38 19,90%
Papelaria / Mat. de Escritério 5.999,92 5,68%
Telefone Fixo/Celular/Internet 4.981,13 4,72%
Contabilidade. 4.405,00 4,17%
Energia/Agua/Condominio 2.929,04 2,77%
Bancos 912,64 0,86%

Valor Total do Periodo 105.635,36 100%

Tabela 4.1 — Custos Indiretos da Empresa no Periodo - Recursos

4.2.4 Direcionadores de Recursos

Os direcionadores de recursos ou direcionadores de primeiro estagio representam o
consumo dos recursos disponiveis pelas atividades desenvolvidas na empresa, para elaborar
um determinado produto ou servigo. Para Pamplona (1997), os direcionadores de primeiro
estagio afetam apenas indiretamente os custos dos produtos, portanto o seu esquema de
designacdo pode ser menos rigoroso que o adotado para escolher os direcionadores de
segundo estégio.

Os direcionadores para cada recurso devem ser estudados em cada caso. O Quadro 4.6

apresenta a primeira versdo dos direcionadores para cada recurso.

Recursos Direcionadores Iniciais
Equipe de Pessoal Tempo da Equipe de Pessoal
Veiculos / Viagens Quildmetro Rodado
Telefone Fixo e Celular NUmero de ligacdes
Contabilidade % direto da Equipe de Pessoal
Energia Elétrica/Cond. % direto da Equipe de Pessoal
Papelaria / Mat. Escrit6rio Numero de Plotagens
Bancos % direto da Equipe de Pessoal
Cartério Numero de Autenticacdes

Quadro 4.6 — Direcionadores de Recurso - Versao Inicial

Esses direcionadores devem ser estudados individualmente por cada empresa, de
forma a melhor representar o consumo dos recursos pelas atividades. No presente estudo,
observa-se que a Equipe de Pessoal associada a Veiculos/Viagens representam 81,80% do
total dos recursos utilizados na empresa, sendo que para as demais despesas estruturais pode-
se utilizar a mesma proporcdo dos tempos encontrados no recurso Despesa de Pessoal, uma

vez que, estas outras despesas administrativas perfazem percentuais individuais irrelevantes
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perante o total envolvido, o que traria maior dificuldade e pouca melhoria na implantacao do
método ABC.

Além deste fato, no processo de implantacdo, foram identificadas algumas distorces,
sendo que alguns dos direcionadores de recursos iniciais nao se sustentavam:

- numero de ligagdes: ndo representam a realidade, pois o custo de uma ligacédo local
é muito diferente do custo de uma ligacéo intermunicipal;

- numero de plotagens: na realidade a maioria destas plotagens, constitui-se em
custos diretos dos projetos e obras, sendo que, apenas uma minoria, nao se identifica com um
servigo especifico.

- numero de autenticacfes: analogamente estes gastos, em sua maioria Sa0
facilmente identificados a um tipo de servico especifico e apenas a minoria, configura-se
como custo indireto.

Assim, foi preciso ajustar os direcionadores de primeiro estigio, de forma a adotar
direcionadores que espelhem a realidade do consumo dos recursos pelas atividades. O Quadro

4.7 representa os verdadeiros direcionadores de recursos adotados na implementacdo do ABC.

Recursos Direcionadores

Equipe de Pessoal Tempo da Equipe de Pessoal
Veiculos/viagens Quilémetro Rodado

Telefone Fixo e Celular % direto da Equipe de Pessoal
Papelaria-Mat. De Escritério % direto da Equipe de Pessoal
Cartorio % direto da Equipe de Pessoal
Contabilidade % direto da Equipe de Pessoal
Banco % direto da Equipe de Pessoal
Agua/Energia Elétrica/Cond. % direto da Equipe de Pessoal

Quadro 4.7 — Direcionadores de Recursos

Ressalta-se aqui, que o direcionador tempo (hora dos profissionais) deve ser separado
em funcdo de cada hora de profissional rastreada para cada atividade, ou seja, hora de
engenheiro, hora de projetista, hora de secretaria, etc.

Na realidade os direcionadores de recursos ficaram reduzidos a dois, ou seja, a
quantidade de quilémetro rodado e o tempo da equipe de pessoal, sendo que este Ultimo

estende-se aos demais recursos como sendo uma proporcao do tempo da equipe de pessoal.

4.2.5 Direcionadores de Atividades

No segundo estagio, € realizada a atribuicdo dos custos das atividades aos produtos, ou
seja, 0 custeio dos objetos de custo, através dos direcionadores de custos de segundo estagio,
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denominados direcionadores de atividades. Os direcionadores de custos de segundo estagio
também denominados de direcionadores de custos de atividades sdo utilizados para atribuir os
custos dos grupos de custos de atividades para o0s objetos de custos.

Segundo Pamplona (1997), uma grande diferenca encontra-se neste estagio, pois no
ABC sdo utilizados muitos direcionadores para rastrear 0 consumo das atividades, enquanto
no sistema tradicional utiliza-se apenas uma ou duas bases para apropriar 0s custos, dos
centros de custos, aos objetos de custo.

Segundo Nakagawa (1994), o direcionador de segundo estagio é usado no ABC como
mecanismo para rastrear e indicar as atividades necessarias para a fabricacdo de produtos ou
atender clientes.

Deve ser determinado o fator de consumo de cada atividade para os objetos de custo.

Inicialmente a equipe envolvida adotou os direcionadores apresentados no Quadro 4.8.

Atividades Direcionadores
Analisar Projetos/Quantificar Materiais Quantidade de Projetos
Apresentacdo de Projetos aos Clientes Quantidade de ApresentacGes
Coordenar Equipe de Campo Numero de Obras
Coordenar Projetos Numero de Projetos
Cotar/Comprar materiais Nimero de Compras
Caderno de Especificacdo Quantidade de Cadernos
Levantamento de Campo Quantidade de Levantamentos
Planilhas Orgamentarias Quantidade de Planilhas
Proposta Comercial NUmero de Propostas
Participar de Licitagdo Quantidade de Licitagdes
Visita Técnica Nidmero Visitas

Quadro 4.8 — Direcionadores de Atividades — Versao Inicial

Também nesta fase, observou-se durante a implantacdo do sistema de custeio, que 0s
direcionadores de atividades inicialmente adotados ndo representavam o real consumo das
atividades pelos objetos de custos. Este fato decorre da variedade e complexidade dos
servigos envolvidos na empresa de engenharia. Exemplificando, pode-se citar a atividade de
“Analisar Projetos / Quantificar Materiais”, inicialmente foi adotado o direcionador
“Quantidade de Projetos”, entretanto, observou-se na pratica a grande variedade dos projetos,
em funcdo de sua complexidade técnica, ndo sendo correto rastrear o consumo destas
atividades aos processos pelo direcionador “quantidade de projetos”, sendo que o fator que
melhor espelha o real consumo das atividades pelos processos é o tempo envolvido nestas
analises, tempo este, constituido pela somatdéria dos tempos de analises de todos o0s

profissionais envolvidos.
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Analogamente para as demais atividades, observou-se que o direcionador que melhor
representa 0 consumo para 0s processos (objetos) é o tempo dos profissionais dedicados a

cada tipo de atividade. Assim sdo apresentados no Quadro 4.9 esses direcionadores.

Atividades Direcionadores
Analisar Projetos/Quantificar Materiais Tempo de analise de projetos
Apresentacdo de Projetos aos Clientes Tempo de apresentacdo
Coordenar Equipe de Campo Tempo de coordenacapo
Coordenar Projetos Tempo de coordenacéo
Cotar/Comprar materiais Tempo para cotagdo/compra
Caderno de Especificacdo Tempo de Elaboracéo do Caderno
Levantamento de Campo Tempo do Levantamento
Planilhas Or¢amentarias Tempo de elaboragdo da Planilha
Proposta Comercial Tempo de elaboragdo da Proposta
Participar de Licitagdo Tempo necessario para Participacdo
Visita Técnica Tempo gasto na Visita

Quadro 4.9 — Direcionadores de Atividades

A figura 4.5 apresenta uma visao resumida dos direcionadores envolvidos no processo
de implementacédo do custeio ABC na empresa de engenharia. No primeiro estagio ficaram os
direcionadores “Tempo” para rastrear os recursos da Equipe de Pessoal, “Quilémetro
Rodado” para rastrear Veiculos/Viagens e uma “Proporcdo do Tempo” para rastrear 0S

demais recursos. Para o segundo estagio o direcionador foi 0 “Tempo”.

Recursos Atividades Objetos de
Custo
Equipe de Pessoal Tempo
(7]
- . Km Tempo =
Veiculos / Viagens > Visita Técnica r 5
&
o
O
Demais Recursos % Tempo
Direcionadores Direcionadores
1° estagio 20 estagio

Figura 4.5 — Visdo Geral Resumida dos Direcionadores de Recursos e de Atividades.
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4.2.6 Objetos de custo

Um objeto de custo pode ser um produto, um cliente, um canal de distribui¢do, uma
linha de produtos ou qualquer servi¢o que se queira custear, para as mais diversas finalidades.
A determinacdo dos objetos de custo é de fundamental importancia em virtude do grande
numero de decisdes que poderdo ser tomadas com base nestes resultados.

Turney (1991) identifica os objetos de custo como sendo o ponto final para o qual os
custos sdo apropriados.

O custeio dos processos, custeio dos servigos e custeio dos clientes, sdo considerados

objetos de custos para o sistema ABC implantado, conforme Figura 4.6.

Custo do Objeto Custo do Servigo Custo do Cliente

| Obra 1 |
| Obra 2 |
| Obra 3 |
| |

> Cliente A

—-
—
—-
—

Obra 4

| Obra 5 |
| Obra 6 | Cliente B

Gerenciamento de Obras

| Obra 8 |
| Obra 9 |

—_—
—
EEE— | Obra 7 |
—_—
—

Cliente C

Figura 4.6 — Fluxograma - Custeio dos Objetos

Segundo Mabberley (1998 apud Sanches 2000), a informacgdo da lucratividade do
cliente, é, geralmente, o ultimo componente de informacdo de lucratividade a ser considerada
por qualquer organizagao, porque houve uma falta de énfase em desenvolvimento do cliente,
no passado. O custo de prover o mix de produtos e servigos para um cliente ou tipo de cliente

normalmente estd baseado em informacdo de custo de produto, mas pode ser incrementado
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incluindo aqueles custos que podem ser atribuidos diretamente aos clientes individuais ou

grupos de cliente.

4.2.7 Rotina da Implantagdo do Custeio ABC

Na figura 4.7 é apresentada a visdo geral do custeio ABC implantado na empresa. Os
custos diretos sdo identificados com cada tipo de servigo: projeto ou obra. Entretanto as
despesas estruturais agora sdo custeadas através de atividades e processos e posteriormente
relacionadas com cada tipo de servico especifico, e a cada tipo de cliente. Desta forma, séo
identificados percentuais de BDI individualizados por servicgos e clientes, de forma a nortear

com precisdo futuros orcamentos da empresa.

| Custos Diretos| EMPRESA | Custos Diretos|
(Recursos)

Projetos Obras

‘ DESP. ESTRUTURAIS I

v l A 4

— — —1 — 1

< P, ) P, ),_ Processos _.< o, <02>
L* CLIEIjTES ‘—|

‘ BDI Individualizado ’

Figura 4.7 — Custeio ABC implantado

No periodo ocorreram 39 (trinta e nove) servicos, vinculados a 24 (vinte e quatro)
clientes distintos. Para preservar a identidade das empresas envolvidas, 0s servicos e clientes
foram codificados.

As atividades de Apoio foram relacionadas ao processo de Administragéo, sendo que o
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servico foi denominado de SV-0 e o cliente, sendo a prépria Empresa, identificado como

cliente CL-0. Os demais servicos e clientes foram identificados em seqtiéncia.

4.3 Considerac0es Finais

Este capitulo apresentou a metodologia de implantacao do custeio ABC na empresa de
engenharia civil de pequeno porte. As tarefas foram agrupadas em Atividades e estas
relacionadas aos objetos de custos: primeiramente 0s processos, posteriormente 0s Servigos e
clientes. Dados de Custos, Direcionadores de Recursos e Direcionadores de Atividades foram
estudados. O fluxograma geral do custeio foi apresentado, considerando o numero de
atividades suficientes para atingir os objetivos da empresa, aliado ao baixo custo de

implantacdo. A rotina de implantacdo e os resultados e serdo analisados no proximo capitulo.



