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RESUMO

Diante das dificuldades na identificacdo e alocacdo dos custos indiretos, e da
representatividade que eles tém na formacdo do custo total de um produto, este
estudo tem como objetivo principal demonstrar como a anélise da composicdo
dos custos indiretos em empreendimentos residenciais verticais pode contribuir
para 0s processos de orcamentacdo e controle de custos. Trata-se de uma
pesquisa empirica, com carater exploratério e qualitativo, desenvolvida mediante
a estratégia do estudo de caso. Assim, foram escolhidos empreendimentos
concluidos, e de empresas distintas, nos quais foi realizada a identificacdo de
seus custos indiretos para, entdo, dar prosseguimento a analise dos custos
indiretos incorridos em relacdo aos orcados. Foram coletados documentos,
registros em arquivos, e realizadas entrevistas junto ao diretor técnico,
engenheiro de planejamento e contador das empresas participantes do estudo.
Empreenderam-se, também, observacdes, que permitiram evidenciar
adversidades e sugestfes nos processos de orgamentacdo e controle de custos
indiretos, e que elementos destes custos seriam passiveis de otimizagdo. Pode-se
constatar que, uma orcamentacdo criteriosa dos custos indiretos viabiliza a
andlise critica e o controle dos custos e permite um planejamento do fluxo de
caixa da obra ndo somente sob a perspectiva dos custos diretos, mas do custo do
empreendimento como um todo, valorizando a gestdo dos custos e auxiliando
tomadas de decisoes eficientes.



1. INTRODUCAO

A Industria da Construgdo Civil demonstra sua importancia no cendrio
econdmico brasileiro pela sua participagdo de 18,3% na relagdo Formacao Bruta
de Capital Fixo e o Produto Interno Bruto (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
2006). Segundo a pesquisa anual da indistria da construcao civil, realizada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2004), as empresas de construgédo
registraram crescimento real de 12,2% no valor total das obras e/ou servigos
executados, em relacdo ao ano anterior, em virtude da boa performance da
economia como um todo e de algumas medidas setoriais adotadas.

A Indastria da Construcdo Civil caracteriza-se, também, por sua
importancia no ambito social, pois um de seus principais produtos € a habitacao,
uma das necessidades bésicas na sociedade civil. As edificacBes residenciais
representam, em valores, 87,8% de todas as obras do sub-setor obras
residenciais, e este sub-setor, por sua vez, representam 21,7% dos valores e/ou
servicos da construcdo brasileira (IBGE, 2004).

Este estudo se concentra em analisar a composic¢do dos custos indiretos
em empreendimentos residenciais verticais. Considerando a relevancia desse
segmento produtivo na economia nacional e a influéncia do cenario competitivo
em que essas empresas se inserem, acredita-se que a preocupagdo com a gestdo
de custos pelas empresas da construcdo civil, em especial, aquelas que atuam no
subsetor edificagBes residenciais € um fator por demais significativo para
justificar o desenvolvimento de um trabalho nessa area.

Quanto a trajetdria para o desenvolvimento do trabalho, destaca-se que
se trata de um estudo de caso, tendo participado da pesquisa duas empresas
localizadas uma em Manaus e outra em Fortaleza, com empreendimentos
residenciais verticais concluidos em 2005, a amostra foi por acessibilidade.
Utilizou-se o0s seguintes instrumentos de coleta entrevistas, observacdo e
pesquisa documental.

Busca-se, assim, contribuir para o enriquecimento dos processos de
orcamentagdo e controle de custos indiretos na ICC — processos intrinsecos a
gestdo de custos — aqui apresentados como ferramenta estratégica para
possibilitar o aumento do grau de competitividade deste segmento produtivo que
possui grande importancia no cenario econdmico-social brasileiro.

2. REVISAO DE LITERATURA

Diante desse cenario dinamico, surge a necessidade de que as empresas
tenham capacidade de transformacdes e melhorias internas rapidas e eficazes, de
tal forma que possam oferecer produtos singulares e em condicbes de
competitividade. As transformac@es e melhorias — operacionais e tecnoldgicas —
devem refletir, primaria e imediatamente, nos custos e despesas empresariais.
Assim, a otimizacdo de processos produtivos — mediante a introducdo de novas
tecnologias, modifica¢fes nos produtos, melhor desempenho da produtividade,
entre outros - com o intuito de reduzir custos de produgdo, é trabalho
indispensavel para os profissionais responsaveis pela gestdo de custos.