CAPITULO5

Analise dos Resultados da Aplicacdo do ABC/ABM em

uma Pequena Empresa de Engenharia Civil

Neste capitulo sera mostrada a rotina de implementacdo do custeio ABC na empresa
de engenharia de pequeno porte, indicando o passo a passo da metodologia utilizada. Serdo
comentadas as dificuldades surgidas e intervengdes realizadas. Os resultados serdo
apresentados gradativamente, sendo comentados em cada caso. Tabelas e Gréaficos ilustrando
as situacOes serdo indicados neste capitulo. Os objetos de custos sdo 0s processos, 0s Servicos

e os clientes.
5.1. Custeio das Atividades

Durante a rotina didria na empresa, foram anotados os tempos utilizados de cada
profissional para cada tipo de atividade, relacionando-os a0 mesmo tempo com o tipo de
processo, atribuindo automaticamente o consumo deste recurso ao servigo especifico e
finalmente vinculando-o ao cliente.

A Tabela 5.1 exemplifica a rotina desta medicdo diaria de tempos, sendo que no
Anexo esta representada esta medicdo de um profissional durante um més. Cada profissional
foi responsavel pela anotacdo diéria de sua utilizacdo do recurso Equipe de Pessoal, sendo

que, a organizacgdo das informacdes de toda equipe, foi efetuada pelo pesquisador.

Direcionador “Tempo - Horas” — Equipe de Pessoal - P1
Data Tempo (h) Atividade Processo Servico | Cliente
01/02/06 3,5 Visita Técnica Licitacdo de Projetos | SV-1 CL-4
15 Gestdo Pessoal Administracao SV-0 CL-0
0,5 Coordenar Projetos Ger. de Projetos SV-7 CL-11
3,0 Vistorias de Imdveis Acompanhamentos SV-39 CL-23
Total

Tabela 5.1 — Rotina Diaria de Utilizacdo do Direcionador de Recursos Tempo Profissional P1
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Seguindo a mesma metodologia, cada profissional foi responsavel por anotar o
consumo do recurso Veiculos e Viagens durante o desenvolvimento de suas atividades diérias,
qguanto estas utilizavam este recurso, sendo que, o direcionador de recursos utilizado foi
guantidade de quildmetros rodados. A Tabela 5.2 exemplifica esta rotina. Também neste caso

ja foram associadas atividades a processos, vinculando assim a servigos e clientes.

Direcionador “Km Rodado” - Veiculos e Viagens - P1
Data Km Atividade Processo Servigo | Cliente
01/02/06 27 Visita Técnica Licitacdo de Projetos | SV-1 CL-4
93 Vistorias de Iméveis Acompanhamentos SV-39 CL-23
Total

Tabela 5.2 — Rotina Diéria de Utilizac&o do Direcionador de Recursos Veiculos/Viagens- Prof. P1

Esta metodologia foi desenvolvida por toda a equipe da empresa durante o periodo da
implementagéo do custeio ABC.
Para rastrear o consumo dos “demais recursos” pelas atividades, utilizou-se como

direcionador uma proporc¢do do tempo utilizado do recurso Equipe de Pessoal. A Tabela 5.3

apresenta esta proporcdo em percentuais de tempo, durante o periodo analisado.

Atividades Total (h) | Proporcdo do Tempo (%)
Gestdo Pessoal 454,5 8,59%
Gestdo Comercial 60,0 1,13%
Gestdo Financeira e Contabil 1076,0 20,33%
Analisar Projetos/Quantificar Mat. e Servigos 41,0 0,77%
Apresentacdo de Projetos aos Clientes 209,0 3,95%
Coordenar Equipe de Campo 176,0 3,33%
Coordenar Projetos 394,0 7,45%
Comprar / Cotar Materiais 58,5 1,11%
Elaborar Caderno de Especificacfes 225,0 4,25%
Efetuar Levantamento de Campo 64,0 1,21%
Planilhas Orgamentarias 246,5 4,66%
Proposta Comercial 68,5 1,29%
Participar de Licitacdo 34,5 0,65%
Visita Técnica 45,0 0,85%
Vistorias de Iméveis 297,0 5,61%
Elaboracdo de Projetos 1842,0 34,81%
Tempo Total de Trabalho (horas) 5291,5 100%

Tabela 5.3 — Direcionadores dos Demais Recursos — Proporc¢do do Tempo

Num primeiro momento foram custeadas todas as atividades, inclusive as atividades

de apoio. E importante ressaltar que para o custeio das atividades, o recurso Equipe de Pessoal
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foi efetuado de forma diferenciada por cada Profissional, pois o custo horario de cada um

possui valores diferentes. Este custeio esta indicado na Tabela 5.4 no periodo analisado.

Profissionais da Equipe de Pessoal

Atividades P1 (R$) P2 (R$) P3 (R$) P4 (R$) | P5(R$)
Gestédo Pessoal 190,76 1.044,89 894,16 806,55
Gestdo Comercial 275,54 616,48 0,00 75,28
Gestéo Financeira e Contabil 1.780,43 2.047,98 784,54 | 3.060,58
Analisar Projetos /Quant. Mat. e Servigos 296,74 564,24
Apresentacdo de Projetos aos Clientes 1.674,45 2.716,70
Coordenar Equipe de Campo 0,00 3.678,00
Coordenar Projetos 3.274,71 5.005,00
Comprar / Cotar Materiais 44511 428,40 73,13
Elaborar Caderno de EspecificacOes 911,41 1.630,02 447,37
Efetuar Levantamento de Campo 169,56 1.170,27 0,00
Planilhas Orcamentarias 2.246,73 1.912,14 210,78
Proposta Comercial 42,39 1.389,70 0,00
Participar de Licitacdo 508,69 219,43 0,00
Visita Técnica 63,59 877,70 0,00
Vistorias de Iméveis 0,00 1.379,25 513,71 479,63
Elaboracéo de Projetos 13437,99 8.046,25
Valor Total 25.318,10 | 24.680,21 8.046,25 | 2.192,40 | 5.153,31

Tabela 5.4 — Custeio das Atividades — Equipe de Pessoal separadamente por Profissional

O resumo do custeio das atividades pela utilizacdo dos recursos, atraves dos
direcionadores esta apresentado na Tabela 5.5, considerando o custeio individual de cada

membro da equipe de pessoal.

Atividades Total (h) Custo da Atividade (R$)
Gestéo Pessoal 454.5 R$ 4.587,87
Gestdo Comercial 60,0 R$ 1.351,93
Gestdo Financeira e Contabil 1076,0 R$ 11.583,39
Analisar Projetos/Quantificar Mat. e Servigos 41,0 R$ 2.014,04
Apresentacdo de Projetos aos Clientes 209,0 R$ 16.960,82
Coordenar Equipe de Campo 176,0 R$ 4.617,42
Coordenar Projetos 394,0 R$ 13.287,90
Comprar / Cotar Materiais 58,5 R$ 1.202,53
Elaborar Caderno de Especificaces 225,0 R$ 3.817,49
Efetuar Levantamento de Campo 64,0 R$ 2.416,54
Planilhas Orcamentarias 246,5 R$ 5.265,36
Proposta Comercial 68,5 R$ 1.709,88
Participar de Licitacdo 34,5 R$ 1.237,79
Visita Técnica 45,0 R$ 2.431,00
Vistorias de Imoveis 297,0 R$ 4.977,92
Elaboracdo de Projetos 1842,0 R$ 28.177,51
Tempo Total de Trabalho (horas) 5291,5 R$ 105.639,38

Tabela 5.5 — Custos das Atividades
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Em seguida os custos das atividades de apoio foram rastreados as atividades fins,
utilizando-se também o direcionador “proporcao do tempo” para este rastreamento. A Tabela

5.6 apresenta separadamente o custeio das Atividades de Apoio.

Atividades de Apoio Tempo (h) Valor R$
Gestdo Pessoal 4545 R$ 4.587,87
Gestdo Comercial 60,0 R$ 1.351,93
Gestdo Financeira e Contabil 1076,0 R$ 11.583,39
Tempo Total de Trabalho (horas) 1590,5 R$ 17.523,19

Tabela 5.6 — Custos das Atividades de Apoio

Utilizou-se o direcionador “proporcdo do tempo”, para rastreamento dos custos destas

atividades de apoio para as atividades fins, conforme indicado na Tabela 5.7.

Atividades Tempo (h) Proporg¢édo do Tempo (%)

Analisar Projetos/Quantificar Mat. e Servigos 41,0 1,11%
Apresentacdo de Projetos aos Clientes 209,0 5,65%
Coordenar Equipe de Campo 176,0 4,76%
Coordenar Projetos 394,0 10,65%
Comprar / Cotar Materiais 58,5 1,58%
Elaborar Caderno de Especifica¢des 225,0 6,08%
Efetuar Levantamento de Campo 64,0 1,73%
Planilhas Orcamentarias 246,5 6,66%
Proposta Comercial 68,5 1,85%
Participar de Licitacdo 34,5 0,93%
Visita Técnica 45,0 1,22%
Vistorias de Imoveis 297,0 8,02%
Elaboracdo de Projetos 1842,0 49,77%
Tempo Total de Trabalho (horas) 3701,0 100%

Tabela 5.7 — Direcionador das Atividades de Apoio para as Atividades Fins — Propor¢do do Tempo

Desta forma, foram entdo custeadas novamente as Atividades fins, incorporando os

custos das Atividades de Apoio as mesmas. A Tabela 5.8 apresenta estes custos.

. Tempo Custos Custos Custo Total

Atividades Total(h) Proprios Atribuidos | das Atividades
Analisar Projetos/Quant. Mat. e Servigos | 41,0 R$ 2.014,04 | R$ 194,12 R$ 2.208,17
Apresentacdo de Projetos aos Clientes 209,0 R$ 16.960,82 | R$ 989,56 R$ 17.950,38
Coordenar Equipe de Campo 176,0 R$ 4.617,42 | R$ 833,31 R$ 5.450,73
Coordenar Projetos 394,0 R$13.287,90 | R$1.865,48 R$ 15.153,38
Comprar / Cotar Materiais 58,5 R$ 1.202,53 | R$ 276,98 R$ 1.479,51
Elaborar Caderno de EspecificacGes 225,0 R$ 3.817,49 | R$1.065,31 R$ 4.882,80
Efetuar Levantamento de Campo 64,0 R$ 241654 | R$ 303,02 R$ 2.719,56
Planilhas Orcamentarias 246,5 R$ 5.265,36 | R$1.167,11 R$ 6.432,46
Proposta Comercial 68,5 R$ 1.709,88 | R$ 324,33 R$ 2.034,20
Participar de Licitacdo 34,5 R$ 1.237,79 | R$ 163,35 R$ 1.401,14
Visita Técnica 45,0 R$ 243100 |R$ 213,06 R$ 2.644,06
Vistorias de Imoveis 297,0 R$ 4.977,92 | R$1.406,21 R$ 6.384,13
Elaboracdo de Projetos 1.842,0 R$28.17751 | R$8.721,35 R$ 36.898,86
Tempo Total de Trabalho (horas) 3701,0 | R$88.116,19 | R$17.523,19 | R$ 105.639,38

Tabela 5.8 — Custo Total das Atividades Fins, com a contribui¢do das Atividades de Apoio
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Para melhor visualizacdo do custeio das atividades os custos estdo apresentados na

Tabela 5.9 e no Grafico 5.1, jJuntamente com 0s respectivos percentuais na ordem decrescente.

.. Tempo | Custo Total das % %
Atividades Total(h) |  Atividades Individual | Acumulado

Elaboracéo de Projetos 1.842,0 R$ 36.898,86 34,93% 34,93%
Apresentacdo de Projetos aos Clientes 209,0 R$ 17.950,38 16,99% 51,92%
Coordenar Projetos 394,0 R$ 15.153,38 14,34% 66,26%
Planilhas Orcamentarias 246,5 R$ 6.432,46 6,09% 72,35%
Vistorias de Imoveis 297,0 R$ 6.384,13 6,04% 78,39%
Coordenar Equipe de Campo 176,0 R$ 5.450,73 5,16% 83,55%
Elaborar Caderno de Especificaces 225,0 R$ 4.882,80 4,62% 88,17%
Efetuar Levantamento de Campo 64,0 R$ 2.719,56 2,57% 90,74%
Visita Técnica 45,0 R$ 2.644,06 2,50% 93,24%
Analisar Projetos/Quant. Mat. e Servigos 41 R$ 2.208,17 2,09% 95,33%
Proposta Comercial 68,5 R$ 2.034,20 1,93% 97,26%
Comprar / Cotar Materiais 58,5 R$ 1.479,51 1,40% 98,66%
Participar de Licitagdo 34,5 R$ 1.401,14 1,34% 100%
Tempo Total de Trabalho (horas) 3701,0 | R$105.639,38 100%

Tabela 5.9 — Custo Total das Atividades em ordem decrescente
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Gréafico 5.1 - Custeio das Atividades (%) em ordem decrescente

Analisando os dados fornecidos pelo custeio ABC observa-se que as 3 primeiras

atividades organizadas na Tabela 5.9, além de possuirem valores individuais bem elevados em
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relacdo as demais, representam o grande consumo dos recursos da empresa, pois a somatoria
dos custos destas 3 atividades totaliza 66,26% do total dos recursos. As demais atividades
apresentam valores individuais bem inferiores e o valor da somatdria dos custos, também fica
aquém do montante representado pelas 3 primeiras.

Desta forma, segundo o conceito do ABM, deve ser concentrado todos os esforgos da
administracdo da empresa na investigacdo destas 3 atividades.

Numa primeira investigacdo constata-se que estas 3 atividades estdo relacionadas
diretamente com o desenvolvimento de projetos de engenharia, efetuado utilizando-se a
estrutura interna da empresa. Este segmento de atuacdo € um dos objetivos propostos na
pesquisa-acao, pois no estudo procura-se analisar o comportamento dos setores de construcao
e elaboracdo de projetos, comparando os resultados obtidos separadamente nos dois
segmentos.

Particularmente a elaboracdo de projetos, apesar de representar 0 maior consumo dos
recursos, é custeada diretamente aos contratos, sendo tratada como um custo direto dos
servigos, parcela de custo que ndo podera ser vinculada ao BDI.

Buscando minimizar este efeito, a administragédo da empresa pretende buscar parceiros
ou mesmo contratar outros profissionais para desenvolver este tipo de atividade, seja ela de
forma integral ou parcial, porque de uma maneira geral, estes trabalhos sdo desenvolvidos
internamente na sede da empresa pelos proprios proprietarios, onerando seus custos.

No conceito de atividades de valor agregado (VA) e atividades que ndo agregam valor
(NVA), a opgédo de implementagdo imediata consiste em utilizar estes profissionais para
desenvolver apenas a solucdo técnica macro dos trabalhos, delegando detalhamentos
especificos a outros profissionais. Desta forma, além da possibilidade de diminuicdo destes
custos, proporcionara mais disponibilidade de tempo dos proprietarios para busca de novos
negocios que agregam valor a organizagao.

Seguindo a hierarquia a segunda atividade — Apresentacdo de Projetos aos Clientes -
foi a que provocou o maior impacto na analise dos resultados, pois antes da implantacdo do
custeio ABC, considerava-se que o custo deste tipo de atividade era irrelevante, pois ndo eram
considerados nos custos dos projetos.

O valor elevado do custo desta atividade se justifica pelo fato de que esta atividade é
realizada pelo profissional de custo mais elevado, com conhecimento amplo de todas as
disciplinas contempladas nos trabalhos; associado ainda ao fato de que, a grande maioria dos
projetos sdo contratados por clientes sediados em outras cidades, consumindo assim, 0 recurso

veiculos e viagens de forma bastante significativa.
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Também se utilizando o conceito do gerenciamento baseado em atividades, a
organizacdo concentrara esforcos em diminuir os custos desta atividade, otimizando viagens
destinadas a estas apresentagdes. Como medida imediata, a dinamica destes trabalhos sera
alterada parcialmente, enviando gradativamente os arquivos magnéticos via e-mail para
analise dos Clientes. Isto proporcionard uma diminuicdo do numero de viagens para estas
apresentacoes.

Ressalta-se ainda que este tipo de procedimento proporcionara maior disponibilidade
para novos negdcios por parte dos proprietérios, pois o tempo utilizado nas viagens e reunides
sera diminuido.

E imperativo lembrar que este procedimento deve ser acordado inicialmente com cada
cliente, buscando atendé-los da melhor forma possivel, conforme suas necessidades.

O custo também elevado da atividade de coordenar projetos esta vinculado ao fato de
também ser desenvolvido pelos proprietarios da empresa, associado ao fato de que, esta
coordenacdo ainda envolve profissionais e empresas sediados em outras cidades.

Por se tratar de projetos amplos, estes contemplam varias disciplinas, como estruturas
de concreto pré-fabricadas, climatizacdo de ambientes, gases, etc, que normalmente sdo sub-
empreitadas. Além disto, algumas disciplinas exigem a aprovacdo de projetos em Orgaos
especificos como Corpo de Bombeiros e Prefeituras Municipais, 0 que normalmente direciona
a contratacdo de profissionais ou empresas sediadas nos locais para onde serdo desenvolvidos
estes projetos, 0s quais possuem conhecimento e dominio do tramite junto a estes érgaos.

Em contrapartida, a coordenacdo dos projetos, gerenciando informacgdes para
compatibilizacdo de todas as disciplinas exige maior empenho dos profissionais da empresa,
pois a negligéncia no desenvolvimento desta atividade ocasiona constantemente retrabalhos,
gue oneram os custos dos projetos.

Em uma analise interna na empresa, constatou-se que em muitos casos as informagdes
ndo estavam formalizadas e disponibilizadas simultaneamente a todas as equipes. Assim,
atendendo ao conceito de gerenciamento de atividades, os administradores da empresa
implementardo um sistema padronizado para registro de informagdes.

A organizacdo das informacGes oriundas de cada integrante da equipe sera o foco de
atencdo do coordenador do trabalho, sendo que estes registros serdo organizados e
disponibilizados tanto em forma digital ou impressa para consulta imediata de toda a equipe.

Para esta implementacdo primeiramente serd necessario efetuar uma mudanca de

atitude administrativa por parte do coordenador, canalizando quaisquer informacdes para seu
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controle, independente da atividade técnica envolvida. Esta atitude certamente diminuirad ou
até mesmo eliminara o desencontro de informacdes recebidas pelos profissionais da equipe.

SolucBes bastante simples poderdo proporcionar melhores desempenhos e
conseqiientemente menores custos, como exemplo de criagdo de caixas de arquivos
individuais para cada tipo de projeto e pastas para arquivo de documentos, inclusive e-mails.
Quaisquer informagdes poderdo ser obtidas a qualquer momento por qualquer integrante da
equipe, uma vez que, estardo concentradas por servico e disponibilizadas a todos, eliminando
0 inconveniente de quando o coordenador n&o estiver presente para atender uma solicitacéo,
provocar paralisagdo de trabalhos ou continuidade de trabalhos com informages distorcidas
ou erradas, que certamente ocasiona re-trabalhos e conseqiientemente aumento dos custos.

Estas duas atividades sdo tratadas como custos ou despesas indiretas de qualquer
trabalho por parte dos contratantes, sendo que estes custos deveréo ser tratados no enfoque do
BDI de cada servico ou cliente.

E importante ressaltar que as atividades de “Elaborar Planilhas Orcamentarias” e
“Elaborar Caderno de Especificagbfes” ndo eram contempladas nos or¢camento da empresa,
sendo que, com a visualizacdo de seus custos pelo custeio ABC, percebe-se 0s mesmos nédo
podem ser desprezados, pois absorvem grande consumo de tempo dos profissionais onerando
conseqiientemente os custos dos trabalhos. Estas atividades também sdo tratadas nos
orcamentos como despesas indiretas, pertencentes ao BDI dos contratos.

As “Vistorias de Imoveis” sdo realizadas em funcdo de um contrato diferenciado
existente na empresa, sendo este em longo prazo, com valores fixos pré-contratados. Esta
atividade ocasiona um custo que deve ser rastreado como custo direto do contrato e
consequientemente do cliente, pois sem este contrato esta atividade ndo existiria.

Finalizando o gerenciamento das atividades, é imprescindivel citar que, durante o
periodo estudado na empresa, a carteira de negocios de obras de construcdo ou instalagdes foi
bem menor que a carteira de projetos, tanto em valores absolutos ou quantidade de servicos,
por consequéncia da solicitacdo do mercado. As atividades que ocasionaram maior impacto
nos custos estdo relacionadas ao segmento de elaboragdo de projetos, entretanto este
comportamento poderia apresentar resultados diferentes, se tivessem ocorrido mais servigos
de construcdes, que certamente exigiriam consumo das atividades relacionadas a estes

processos (objetos).
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5.2 Custeio dos Objetos

Num primeiro momento, os processos foram considerados como objetos de custos do
sistema de custeio ABC implantado. Os direcionadores de segundo estagio, ou direcionadores
de atividades utilizados, para rastrear o consumo das atividades pelos processos foram os
tempos, conforme apresentado no Quadro 4.7.

A medicdo destes tempos foi efetuada na rotina diaria na empresa. As parcelas de
tempo relacionadas aos varios processos foram identificadas conforme levantamento das
atividades. O resumo do custeio dos processos pela utilizacdo das atividades, através dos
direcionadores “tempos” estd apresentado na Tabela 5.10, sendo que primeiramente foi

considerado o custeio do processo de Administracdo Geral em separado.

Processos Total (h) Custo do Processo (R$)
Administragdo Geral 1590,5 R$ 17.523,19
Gerenciamento de Obras 199,5 R$ 5.284,99
Licitacdo de Obras 14,0 R$ 400,46
Gerenciamento de Projetos 1164,5 R$ 43.038,81
Licitacdo de Projetos 80,5 R$ 3.610,32
Orcamentos 102,5 R$ 2.589,43
Escopo de Servigos 1,0 R$ 36,75
Acompanhamentos 297,0 R$ 4.977,92
Elaboracdo de Projetos 1842,0 R$ 28.177,51
Tempo Total de Trabalho (horas) 5291,5 R$ 105.639,38

Tabela 5.10 — Custos dos Processos (objetos)

Em consequiéncia da distribuicdo dos custos das atividades de apoio as atividades fins,

apresentada no item anterior,

0 custo do processo de Administracdo Geral

foi

automaticamente rastreado aos demais processos, sendo que estes custos finais estdo

apresentados abaixo na Tabela 5.11.

Tempo | Custos Préprios Custos Custo Final dos
Processos Total(h) (R$) Atribuidos Processos

Gerenciamento de Obras 199,5 R$ 5.284,99 | R$ 944,58 R$ 6.229,57
Licitacdo de Obras 14,0 R$ 400,46 | R$ 66,29 R$ 466,75
Gerenciamento de Projetos 1164,5 R$ 43.03881 | R$ 551358 R$ 48.552,39
Licitacdo de Projetos 80,5 R$ 3.610,32 | R$ 381,14 R$ 3.991,46
Orgamentos 102,5 R$ 2.589,43 | R$ 485,31 R$ 3.074,74
Escopo de Servigos 1,0 R$ 36,75 | R$ 4,73 R$ 41,48
Acompanhamentos 297,0 R$ 497792 | R$ 1.406,21 R$ 6.384,13
Projetos 1.842,0 R$ 28.177,51 | R$ 8.721,35 R$ 36.898,86
Tempo Total de Trabalho 3701,0 R$ 88.116,19 R$ 17.523,19 R$ 105.639,38

Tabela 5.11 — Custo Total dos Processos com a Contribuicdo do Processo de Administracdo Geral
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Para melhor visualizacdo da influéncia dos custos destes objetos de custos, a Tabela
5.12 e o Gréafico 5.2 apresentam a distribuicdo destes custos em ordem decrescente,

mostrando ainda seus valores relativos.

Processos Tempo | Custo Total dos % %
Total(h) Processos Individual | Acumulado

Gerenciamento de Projetos 1.164,5 R$ 48.552,39 45,96% 45,96%
Projetos 1.842,0 R$ 36.898,86 34,93% 80,89%
Acompanhamentos 297,0 R$ 6.384,13 6,04% 86,93%
Gerenciamento de Obras 199,5 R$ 6.229,57 5,90% 92,83%
Licitacdo de Projetos 80,5 R$ 3.991,46 3,78% 96,61%
Orgamentos 102,5 R$ 3.074,74 2,91% 99,52%
Licitacdo de Obras 14,0 R$ 466,75 0,44% 99,96
Escopo de Servicos 1,0 R$ 41,48 0,04% 100%
Tempo Total de Trabalho (horas) 3701,0 | R$105.639,38 100%

Tabela 5.12 — Custo dos Processos em Ordem Decrescente
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Grafico 5.2 - Custeio dos Processos ( %) em ordem decrescente

De posse dos resultados do custeio ABC implantado, verifica-se que os dois primeiros

processos — Gerenciamento de Projetos e Projetos representam 80,89% dos custos totais,
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sendo que estes valores sdo consequiéncia do custeio das Atividades comentados no item
anterior.

Da mesma forma, os custos dos Projetos sdo aplicados diretamente aos contratos,
sendo tratada como um custo direto dos servigos, parcela de custo que ndo poderd ser
vinculada ao BDI.

O custo mais elevado dos processos é o processo de Gerenciamento de Projetos, e as
razbes para seus custos elevados é consequéncia dos custos incidentes das atividades de
Coordenacgéo de Projetos, Apresentacdo de Projetos aos Clientes, Elaboragcédo de Planilhas
Orcamentarias e Elaboracdo de Caderno de Encargos.

O que causou surpresa perante a equipe foi o custo do Processo de Escopo de
Servicos, pois existia antecipadamente uma preocupacdo com este tipo de trabalho,
imaginando-se que seu custo final seria elevado, mas isto ndo aconteceu. Entretanto néo pode
ser esquecido que, no periodo estudado, aconteceu uma incidéncia muito maior de elaboragéo
de projetos do que os trabalhos de execucdo de obras. Esta preocupacdo ndo devera ser
dispensada, pois seu comportamento dependera da carteira de negdcios da empresa.

Finalizando a analise do custeio dos processos, observa-se que 0 processo de
Orcamentos apresentou uma representatividade relativamente pequena em relacdo ao
montante geral, o que sinaliza para a administracdo que o investimento neste tipo de trabalho
é pequeno em relacdo aos beneficios que pode ocasionar com a efetivacdo de novos contratos,

em conseqiiéncia dos orgamentos apresentados.

5.3 Custeio dos Servicos

Dando continuidade no custeio, 0s proximos objetos de custos serdo 0S Servicos
realizados na empresa. No periodo estudado foram analisados 39 (trinta e nove) servigos
iniciados na empresa, contemplando desde pequenos reparos até obras e projetos mais
demorados. Os servicos administrativos foram codificados como SV-0, e o0s demais
codificados em ordem crescente: SV-1, SV-2 até SV-38.

A Tabela 5.13 apresenta o custeio dos servicos, apresentando inclusive 0s servicos
administrativos.

Estdo indicados nesta tabela os valores do consumo do tempo como o respectivo valor

em reais.
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E importante lembrar ainda, que os custos dos servicos apresentados nesta Tabela
5.13, rastreiam somente 0s gastos estruturais, originados da sede da empresa, sendo que 0s
custos diretos ndo estdo aqui adicionados. A parcela de R$ 17.523,19 do SV-0 corresponde
ao consumo de todas as atividades de apoio, cujo valor sera posteriormente rastreado aos

demais servigos.

Servigos Total (h) Custo dos Servicos (R$)
SV-0 1590,5 R$ 17.523,19
SVv-1 3,0 R$ 94,70
SV-2 13,0 R$ 341,12
S-3 190,0 R$ 3.036,25
SV-4 2,0 R$ 49,06
SV-5 175,5 R$ 4.910,18
SV-6 2,0 R$ 56,84
SV-7 40,0 R$ 985,25
SV-8 645,0 R$ 12.981,13
SV-9 1,0 R$ 24,83
SV-10 3,0 R$ 89,14
Sv-11 110,0 R$ 1.425,35
SV-12 2745 R$ 8.950,95
SV-13 7,0 R$ 225,03
SVv-14 6,5 R$ 201,66
SV-15 3,0 R$ 73,59
SV-16 4,0 R$ 112,65
SV-17 517,0 R$ 12.966,79
SV-18 15,0 R$ 412,40
SV-19 63,5 R$ 1.550,11
SV-20 6,0 R$ 147,19
Sv-21 58,0 R$ 1.501,58
SV-22 109,5 R$ 2.633,99
SV-23 1,0 R$ 24,53
SV-24 4,0 R$ 110,34
SV-25 14,0 R$ 346,72
SV-26 3,0 R$ 74,49
SV-27 3,0 R$ 73,59
SV-28 6,0 R$ 178,29
SV-29 362,0 R$ 8.220,47
SV-30 2,0 R$ 61,28
Sv-31 18,5 R$ 441,36
SV-32 136,0 R$ 4.209,55
SV-33 2,0 R$ 61,28
SV-34 2,0 R$ 49,06
SV-35 192,5 R$ 7.242 .97
SV-36 37,0 R$ 968,75
SV-37 372,5 R$ 8.305,77
SV-38 297,0 R$ 4.977,92
Total 5.291,5 R$ 105.639,38

Tabela 5.13 — Custos dos Servigos

Também em conseqiiéncia da distribuicdo dos custos das atividades de apoio as
atividades fins, apresentada no sub-item “5.1” deste Capitulo, os custos dos servigos
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administrativos SV-0, foram automaticamente rastreados aos demais servicos, sendo que estes
custos finais estdo apresentados abaixo na Tabela 5.14.

O direcionador utilizado foi a proporcdo do tempo. Nesta Tabela estdo indicados os
consumos do recurso tempo, 0s custos proprios de cada Servigo, 0s custos atribuidos em

funcdo do rastreamento dos custos das atividades de apoio e o custo final de cada servico.

Servigos Temp(xr)])Total Custos Prdéprios Custos Atribuidos Cus;:rlzvlirézlsdos
Sv-1 3,0 R$ 94,70 R$ 1420 | R$ 108,90
SV-2 13,0 R$ 341,12 R$ 61,55 | R$ 402,67
S-3 190,0 R$ 3.036,25 R$ 899,60 | R$ 3.935,84
Sv-4 2,0 R$ 49,06 R$ 9,47 R$ 58,53
SV-5 175,5 R$ 4.910,18 R$ 830,94 | R$ 5.741,12
SV-6 2,0 R$ 56,84 R$ 9,47 R$ 66,31
SV-7 40,0 R$ 985,25 R$ 189,39 | R$ 1.174,63
SV-8 645,0 R$ 12.981,13 R$ 3.053,89 | R$ 16.035,02
SV-9 1,0 R$ 24,83 R$ 4,73 R$ 29,56
SV-10 3,0 R$ 89,14 R$ 1420 | R$ 103,35
Sv-11 110,0 R$ 1.425,35 R$ 520,82 | R$ 1.946,17
SV-12 274,5 R$ 8.950,95 R$ 1.299,68 | R$ 10.250,63
SV-13 7,0 R$ 225,03 R$ 3314 | R$ 258,18
SVv-14 6,5 R$ 201,66 R$ 30,78 | R$ 232,44
SV-15 3,0 R$ 73,59 R$ 1420 | R$ 87,80
SV-16 4,0 R$ 112,65 R$ 18,94 | R$ 131,58
SV-17 517,0 R$ 12.966,79 R$ 244785 | R$ 15.414,64
Sv-18 15,0 R$ 412,40 R$ 71,02 | R$ 483,42
SV-19 63,5 R$ 1.550,11 R$ 300,65 | R$ 1.850,76
SV-20 6,0 R$ 147,19 R$ 2841 | RS 175,60
Sv-21 58,0 R$ 1.501,58 R$ 27461 | R$ 1.776,20
SV-22 109,5 R$ 2.633,99 R$ 518,45 | R$ 3.152,44
SV-23 1,0 R$ 24,53 R$ 4,73 R$ 29,27
SV-24 4,0 R$ 110,34 R$ 18,94 | R$ 129,28
SV-25 14,0 R$ 346,72 R$ 66,29 | R$ 413,00
SV-26 3,0 R$ 74,49 R$ 1420 | R$ 88,69
SV-27 3,0 R$ 73,59 R$ 1420 | R$ 87,80
SV-28 6,0 R$ 178,29 R$ 2841 | R$ 206,70
SV-29 362,0 R$ 8.220,47 R$ 1.71397 | R$ 9.934,44
SV-30 2,0 R$ 61,28 R$ 9,47 R$ 70,75
SV-31 18,5 R$ 441,36 R$ 8759 | R$ 528,95
SV-32 136,0 R$ 4.209,55 R$ 643,92 | R$ 4.853,48
SV-33 2,0 R$ 61,28 R$ 9,47 R$ 70,75
SV-34 2,0 R$ 49,06 R$ 9,47 R$ 58,53
SV-35 192,5 R$ 7.242,97 R$ 911,43 | R$ 8.154,40
SV-36 37,0 R$ 968,75 R$ 175,18 | R$ 1.143,94
SV-37 372,5 R$ 8.305,77 R$ 1.763,68 | R$ 10.069,46
SV-38 297,0 R$ 4.977,92 R$ 1.406,21 | R$ 6.384,13
Total 3701,0 R$ 88.116,19 R$ 17.523,19 R$ 105.639,38

Tabela 5.14 — Custo Total dos Servigcos com os Custos Administrativos Atribuidos

E de grande importancia para o estudo desenvolvido, determinar a lucratividade de

cada servigo, pois este € um dos objetivos propostos. Para isto foi necessario obter também os
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custos diretos de cada um deles, bem como o referido preco de venda. Estas informacdes
estdo indicadas na Tabela 5.15.

Ao rastrear 0s gastos estruturais da sede da empresa através do custeio ABC, uma
parcela no valor de R$ 22.745,27, do total do custeio ABC de R$ 105.639,38, foi considerada
como custo direto, sendo desmembrada do valor total do custeio ABC para os referidos
servigos. Estes custos referem-se principalmente aos recursos de equipe de pessoal utilizados
para elaboracdo de projetos, os quais foram vinculados diretamente a cada tipo de servigo. Os

Custos Diretos apresentados na Tabela 5.15 sdo a somatoria desta parcela associada aos

custos de materiais e mao-de-obra diretos de cada servico.

. Custos Custeio Impostos Custo Total Preco Venda Lucro
SErVigos | piretos (R$) | ABC (RS) (R$) (R$) (R$) (R$)
SV-1 108,90 - 108,90 - (108,90)
SV-2 402,67 - 402,67 - (402,67)
SV-3 840,62 3.123,23 1.439,55 5.403,40 10.500,00 5.096,60
SV-4 1.353,74 58,53 335,90 1.748,17 2.450,00 701,83
SV-5 1.935,52 3.901,25 658,08 6.494,85 4.800,00 (1.694,85)
SV-6 66,31 - 66,31 - (66,31)
SV-7 862,85 518,79 234,03 1.615,66 1.707,00 91,34
SV-8 8.273,46 11.761,56 3.948,48 23.983,50 28.800,00 4.816,50
SV-9 29,56 - 29,56 - (29,56)
SV-10 103,35 - 103,35 - (103,35)
Sv-11 14.860,48 1.085,69 3.913,86 19.860,03 28.547,49 8.687,46
SV-12 33.549,48 6.701,16 9.336,51 49.587,15 68.100,00 18.512,85
SV-13 258,18 - 258,18 - (258,18)
SV-14 232,44 - 232,44 - (232,44)
SV-15 87,80 - 87,80 - (87,80)
SV-16 131,58 - 131,58 - (131,58)
SV-17 11.564,98 11.849,66 4.097,47 27.512,11 29.886,69 2.374,58
SV-18 1.084,48 483,42 287,91 1.855,81 2.100,00 244,19
SV-19 3.227,45 923,31 2.467,80 6.618,56 18.000,00 11.381,44
SV-20 175,60 - 175,60 - (175,60)
Sv-21 14.533,26 1.742,89 5.209,80 21.485,95 38.000,00 16.514,05
SV-22 7.311,24 3.079,17 2.255,30 12.645,71 16.450,00 3.804,29
SV-23 29,27 - 29,27 - (29,27)
SV-24 2.000,00 129,28 438,72 2.568,00 3.200,00 632,00
SV-25 413,00 - 413,00 - (413,00)
SV-26 88,69 - 88,69 - (88,69)
Sv-27 87,80 - 87,80 - (87,80)
SV-28 338,91 206,70 89,12 634,72 650,00 15,28
SV-29 11.096,42 8.445,75 2.918,86 22.461,03 21.290,00 (1.171,03)
SV-30 160,00 70,75 68,55 299,30 500,00 200,70
SV-31 374,14 518,96 102,83 995,93 750,00 (245,93)
SV-32 2.616,43 2.581,94 822,60 6.020,97 6.000,00 (20,97)
SV-33 70,75 - 70,75 - (70,75)
SV-34 58,53 - 58,53 - (58,53)
SV-35 10.485,07 6.669,34 4.044,45 21.198,86 29.500,00 8.301,14
SV-36 584,21 1.143,94 239,93 1.968,07 1.750,00 (218,07)
SVv-37 899,21 9.170,25 1.165,35 11.234,81 8.500,00 (2.734,81)
SV-38 100,00 6.384,13 502,33 6.986,46 3.664,00 (3.322,46)
Total $ 128.051,95 82.894,12 44.577,40 255.523,47 325.145,18 69.621,71

Tabela 5.15 — Lucro por Servigos
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Com a aplicacdo do ABC foi possivel determinar com precisdo a lucratividade por
servigo, demonstrando a efetividade da empresa. Pode ser verificado que alguns trabalhos
apresentam margens negativas (SV-5, SV-29, SV-31, SV-32, SV-36, SV-37 e SV-38),

entretanto a grande maioria fornece resultados positivos.

O SV-37 deve ser desconsiderado na analise, pois o seu faturamento ndo esta
completo, porque o mesmo foi rastreado somente em sua fase final. Informacg6es anteriores,
ndo foram acrescentadas, pois ocorreram antes do periodo da pesquisa-a¢do, portanto ndo

teriam valor cientifico, uma vez que este método de pesquisa é utilizado em tempo real.

Os servigos SV-1, SV-2, SV-6, SV-9, SV-10, SV-13, SV-14, SV-15, SV-16, SV-20,
SV-23, SV-25, SV-26, SV-27, SV-33 e SV-34, ndo foram efetivados pela empresa entretanto
é importante levantar o seu custeio, fornecendo uma visdo clara dos valores, de forma a
nortear decisfes administrativas, seja para manter este tipo de postura entendendo como
contratos de risco, ou até mesmo investimentos; ou entdo, face ao tipo de cliente ou servico,
tomar decisdes no sentido de minimizar este tipo de gasto, focando as reais possibilidades de
negocios. Entretanto estes custos dificilmente podem ser eliminados por completo. Muito
embora a quantidade de servicos foi elevada em relacdo ao total dos servigos estudados, o
valor total de seus resultados foi de R$ 2.344,43, o que representa uma parcela muito pequena
em relagdo ao resultado final da empresa. Na realidade estes servigos consistiram basicamente

em orgamentos n&o efetivados.

Pelos resultados apresentados percebe-se a viabilidade contabil da empresa durante o
periodo analisado, uma vez que, estes resultados sao reais e confiaveis, pois todos o0s custos

foram rastreados desde as atividades até 0s servicos.

Na Tabela 5.16 estdo enumerados os servicos de acordo com a sua lucratividade em
ordem decrescente. Para 0s servicos que ndo foram efetivados ndo estdo indicadas suas

lucratividades percentuais, uma vez que, ndo forneceram receitas a empresa.

Para melhor visualizacao esta apresentado o Grafico 5.3, contemplando os servicos de

maior lucratividade.
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Servigos Lucro (R$) Lucratividade %
SV-12 R$ 18.512,85 26,59%
Sv-21 R$ 16.514,05 23,72%
SV-19 R$ 11.381,44 16,35%
SV-11 R$ 8.687,46 12,48%
SV-35 R$ 8.301,14 11,92%

SV-3 R$ 5.096,60 7,32%
SV-8 R$ 4.816,50 6,92%
SV-22 R$ 3.804,29 5,46%
Sv-17 R$ 2.374,58 3,41%
SV-4 R$ 701,83 1,01%
SV-24 R$ 632,00 0,91%
SV-18 R$ 244,19 0,35%
SV-30 R$ 200,70 0,29%
SV-7 R$ 91,34 0,13%
SV-28 R$ 15,28 0,02%
SV-32 R$ (20,97) -0,03%
SV-36 R$ (218,07) -0,31%
SV-31 R$ (245,93) -0,35%
SV-29 R$ (1.171,03) -1,68%
SV-5 R$ (1.694,85) -2,43%
SV-37 R$ (2.734,81) -3,93%
SV-38 R$ (3.322,46) -4,77%
SV-23 R$ (29,27)
SV-9 R$ (29,56)
SV-34 R$ (58,53)
SV-6 R$ (66,31)
SV-33 R$ (70,75)
SV-15 R$ (87,80)
Sv-27 R$ (87,80)
SV-26 R$ (88,69)
SV-10 R$ (103,35)
SV-1 R$ (108,90)
SV-16 R$ (131,58)
SV-20 R$ (175,60)
SV-14 R$ (232,44)
SV-13 R$ (258,18)
SV-2 R$ (402,67)
SV-25 R$ (413,00)
Total R$ 69.621,71

Tabela 5.16 — Lucro e Lucratividade dos Servigos em ordem decrescente
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Gréfico 5.3 — Lucro dos Servigos em ordem decrescente

5.4 Custeio dos Clientes

Os clientes também sdo objetos de custos contemplados no custeio ABC.
Relacionando os custos dos servicos com 0s respectivos clientes, obtém-se o custeio por
clientes.

Os servigos administrativos, que ndo foram relacionados a nenhum tipo Cliente
especifico, porém serviram a todos ao mesmo tempo, foram atribuidos a propria empresa,
sendo codificados como CL-0, e os demais clientes codificados em ordem crescente: CL-1,
CL-2 até CL-23.

Os valores resultantes do custeio ABC dos clientes estdo apresentados abaixo,

conforme Tabela 5.17.
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Clientes Total (h) Custo dos Clientes (R$)
CL-0 1590,5 R$  17.523,19
CL-1 243,0 R$ 4.440,82
CL-2 2,0 R$ 56,84
CL-3 40,0 R$ 985,25
CL-4 645,0 R$  12.981,13
CL-5 3,0 R$ 89,14
CL-6 110,0 R$ 1.425,35
CL-7 7,0 R$ 225,03
CL-8 4,0 R$ 112,65
CL-9 517,0 R$ 12.966,79
CL-10 647,0 R$ 17.256,73
CL-11 15,0 R$ 412,40
CL-12 297,0 R$ 4.977,92

CL-13 14,0 R$ 346,72
CL-14 171,5 R$ 4.245,92
CL-15 30 R$ 73,59
CL-16 362,0 R$ 8.220,47
CL-17 18,5 R$ 441,36
CL-18 6,5 R$ 201,66
CL-19 5,0 R$ 122,66
CL-20 192,5 R$ 7.242,97
CL-21 3145 R$ 9.194,22
CL-22 20,0 R$ 546,46
CL-23 63,5 R$ 1.550,11
Total 5.291,5 R$ 105.639,38

Tabela 5.17 — Custos dos Clientes
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Em conseqliéncia da distribuicdo dos custos das atividades de apoio as atividades fins,

apresentada no subitem “5.1” deste Capitulo, os custos do Cliente CL-0 — administrativos da

propria empresa, foram automaticamente rastreados aos demais clientes, sendo que estes

custos finais estdo apresentados abaixo na Tabela 5.18.

. Tempo Custos Prdéprios Custos Atribuidos Custo Final dos

Clientes Total(h) Clientes
CL-1 243,0 R$ 4.440,82 R$ 1.150,54 R$ 5.591,36
CL-2 2,0 R$ 56,84 R$ 9,47 R$ 66,31
CL-3 40,0 R$ 985,25 R$ 189,39 R$ 1.174,63
CL-4 645,0 R$ 12.981,13 R$ 3.053,89 R$ 16.035,02
CL-5 3,0 R$ 89,14 R$ 14,20 R$ 103,35
CL-6 110,0 R$ 1.425,35 R$ 520,82 R$ 1.946,17
CL-7 7,0 R$ 225,03 R$ 33,14 R$ 258,18
CL-8 4,0 R$ 112,65 R$ 18,94 R$ 131,58
CL-9 517,0 R$ 12.966,79 R$ 2.447,85 R$ 15.414,64
CL-10 647,0 R$ 17.256,73 R$ 3.063,36 R$ 20.320,09
CL-11 15,0 R$ 412,40 R$ 71,02 R$ 483,42
CL-12 297,0 R$ 4.977,92 R$ 1.406,21 R$ 6.384,13
CL-13 14,0 R$ 346,72 R$ 66,29 R$ 413,00
CL-14 1715 R$ 4.245,92 R$ 812,00 R$ 5.057,92
CL-15 3,0 R$ 73,59 R$ 14,20 R$ 87,80
CL-16 362,0 R$ 8.220,47 R$ 1.713,97 R$ 9.934,44
Obs.: A Tabela 5.18 continua na préxima pagina.
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. Tempo Custos Prdprios Custos Atribuidos Custo Final dos
Clientes Total(h) Clientes

CL-17 18,5 R$ 441,36 R$ 87,59 R$ 528,95
CL-18 6,5 R$ 201,66 R$ 30,78 R$ 232,44
CL-19 5,0 R$ 122,66 R$ 23,67 R$ 146,33
CL-20 192,5 R$ 7.242,97 R$ 911,43 R$ 8.154,40
CL-21 3145 R$ 9.194,22 R$ 1.489,07 R$ 10.683,29
CL-22 20,0 R$ 546,46 R$ 94,69 R$ 641,16
CL-23 63,5 R$ 1.550,11 R$ 300,65 R$ 1.850,76
Total 3701,0 R$ 88.116,19 R$ 17.523,19 R$ 105.639,38

Tabela 5.18 — Custo Final dos Clientes
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Também aqui, foi desvinculada a parcela de custos diretos associados a cada cliente,
perfazendo o valor de R$ 22.745,27 do total rastreado pelo ABC de R$ 105.639,38. Isto foi

necessario, para mapear o verdadeiro valor do BDI por cliente. Os custos diretos apresentados

na Tabela 5.17 sdo a somatdria desta parcela associada aos custos de materiais € mao de obra

diretos, utilizados por cada cliente.

. Custos Custeio Impostos Custo Total Faturamento Lucro
Clientes | piretos (R$) | ABC (R$) (R$) (R$) (R$) (R$)
CL-1 1.424,83 4.778,76 1.679,48 7.883,07 12.250,00 4.366,93
CL-2 - 66,31 - 66,31 - (66,31)
CL-3 862,85 518,78 234,03 1.615,66 1.707,00 91,34
CL-4 8.273,46 11.761,56 3.948,48 23.983,50 28.800,00 4.816,50
CL-5 - 103,34 - 103,34 - (103,34)
CL-6 14.860,48 1.085,69 3.913,86 19.860,03 28.547,49 8.687,46
CL-7 - 258,17 - 258,17 - (258,17)
CL-8 - 131,59 - 131,59 - (131,59)
CL-9 11.564,98 11.849,66 4.097,47 27.512,11 29.886,69 2.374,58
CL-10 34.448,69 15.871,40 10.501,86 60.821,95 76.600,00 15.778,05
CL-11 2.937,13 530,77 781,47 4.249,37 5.700,00 1.450,63
CL-12 100,00 6.384,13 502,33 6.986,46 3.664,00 (3.322,46)
CL-13 - 413,01 - 413,01 - (413,01)
CL-14 21.844,50 4.937,15 7.465,10 34.246,74 54.450,00 20.203,26
CL-15 - 87,79 - 87,79 - (87,79)
CL-16 11.096,42 8.445,75 2.918,86 22.461,03 21.290,00 (1.171,03)
CL-17 374,14 518,96 102,83 995,93 750,00 (245,93)
CL-18 - 232,44 - 232,44 - (232,44)
CL-19 - 146,33 - 146,33 - (146,33)
CL-20 10.485,07 6.669,33 4.044,45 21.198,85 29.500,00 8.301,15
CL-21 4.551,95 6.571,87 1.480,68 12.604,50 10.800,00 (1.804,50)
CL-22 2.000,00 608,01 438,72 3.046,73 3.200,00 153,27
CL-23 3.227,45 923,31 2.467,80 6.618,56 18.000,00 11.381,44
Total $ 128.051,95 82.894,11 44.577,40 255.523,47 325.145,18 69.621,71

Tabela 5.19 — Lucro dos Clientes

Analisando as informacdes geradas pelo custeio ABC identifica-se as lucratividades

reais de cada cliente, agrupando seus diversos servicos e faturamentos.
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Numa primeira analise verifica-se que os clientes CL-12, CL-16, CL-17 e CL-21

apresentam margens negativas.

No caso dos clientes CL-16, CL-17 e CL-21, estes resultados sé@o consequéncia das
atividades de elaboracdo de projeto, cujo desdobramento de causa e solucéo esta apresentado

na utilizacdo do conceito do ABM no subitem “5.1” deste capitulo.

O cliente CL-12 é o contratante dos servicos de vistorias de imoveis e
acompanhamentos, conforme servico SV-38. O tipo de contrato efetivado com este Cliente é
diferenciado dos demais, por se tratar de um contrato de longo prazo, com precos pré-fixados.
N&o pode ser negligenciado pela administracdo da empresa este péssimo resultado, buscando
renegociar valores contratados, limitagfes ou em caso extremo, rescisdo contratual, uma vez

que, a contribuicdo deste cliente € muito ruim.

Alguns clientes apresentaram margens negativas em funcdo da ndo contratacdo dos
servigos: CL-2, CL-5, CL-7, CL-8, CL-13, CL-15, CL-18 e CL-19. Os custos gerados por
estes clientes foram muito pequenos em relacdo ao total do periodo, entretanto cabe a
administracdo da empresa verificar quais as razfGes pelas quais 0s contratos ndo foram
efetivados, analisando o perfil destes clientes, precos apresentados e demais condicdes,

norteando assim possiveis contratos futuros.

A lucratividade por cliente estd organizada na Tabela 5.20, em ordem decrescente de
acordo com os valores absolutos. Analogamente ao estudo da lucratividade dos servigos,

aqueles clientes que néo efetivaram contratos com a empresa estéo indicados na parte final da

tabela.

Clientes Lucro (R$) Lucratividade %
CL-14 R$ 20.203,26 37,10%
CL-10 R$ 15.778,05 20,60%
CL-23 R$ 11.381,44 63,23%

CL-6 R$  8.687,46 30,43%
CL-20 R$ 8.301,15 28,14%
CL-4 R$ 4.816,50 16,72%
CL-1 R$ 4.366,93 35,65%
CL-9 R$ 2.374,58 7,95%
CL-11 R$ 1.450,63 25,45%
CL-22 R$ 153,27 4,79%
CL-3 R$ 91,34 5,35%
CL-17 R$ (245,93) -32,79%
Obs.: A Tabela 5.20 continua na préxima pagina.
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LUCRO (R$)

Tabela 5.20 — Lucro e Lucratividade dos Clientes em Ordem Decrescente

Clientes Lucro (R$) Lucratividade %
CL-16 R$ (1.171,03) -5,50%
cL-21 R$  (1.804,50) -16,71%
CL-12 R$ (3.322,46) -90,68%

CL-2 R$ (66,31)
CL-15 R$ (87,79)
CL-5 R$  (103,34)
CL-8 R$  (131,59)
CL-19 R$  (146,33)
CL-18 R$  (232,44)
CL-7 R$ (258,17)
CL-13 R$ (413,01
Total R$ 69.621,71

99

Em seqliéncia esta apresentado o Grafico 5.4 contemplando os clientes de maior lucro.
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5.5 O Enfoque no BDI

Seré analisado neste item o comportamento do BDI calculado com o custeio ABC para
todos os servigos da empresa como também, analisar BDI por tipo de cliente, uma vez que
este estudo é tido como o objetivo principal deste trabalho, de forma a fornecer uma
metodologia alternativa para custeio e formacéo de preco de venda de servigos.

Como conseqiiéncia do sistema de custeio serd analisada também a lucratividade de
cada servico e de cada cliente, buscando assim encontrar o ponto de equilibrio da empresa
para um planejamento estratégico.

Para isso, serd necessario desmembrar o BDI, ou seja, identificar a contribuicdo de
cada servico ou cliente, denominado de B (beneficio) e os custos rastreados a cada um deles,
0s quais integram a parcela DI (despesas indiretas).

Os custos diretos dos servicos e clientes ndo foram comentados neste trabalho, sendo
que seus valores, que serdo mostrados nos proximos itens, foram obtidos do banco de dados
da empresa. Estes custos diretos consistem basicamente de materiais, equipamentos e mao de
obra direta dos servi¢cos. Como j& citado neste capitulo, o custo de elaboracdo de projetos foi
identificado como custo direto de alguns servigcos, uma vez que, estes projetos foram
desenvolvidos na sede da empresa.

Da mesma forma, os valores dos precos de venda dos servicos foram obtidos da
contabilidade da empresa.

Este trabalho ndo tem a pretensdo de eliminar a atual sistemética de formacédo do pre¢o
de venda de servicos utilizada pelo setor da construgédo civil, mas sim, fornecer subsidios
através de uma ferramenta de custeio moderna, que possibilite definir com mais precisdo os
verdadeiros BDI's dos servicos e clientes. O diferencial neste caminho é abrir a “caixa preta”

denominada BDI, levantando valores reais de gastos que séo contemplados neste mark-up.

5.5.1 BDI dos Servigos

O custeio ABC foi aplicado na sede administrativa da empresa, visando nortear com
seguranca a parcela dos custos que deve ser contemplada nos BDI’s de cada servico,

integrando a parcela DI.
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O custo total dos servicos é a composicdo dos custos diretos com os custos rastreados

pelo custeio ABC, adicionando-se também a carga tributaria sobre o preco de venda dos

servigcos. A lucratividade do servico, sua margem de contribuicdo, que em nosso estudo

integrara a parcela B (beneficio) serd4 encontrada subtraindo-se do pre¢o de venda (PV) o

custo total do servico citado anteriormente.

Custo Total = Custos Diretos + Custos Indiretos (ABC) + Impostos

DI = Custos Indiretos (ABC) + Impostos

Custo Total = Custos Diretos + DI
PV = Custos Diretos + DI + B

PV = Custo Total + B

B =PV - Custo Total
BDI =PV / Custo Direto

(5.1)
(5.2)
(5.3)
(5.4)
(5.5)
(5.6)
(5.7)

O resumo dos custos dos servigos estdo relacionados na Tabela 5.21, contemplando

inclusive os custos dos servigos administrativos rastreados a todos os demais.

Servicos Custeio Impostos DI em Custo Direto | Custo Total | Faturamento
ABC (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$)

Sv-1 108,90 - 108,90 108,90 -
SV-2 402,67 - 402,67 402,67 -
SV-3 3.123,23 1.439,55 4.562,78 840,62 5.403,40 10.500,00
SV-4 58,53 335,90 394,43 1.353,74 1.748,17 2.450,00
SV-5 3.901,25 658,08 4.559,33 1.935,52 6.494,85 4.800,00
SV-6 66,31 - 66,31 66,31 -
SV-7 518,79 234,03 752,81 862,85 1.615,66 1.707,00
SV-8 11.761,56 3.948,48 15.710,04 8.273,46 23.983,50 28.800,00
SV-9 29,56 - 29,56 29,56 -
SV-10 103,35 - 103,35 103,35 -
Sv-11 1.085,69 3.913,86 4.999,55 14.860,48 19.860,03 28.547,49
SV-12 6.701,16 9.336,51 16.037,67 33.549,48 49.587,15 68.100,00
SV-13 258,18 - 258,18 258,18 -
Sv-14 232,44 - 232,44 232,44 -
SV-15 87,80 - 87,80 87,80 -
SV-16 131,58 - 131,58 131,58 -
SV-17 11.849,66 4.097,47 15.947,13 11.564,98 27.512,11 29.886,69
SV-18 483,42 287,91 771,33 1.084,48 1.855,81 2.100,00
SV-19 923,31 2.467,80 3.391,11 3.227,45 6.618,56 18.000,00
SV-20 175,60 - 175,60 175,60 -
SV-21 1.742,89 5.209,80 6.952,69 14.533,26 21.485,95 38.000,00
SV-22 3.079,17 2.255,30 5.334,47 7.311,24 12.645,71 16.450,00
SV-23 29,27 - 29,27 29,27 -
SV-24 129,28 438,72 568,00 2.000,00 2.568,00 3.200,00
SV-25 413,00 - 413,00 413,00 -
SV-26 88,69 - 88,69 88,69 -
SV-27 87,80 - 87,80 87,80 -
SV-28 206,70 89,12 295,81 338,91 634,72 650,00
SV-29 8.445,75 2.918,86 11.364,61 11.096,42 22.461,03 21.290,00
SV-30 70,75 68,55 139,30 160,00 299,30 500,00
Sv-31 154,82 102,83 621,79 374,14 631,78 750,00
Obs.: A Tabela 5.21 continua na préxima pagina.
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Servicos Custeio Impostos DI em Custo Direto | Custo Total | Faturamento
ABC (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$)
SV-32 2.581,94 822,60 3.404,54 2.616,43 6.020,97 6.000,00
SV-33 70,75 - 70,75 70,75 -
SV-34 58,53 - 58,53 58,53 -
SV-35 6.669,34 4.044,45 10.713,79 10.485,07 21.198,86 29.500,00
SV-36 587,73 239,93 1.383,86 584,21 1.411,86 1.750,00
SV-37 9.170,25 1.165,35 10.335,60 899,21 11.234,81 8.500,00
SV-38 6.384,13 502,33 6.886,46 100,00 6.986,46 3.664,00
Total 82.894,12 4457740 | 127.471,52 | 128.051,95 255.523,47 325.145,18

Dando continuidade nesta analise, os dados da Tabela 5.22, demonstram os valores em
separado das parcelas “B” e “DI” calculados através do sistema de custeio ABC implantado,
utilizando-se o conceito original do tema BDI, sendo que, para esta determinacéo utilizou-se

as equacoes “5.1” a “ 5.5”.

Tabela 5.21 — Custo Total Servigos Incluindo Custos Diretos

. Preco de Custo Custo DI em Beneficio B | BDI = B+DI
Servicos | v/enda (R$) | Total (R$) | Direto (R$) (R$) (R$) (R$)
Sv-1 - 108,90 108,90 (108,90) -
SV-2 - 402,67 402,67 (402,67) -
SV-3 10.500,00 5.403,40 840,62 4.562,78 5.096,60 9.659,38
SV-4 2.450,00 1.748,17 1.353,74 394,43 701,83 1.096,26
SV-5 4.800,00 6.494,85 1.935,52 4.559,33 (1.694,85) 2.864,48
SV-6 - 66,31 66,31 (66,31) -
SV-7 1.707,00 1.615,66 862,85 752,81 91,34 844,15
SVv-8 28.800,00 23.983,50 8.273,46 15.710,04 4.816,50 20.526,54
SV-9 - 29,56 29,56 (29,56) -
SV-10 - 103,35 103,35 (103,35) -
SV-11 28.547,49 19.860,03 14.860,48 4.999,55 8.687,46 13.687,01
SV-12 68.100,00 48.587,15 33.549,48 16.037,67 | 18.512,85 34.550,52
SV-13 - 258,18 258,18 (258,18) -
SV-14 - 232,44 232,44 (232,44) -
SV-15 - 87,80 87,80 (87,80) -
SV-16 - 131,58 131,58 (131,58) -
SV-17 29.886,69 27.512,11 11.564,98 15.947,13 2.374,58 18.321,71
SV-18 2.100,00 1.855,81 1.084,48 771,33 244,19 1.015,52
Sv-19 18.000,00 6.618,56 3.227,45 3.391,11 11.381,44 14.772,55
SV-20 - 175,60 175,60 (175,60) -
Sv-21 38.000,00 21.485,95 14.533,26 6.952,69 16.514,05 23.466,74
SV-22 16.450,00 12.645,71 7.311,24 5.334,47 3.804,29 9.138,76
SV-23 - 29,27 29,27 (29,27) -
SV-24 3.200,00 2.568,00 2.000,00 568,00 632,00 1.200,00
SV-25 - 413,00 413,00 (413,00) -
SV-26 - 88,69 88,69 (88,69) -
SV-27 - 87,80 87,80 (87,80) -
SV-28 650,00 634,72 338,91 295,81 15,28 311,09
SV-29 21.290,00 22.461,03 11.096,42 11.364,61 (1.171,03) 10.193,58
SV-30 500,00 299,30 160,00 139,30 200,70 340,00
SVv-31 750,00 631,78 374,14 621,79 118,22 375,86
SV-32 6.000,00 6.020,97 2.616,43 3.404,54 (20,97) 3.383,57
SV-33 - 70,75 70,75 (70,75) -
SV-34 - 58,53 58,53 (58,53) -
SV-35 29.500,00 21.198,86 10.485,07 10.713,79 8.301,14 19.014,93
Nota: A Tabela 5.22 continua na proxima pagina.
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. Preco de Custo Custo DI em Beneficio B | BDI = B+DI
Servicos | \enda (R$) | Total (R$) | Direto (R$) (R$) (R$) (R$)
SV-36 1.750,00 1.411,86 584,21 1.383,86 338,14 1.165,79
SV-37 8.500,00 11.234,81 899,21 10.335,60 | (2.734,81) 7.600,79
SV-38 3.664,00 6.986,46 100,00 6.886,46 (3.322,46) 3.564,00
Total 325.145,18 255.523,47 | 128.051,95 | 127.471,52 | 69.621,71 197.093,23

Tabela 5.22 — Valores absolutos das parcelas “B” e “DI” da composi¢ao BDI por servigos

Para uma analise dos valores relativos, na Tabela 5.23 estdo apresentados os valores

percentuais em relacdo ao Preco de Venda, do “BDI”, “B” e “DI” para cada tipo de servico.

e Preco de Custo DI BeneficioB | BDI = B+DlI BDI (%)
Venda (R$) | Direto (%) (%) (%) (%) Tradicional

SV-1 - -

SV-2 - -

SV-3 10.500,00 8,01% 43,46% 48,53% 91,99% 1149,08%
Sv-4 2.450,00 55,25% 16,10% 28,65% 44,75% 80,98%
SV-5 4.800,00 40,32% 94,99% -35,31% 59,68% 148,00%
SV-6 - -

SV-7 1.707,00 50,55% 44,10% 5,35% 49,45% 97,83%
SV-8 28.800,00 28,73% 54,55% 16,72% 71,27% 248,10%
SV-9 - -

SV-10 - -

SV-11 28.547,49 52,06% 17,51% 30,43% 47,94% 92,10%
SV-12 68.100,00 49,27% 23,55% 27,18% 50,73% 102,98%
SV-13 - -

SV-14 - -

SV-15 - -

SV-16 - -

SV-17 29.886,69 38,70% 53,36% 7,95% 61,30% 158,42%
SV-18 2.100,00 51,64% 36,73% 11,63% 48,36% 93,64%
SV-19 18.000,00 17,93% 18,84% 63,23% 82,07% 457,72%
SV-20 - -

SVv-21 38.000,00 38,25% 18,30% 43,46% 61,75% 161,47%
SV-22 16.450,00 44,45% 32,43% 23,13% 55,55% 125,00%
SV-23 - -

SV-24 3.200,00 62,50% 17,75% 19,75% 37,50% 60,00%
SV-25 - -

SV-26 - -

SV-27 - -

SV-28 650,00 52,14% 45,51% 2,35% 47,86% 91,79%
SV-29 21.290,00 52,12% 53,38% -5,50% 47,88% 91,86%
SV-30 500,00 32,00% 27,86% 40,14% 68,00% 212,50%
SV-31 750,00 49,89% 82,91% -32,79% 50,11% 100,46%
SV-32 6.000,00 43,61% 56,74% -0,35% 56,39% 129,32%
SV-33 - -

SV-34 - -

SV-35 29.500,00 35,54% 36,32% 28,14% 64,46% 181,35%
SV-36 1.750,00 33,38% 79,08% -12,46% 66,62% 199,55%
SV-37 8.500,00 10,58% 121,60% -32,17% 89,42% 845,27%
SV-38 3.664,00 2,73% 187,95% -90,68% 97,27% 3564,00%

Tabela 5.23 — Valores Percentuais em rela¢do ao Preco de Venda - Servicgos
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Abaixo esta indicado o Gréafico 5.5 mostrando a variacdo dos Custos Diretos “CD”,
Despesas Indiretas “DI” e da parcela total do BDI por servico. A referéncia para a elaboracéo
deste grafico consiste nos valores das Despesas Indiretas “DI” em ordem decrescente, uma
vez que, estes valores séo fruto do custeio ABC implantando e parcela relevante na confecgédo
dos custos de cada cliente.
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Gréfico 5.5 — Valores Percentuais CD / DI / BDI em relacgdo ao Preco de Venda - Servicos

Estdo apresentados os valores de BDI identificados com o custeio ABC e também com
o sistema tradicional. O BDI identificado com o custeio ABC utiliza o conceito dos valores
percentuais relativos ao Preco de Venda (equacdes 5.2 e 5.6) enquanto que o BDI aplicado no
sistema tradicional utiliza valores percentuais relativos aos custos diretos de producéo
(Equacdo 5.7)

Com o conceito do ABC foi possivel determinar os valores reais do Beneficio (B)
como também dos gastos indiretos (DI) relacionados a cada servico; e conseqiientemente o
valor da somatoria os dois valores: B + DI = (BDI).

Quando as taxas identificadas pelas duas metodologias sdo comparadas, observa-se

que para proporcionar uma mesma lucratividade é preciso formar o preco de venda
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multiplicando-se o custo direto por um valor porcentual muito elevado, até mesmo
exorbitante, que jamais seria aceito pelo cliente tomador do servico.

Analisando a faixa de variacdo dos valores encontrados com o custeio ABC, observa-
se que os custos diretos variaram de 2,73% a 62,5% do valor de contrato, ao passo que 0S
gastos indiretos, contemplados na parcela “DI” abrangem a faixa de 16,10% a 121,60% do
valor do preco de venda, sendo responsavel pela lucratividade negativa de alguns servicos.

Com relacdo a lucratividade por servico calculada através da parcela “B” varia desde
prejuizos de 32,79% a lucratividade de 63,23% sobre o valor de contrato, evidentemente
desprezando o SV-38, que é fruto de um contrato diferenciado da empresa, conforme ja
comentado no item 5.3.

Observa-se uma variacdo muito grande nos valores, ndo existindo uniformidade e nem
mesmo tendéncia, sendo dificil padronizar um valor médio, ou mesmo uma faixa média de
valores percentuais de BDI para 0s servicos.

Atencao especial deve ser dada a parcela de gastos indiretos “DI” determinadas com o
custeio ABC. Na maior quantidade de servicos, os valores de “DI” sdo superiores aos

préprios custos diretos.
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Gréfico 5.6 — Valores Percentuais CD / DI em relacdo ao Preco de Venda - Servicos
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Desconsiderando o beneficio “B” da empresa, percebe-se que para equilibrar o fluxo
de caixa de cada servico, é preciso adicionar valores superiores aos proprios custos diretos de
producdo, ndo sendo suficiente, aplicar um valor percentual sobre os custos diretos com o
objetivo de absorver encargos financeiros, carga tributaria e riscos nos orgamentos. E preciso
sim, considerar valores tdo elevados quanto os proprios custos diretos, para ndo apresentar
resultados negativos.

Evidentemente, foram determinados valores do Beneficio “B” bastante elevados,
como 63,23%, 48,53%, 43,46% e 40,14%, acima do valor aceito pelo mercado. Entretanto ao
investigar estes servicos, constata-se que se tratam de projetos ou construcfes especificos,
envolvendo também capital intelectual dificil de mensurar.

Em contrapartida, alguns servicos apresentaram contribuicdo negativa, sendo
conseqliéncia dos gastos indiretos elevados, conforme indicado nas parcelas “DI”. O Grafico
5.7 apresenta uma visualizagdo dos valores percentuais dos custos diretos “CD” e dos

“BDI’s” associados a cada tipo de servico.
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Gréfico 5.7 — Valores Percentuais CD / BDI em relagdo ao Preco de Venda - Servicos
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Fica claro que a idéia de um valor percentual de BDI fixo, aplicado sobre o custo
direto, para a formacéo do preco de venda de servi¢os, de maneira uniforme, ndo condiz com
a realidade dos trabalhos, uma vez que, cada servico exigird e consumird uma quantidade de

recursos alheios aos custos diretos de producédo de forma bastante heterogénea.

5.5.2 BDI dos Clientes

Analogamente ao raciocinio apresentado no item “5.5.1” obtém-se os valores reais das
parcelas “B” e “DI” com a aplicacdo do sistema de custeio ABC. A Tabela 5.24 apresenta os

valores em separado das parcelas “B” e “DI”.

. Preco de Custo Total Custos Dl Beneficio BDI = B+DI
Clientes | \/enda (R$) (R$) Diretos (R$) (R$) (R$) (R$)
CL-1 12.250,00 7.883,07 1.424,83 6.458,24 4.366,93 10.825,17
CL-2 - 66,31 - 66,31 (66,31) -
CL-3 1.707,00 1.615,66 862,85 752,81 91,34 844,15
CL-4 28.800,00 23.983,50 8.273,46 15.710,04 4.816,50 20.526,54
CL-5 - 103,34 - 103,34 (103,34) -
CL-6 28.547,49 19.860,03 14.860,48 4.999,55 8.687,46 13.687,01
CL-7 - 258,17 - 258,17 (258,17) -
CL-8 - 131,59 - 131,59 (131,59) -
CL-9 29.886,69 27.512,11 11.564,98 15.947,13 2.374,58 18.321,71
CL-10 76.600,00 60.821,95 34.448,69 26.373,26 15.778,05 42.151,31
CL-11 5.700,00 4.249,37 2.937,13 1.312,24 1.450,63 2.762,87
CL-12 3.664,00 6.986,46 100,00 6.886,46 (3.322,46) 3.564,00
CL-13 - 413,01 - 413,01 (413,01) -
CL-14 54.450,00 34.246,74 21.844,50 12.402,24 20.203,26 32.605,50
CL-15 - 87,79 - 87,79 (87,79) -
CL-16 21.290,00 22.461,03 11.096,42 11.364,61 (1.171,03) 10.193,58
CL-17 750,00 995,93 374,14 621,79 (245,93) 375,86
CL-18 - 232,44 - 232,44 (232,44) -
CL-19 - 146,33 - 146,33 (146,33) -
CL-20 29.500,00 21.198,85 10.485,07 10.713,78 8.301,15 19.014,93
CL-21 10.800,00 12.604,50 4.551,95 8.052,55 (1.804,50) 6.248,05
CL-22 3.200,00 3.046,73 2.000,00 1.046,73 153,27 1.200,00
CL-23 18.000,00 6.618,56 3.227,45 3.391,11 11.381,44 14.772,55
Total R$ | 325.145,18 255.523,47 128.051,95 127.471,52 69.621,71 197.093,23

Tabela 5.24 — Valores absolutos das parcelas “B” e “DI” da composic¢do BDI por clientes

Na Tabela 5.25 estdo apresentados os valores percentuais em relacdo ao Preco de
Venda, do “Custo Direto”, “DI”, “B” e “BDI” para cada tipo cliente. A representacdo grafica
destes valores esté apresentada nos Grafico 5.6, 5.7 e 5.8. Para os clientes que nédo efetivaram

contrato, estes valores ndo estdo indicados.
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Capitulo 5 — Anélise dos Resultados da Aplicacdo do ABC/ABM em uma Empresa de
Engenharia Civil
Clientes Preco de Custo DI Beneficio B | BDI = B+DI BDI (%)
ireto (% 0 0 0 radiciona
venda (R%) | pireto (%) | (%) (%) (%) | Tradicional
CL-1 12.250,00 11,63% 52,72% 35,65% 88,37% 759,75%
CL-2 -
CL-3 1.707,00 50,55% 44,10% 5,35% 49,45% 97,83%
CL-4 28.800,00 28,73% 54,55% 16,72% 71,27% 248,10%
CL-5 -
CL-6 28.547,49 52,06% 17,51% 30,43% 47,94% 92,10%
CL-7 -
CL-8 -
CL-9 29.886,69 38,70% 53,36% 7,95% 61,30% 158,42%
CL-10 76.600,00 44,97% 34,43% 20,60% 55,03% 122,36%
CL-11 5.700,00 51,53% 23,02% 25,45% 48,47% 94,07%
CL-12 3.664,00 2,73% 187,95% -90,68% 97,27% 3564,00%
CL-13 -
CL-14 54.450,00 40,12% 22,78% 37,10% 59,88% 149,26%
CL-15 -
CL-16 21.290,00 52,12% 53,38% -5,50% 47,88% 91,86%
CL-17 750,00 49,89% 82,90% -32,79% 50,11% 100,46%
CL-18 -
CL-19 -
CL-20 29.500,00 35,54% 36,32% 28,14% 64,46% 181,35%
CL-21 10.800,00 42,15% 74,56% -16,71% 57,85% 137,26%
CL-22 3.200,00 62,50% 32,71% 4,79% 37,50% 60,00%
CL-23 18.000,00 17,93% 18,84% 63,23% 82,07% 457,72%
Total R$ | 325.145,18

Tabela 5.25- Valores Percentuais em relacdo ao Preco de Venda - Clientes
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Grafico 5.8 — Valores Percentuais CD / DI / BDI em relacdo ao Preco de Venda - Clientes
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O mesmo critério efetuado para a elaboragdo dos gréficos relativos aos servicos,
indicados no subitem 5.5.1, a referencia para a elaboracdo dos graficos referentes aos clientes,
foram os valores das Despesas Indiretas “DI”.

Neste momento faz-se necessario analisar e comentar os valores obtidos com o custeio
ABC relativos aos percentuais de BDI de cada cliente. O conceito do BDI esté vinculado ao
conhecimento prévio da estimativa dos custos diretos de producdo, sendo aplicado um valor
percentual sobre estes custos para a apresentacdo do preco de venda ao mercado.

Com a visualizagdo dos valores percentuais, constata-se que os custos diretos variam
de 11,63% a 62,5% do valor de venda, resultando num valor médio de 38,74% em relacdo ao
preco de venda. Os valores de BDI abrangem a faixa de 37,5% a 88,37% em relacéo ao preco
de venda, resultando num valor médio de 52,61% em relacdo ao faturamento. Ja os valores
obtidos como beneficio da empresa partiram de prejuizos de 90,68% a valores positivos de
63,23% em relacdo aos faturamentos dos clientes.
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Gréfico 5.9 — Valores Percentuais CD / DI em rela¢do ao Preco de Venda - Clientes
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Gréfico 5.10 — Valores Percentuais CD / BDI em relagdo ao Prego de Venda - Clientes

E notdrio que a dindmica de trabalho exigida atualmente por cada Cliente é bem
diferenciada, pois os gastos indiretos, encontrados pelo custeio ABC, com a parcela “DI”
apresentam valores bem superiores aos respectivos custos diretos. Observa-se que apenas para
equilibrar o fluxo financeiro, desprezando o valor do beneficio “B” é preciso considerar uma
parcela de gastos indiretos bem superior aos préprios custos diretos de producéo.

A justificativa para esta alteracdo de comportamento de custos deve-se ao fato da
rotina de trabalho atualmente exigida pelo mercado, demandando aplicacdo de muitos
recursos fora da producdo, para viabilizar os processos produtivos, sejam eles projetos ou
obras. Estes recursos estdo vinculados a gerenciamentos, normas de seguranca, rotinas de
trabalho internas as empresas, entre outros fatores, sendo que, estes processos variam de
forma significativa para cada tipo de cliente.

Estas consideragdes ndo podem ser desprezadas por nenhuma empresa do setor, pois a
metodologia de orgcamento de servi¢os de engenharia civil precisa absorver toda a estrutura
necessaria para a implantacdo dos processos produtivos, buscando atender o Cliente de forma

satisfatoria como também proporcionando lucratividade positiva para os construtores.
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5.6 Consideracdes Finais

Através do custeio ABC foram determinados os custos e lucratividade dos servicos e
dos clientes. Com a visdo do ABM foram apresentadas analises dos resultados, identificando
possiveis melhorias. O tema BDI foi tratado neste capitulo como protagonista, sendo
identificadas as parcelas de despesas indiretas “DI” e do beneficio “B”, tanto para servicos
como para clientes. Imaginar que o valor dos gastos indiretos, que devem ser adicionados aos
valores estimados dos custos diretos de producdo sejam facilmente identificados,
contemplando apenas a carga tributaria, uma margem de erro de or¢camento mais o beneficio
do empreendedor, certamente acarretara prejuizos para as empresas do setor, pois conforme
evidenciado neste capitulo, a parcela de gastos indiretos “DI” apresenta valores bem
superiores aos proprios custos diretos de produgdo. Conclusdes finais serdo apresentadas no

proximo capitulo



CAPITULO 6

Conclusoes e Recomendacdes Finais

6.1 Conclusdes

O objetivo principal deste trabalho foi a analise da implementacdo do custeio ABC
numa empresa de engenharia de pequeno porte para determinar os valores reais das parcelas
de despesas indiretas e do beneficio para cada tipo de servigo e cliente. Desta forma, foi
apresentada uma metodologia alternativa para mensurar o valor de BDI’s aplicados pela
empresa para a formacao do preco de venda de varios servicos e clientes. O objetivo principal
como também alguns objetivos secundarios foram alcancados, possibilitando responder as
questdes propostas no Capitulo 1.

Os custos das atividades e processos que ocasionam 0s gastos indiretos na empresa
foram mapeados com a propria implementacéo do custeio ABC, que associado a andlise do
conceito do ABM, possibilitou a identificacdo de deficiéncias, sendo propostas melhorias.

Os clientes e servi¢os mais lucrativos foram identificados, conforme apresentado no
Capitulo 5.

O segmento de atuagdo mais lucrativo da empresa ndo pode identificado, pois 0s
contratos envolvidos no trabalho foram constituidos macicamente de projetos, sendo que o
segmento de construgcdo teve pouca incidéncia, além do fato de apresentarem valores bem
inferiores aos valores de projetos. Esta questdo podera ser respondida em outro momento da
empresa, quando sua carteira de trabalho contemplar servigos de construgdes tanto quanto
projetos.

Ficou demonstrado que o sistema de custeio ABC/ABM pode contribuir para o
processo de decisdo na formacéo de preco de venda de servigos; entretanto na implementagéo
do custeio ABC ficou evidente que seu beneficio esta estreitamente vinculado ao
comprometimento de toda equipe. O recurso Equipe de pessoal é o mais impactante em
empresas de pequeno porte, exigindo comprometimento por parte de todos os envolvidos,
principalmente de seus proprietarios.

E importante relatar as dificuldades encontradas para a implementacdo do custeio

ABC na empresa:
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« A mudanca provocou relativa desconfianca das pessoas envolvidas, uma vez que,
guando exigido que se anotasse tempos no desempenho das atividades, estas pessoas
sentiram-se vigiadas.

« Inicialmente, houve confusdo com relacdo as atividades e processos, gerando
inseguranca na apropriacao dos registros.

« Ao implementar o custeio ABC, novas responsabilidades foram adicionadas a cada
profissional, além das ja inerentes a cada um. Isto exigiu maior empenho de toda a
equipe.

- A disciplina para anotacdo de tempos utilizados, também foi um grande problema
inicialmente, sendo que, o primeiro més - Agosto/2005, ndo pode ser considerado na
pesquisa-acao, devido a sua grande imprecisdo. A equipe simplesmente se esquecia de
anotar estes registros.

« Os registros de quilébmetro rodado também exigiu muita dedicagdo. Normalmente os
profissionais, mais especificamente, 0s socios da empresa, concentravam-se na
solucdo dos problemas, motivados pelas viagens e visitas aos clientes, deixando em
segundo plano a anotagédo de quildmetros rodados.

« Ainterpretagdo dos resultados foi motivo de discussoes, sendo inclusive questionada a
validade dos método, principalmente ao descobrir resultados negativos.

Foi preciso criar uma motivacdo, demonstrando a importancia dos registros para a
precisdo do método e sua contribuicdo para a empresa. A palavra atitude resume as
dificuldades encontradas, pois foi necessaria a mudanca de atitude por parte de toda a equipe
envolvida, superando valores conservadores enraizados.

E importante comentar que a metodologia de implementacdo do ABC deve ser
adaptada as necessidades da pequena empresa. O tratamento dos registros foi efetuado de
forma bastante manual, isso exigiu muito tempo do pesquisador. Para uma utilizacdo
constante da metodologia € imperativo desenvolver um software adequado a rotina da
empresa, viabilizando a utilizacdo do custeio ABC na pequena empresa.

De forma clara, precisa e transparente foram determinados os valores de BDI para
cada servico bem como para cada cliente. Especificamente a parcela dos gastos indiretos,
contemplados na parcela “DI” merecem atencdo especial para a formacgéo do preco de venda.
Conforme ja citado no trabalho, estes gastos apresentam valores elevados, sendo que, em

muitos casos, acima dos préprios custos diretos de producéo.
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O conceito atual de utilizacdo de uma taxa de BDI fixa, aplicada a todo tipo de servico
e cliente deve ser repensada, uma vez que, conforme resultados encontrados neste trabalho,
identificou-se uma heterogeneidade destes valores.

Também o conceito dos custos diretos precisa ser re-estudado. E necessario que
contratantes se conscientizem que muitos custos ndo podem ser absorvidos por uma taxa de
BDI tradicionalmente aplicada pelo mercado de forma genérica. Itens como “engenheiro de
campo”, “encarregado de obras”, “EPI’s”, entre outros, devem ser tratados como custos
diretos, pois séo identificados claramente por cada tipo de servico.

As exigéncias atuais dos clientes ocasionam gastos indiretos significativos que
precisam ser considerados nos or¢camentos. O bom atendimento é premissa para qualquer
gerenciamento, entretanto é preciso observar as necessidades exigidas por cada tipo de servico
e cliente. Rotinas como procedimentos de seguranca, gerenciamentos e meio ambiente
demandam consumo de recursos, muitas vezes desconsiderada pelos or¢camentistas e também
pelos Contratantes. E imperativo que sejam considerados todos os custos diretos possiveis na
planilha orcamentéria, de forma a aplicar valores de BDI de forma mais precisa e segura.

Resposta para a pergunta constantemente aplicada no mercado, se a taxa de BDI esta
boa ou ruim, permanece a mesma, ou seja, “depende”. Depende principalmente de como foi
composto o custo direto indicado em planilha orcamentéria; dependendo ainda do tipo de
servico e do cliente, dentre outros fatores.

A pesquisa-acdo foi desenvolvida em uma empresa de pequeno porte, que espelha a
realidade de todo um setor. Como caracteristica da administracdo destas empresas tem-se 0
envolvimento de seus proprietarios tanto no setor produtivo quanto no administrativo. E
imperativo lembrar que a parcela de lucro, representada pelo beneficio “B” do BDI, é
correspondente ao beneficio da empresa e ndo de seus proprietarios, 0 que em muitos casos
fica interpretado. Esta parcela é imprescindivel para que estas empresas se desenvolvam
gerando riquezas.

E preciso lembrar que fornecedores e clientes fazem parte da mesma cadeia. Pensar e
atuar no desenvolvimento matuo é preservar 0 negdcio como um todo. Num momento em que
todos buscam parcerias, nada melhor do que transparéncias nas negociacGes comerciais. O
gerenciamento de custos pode ser o diferencial, uma vez que, muito embora qualidade, prazo
de atendimento e confiabilidade sdo itens considerados, o fator preco € o principal parametro

no ambiente de negocios das pequenas empresas de construcao civil.
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A indastria da construgdo civil precisa ser preservada, face a sua relevancia no
desenvolvimento do pais, promovendo e desenvolvendo comunidades, atingindo méo-de-obra
ndo qualificada, capital intelectual como também tecnologia.

Este trabalho ndo teve a pretensdo de eliminar o conceito do BDI consagrado pelo
mercado da construgdo civil, mas teve sim, a intencdo de apresentar uma metodologia
alternativa para que as empresas mensurem seus verdadeiros gastos indiretos, de forma a
nortear com seguranca a formacdo dos pregos de venda ao mercado, através da aplicacdo de

seus BDI’s.

6.2 Recomendacoes

O trabalho desenvolvido representa um ponto de partida para estudos futuros. O tema
BDI muito embora consagrado pelo mercado da construcdo civil brasileira, merece

investigacdes constantes em face da dindmica imposta pelo mercado.

Fica a recomendacéo para novas propostas de medicdo destes valores em empresas de
engenharia de pequeno porte, utilizando-se outros métodos de custeio, com a comparacao dos
resultados. Certamente isto trard mais legitimidade aos custos dos servi¢os de engenharia,
proporcionando beneficios ao setor.
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Anexo — Metodologia de Medicdo de Tempos na Rotina Diaria da Empresa

MES DE FEVEREIRO - 2006
DIRECIONADOR TEMPO - EQUIPE DE PESSOAL - P2
TEMPO TIPO DE TIPO DE TIPO DE NOME DO
DIA horas ATIVIDADE PROCESSO SERVICO CLIENTE

1/2/2006 3,5 COORDENAR EQUIPE DE CAMPO GERENCIAMENTO DE OBRA SV-37 CL-1
4,5 PROPOSTA ORCAMENTO SV-19 CL-24

2/2/2006 8,0 LEVANTAMENTO GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1
3/2/2006 8,0 COORDENAR EQUIPE DE CAMPO GERENCIAMENTO DE OBRA SV-37 CL-1
06/02/2006. 1,0 COORDENAR EQUIPE DE CAMPO GERENCIAMENTO DE OBRA SV-37 CL-1
2,0 CADERNO DE ESPECIFICACOES GER. DE PROJETOS SV-8 CL-4

5,0 PLANILHA ORCAMENTARIA GER. DE PROJETOS SV-8 CL-4

7/2/2006 8,0 VISTORIAS DA CAIXA ACOMPANHAMENTOS SV-38 CL-12
8/2/2006 2,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS S-12 CL-10
4,5 VISTORIAS DA CAIXA ACOMPANHAMENTOS SV-38 CL-12

1,5 COORDENAR EQUIPE DE CAMPO GERENCIAMENTO DE OBRA SV-37 CL-1

9/2/2006 8,0 APRESENTAR PROJETOS AO CL GER. DE PROJETOS SvV-12 CL-10
10/2/2006 8,0 APRESENTAR PROJETOS AO CL GER. DE PROJETOS SV-8 CL-4
13/2/2006 4,0 VISTORIAS DA CAIXA ACOMPANHAMENTOS SV-38 CL-12
2,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-17 CL-9

0,5 PROPOSTA ORCAMENTO SV-8 CL-4

1,5 GESTAO FINANCEIRA ADMINISTRACAO SV-0 CL-0

14/2/2006 2,0 GESTAO FINANCEIRA ADMINISTRACAO SV-0 CL-0
1,0 DEPTO PESSOAL ADMINISTRACAO SV-0 CL-0

2,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1

2,0 CADERNO DE ESPECIFICACOES GER. DE PROJETOS SV-8 CL-4

1,0 VISTORIAS DA CAIXA ACOMPANHAMENTOS SV-38 CL-12

15/2/2006 1,0 GESTAO FINANCEIRA ADMINISTRACAO SV-0 CL-0
3,0 CADERNO DE ESPECIFICACOES GER. DE PROJETOS SV-8 CL-4

1,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-8 CL-4

1,5 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS Sv-17 CL-9

1,5 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1

1,0 COTAR MATERIAIS GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1

16/2/2006 1,0 GESTAO FINANCEIRA ADMINISTRACAO SV-0 CL-0
1,0 DEPTO PESSOAL ADMINISTRACAO SV-0 CL-0

2,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-17 CL-9

1,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-8 CL-4

2,5 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1

0,5 COTAR MATERIAIS GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1

17/2/2006 5,0 APRESENTAR PROJETOS AO CL GER. DE PROJETOS SV-8 CL-4
1,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-12 CL-10

2,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-17 CL-9

18/2/2006 2,0 GESTAO FINANCEIRA ADMINISTRACAO SV-0 CL-0
20/2/2006 1,0 COTAR MATERIAIS GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1
5,0 CADERNO DE ESPECIFICACOES GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1

1,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-12 CL-10

1,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-17 CL-9

21/2/2006 1,0 COTAR MATERIAIS GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1
1,0 CADERNO DE ESPECIFICACOES GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1

4,0 PLANILHA ORCAMENTARIA GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1

2,0 APRESENTAR PROJETOS AO CL GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1

22/2/2006 1,0 GESTAO FINANCEIRA ADMINISTRACAO SV-0 CL-0
1,0 SETOR COMERCIAL ADMINISTRACAO SV-0 CL-0

2,0 COORDENAR PROJETOS GER. DE PROJETOS SV-8 CL-4

1,0 COTAR MATERIAIS GER. DE PROJETOS SV-3 CL-1
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