Embora os efeitos da globalizacdo da economia ndo impactem
diretamente nas empresas da indUstria da construgdo civil, estas ndo ficam de
fora da busca por melhores custos para garantir a competitividade de seus



produtos e sua continuidade, pois sdo alvo de impactos indiretos, por intermédio
de sua cadeia produtiva.

Observa-se que muitas empresas de construcéo civil deparam-se com
algumas dificuldades na gestdo de seus custos em razdo da natureza de seus
produtos, pois, diferente da maioria de outras inddstrias de manufatura, o
produto da construcdo civil € Unico, necessita geralmente de longo tempo de
maturacdo, além de ser produzido no préprio local de entrega, vulneravel as
condi¢Bes climéticas (KERN, 2005), possuindo, também, a capacidade de
atender a varios consumidores.

As dificuldades nos sistemas da gestdo de custos na construgdo civil
comegam na orcamentacdo, com o emprego de composi¢cGes que utilizam
coeficientes de consumo de materiais e mao-de-obra de origem obscura, de
apropriacdo dificil a realidade da empresa (MARCHESAN apud KERN e
FORMOSO, 2002), originando, desde a fase de planejamento da obra, uma
referéncia com pouca credibilidade.

Segundo Kaplan e Cooper (apud MARCHESAN, 2001), um dos
maiores problemas verificados nos sistemas tradicionais de custeio é a forma
arbitraria e simplista como sdo tratados os custos indiretos da producdo, nas
indUstrias modernas, nas quais os custos indiretos constituem grande parcela dos
custos totais. Esse tipo de alocacdo implica considerdveis distor¢cGes no custeio
do produto.

Bornia (2002) acentua que a alocagdo dos custos indiretos causa a maior
parte das dificuldades e deficiéncias dos sistemas de custeio, especialmente em
empresas nas quais estes custos estdo se tornando cada vez mais significativos,
fazendo com que a discussao sobre a alocacéo deles tenha relevancia crescente.
Kim (apud KERN, 2005) assinala que nas organizacdes de construcdo civil a
participagdo dos custos indiretos aumentou nos Ultimos anos, embora sua
estimativa tenha sido uma tarefa custosa.

2. ASPECTOS METODOLOGICOS

Quanto aos objetivos, esta pesquisa define-se como exploratéria, pois
enquadra-se na definicdo conferida por Beuren (2003). Conforme a autora, esta
modalidade ocorre quando hd pouco conhecimento sobre a tematica a ser
abordada; quando se busca conhecer com maior profundidade o assunto.

O estudo de caso foi o tipo de procedimento utilizado nesta pesquisa,
pois ela se concentrou em estudar os custos indiretos em casos singulares de
empreendimentos residenciais verticais — observada a limitacdo deste
procedimento em ndo permitir a generalizacdo dos resultados. A riqueza de
informacdes detalhadas, em um estudo de caso, auxilia num maior conhecimento
e numa possivel resolucdo de problemas relacionados ao assunto estudado
(BEUREN, 2003). Yin (2001) complementa, expressando que o estudo de caso
mais do que um procedimento, é uma estratégia, pois, além de focar a atengéo na
coleta de dados e no trabalho de campo, lida, de forma importante, com o
planejamento, a analise e a exposicéo de idéias.

Nesta pesquisa a abordagem do problema sucede de forma qualitativa
por destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo quantitativo,
haja vista a superficialidade deste Gltimo (BEUREN, 2003), e por néo ter havido
0 emprego de instrumentos estatisticos. Beuren (2003) completa, ressaltando que



a pesquisa qualitativa é primordial no aprofundamento de questGes relacionadas
ao desenvolvimento da Contabilidade, seja no &mbito tedrico ou prético.

A selecdo das empresas participantes e dos empreendimentos em estudo
ocorreu de acordo com a conveniéncia dos autores. Busca-se, assim, contribuir
para o enriquecimento dos processos de orcamentacdo e controle de custos
indiretos na ICC — processos intrinsecos a gestdo de custos — aqui apresentados
como ferramenta estratégica para possibilitar o aumento do grau de
competitividade deste segmento produtivo que possui grande importancia no
cenario econdmico-social brasileiro.

A selecdo das empresas participantes e dos empreendimentos em estudo
ocorreu de acordo com a conveniéncia da pesquisadora. A selecdo das empresas
participantes e dos empreendimentos em estudo ocorreu de acordo com a
conveniéncia da pesquisadora; empresas que atuassem somente na iniciativa
privada e empreendimentos residenciais verticais. A amostragem por
acessibilidade ou por conveniéncia, geralmente, € utilizada em pesquisas de
caréater exploratdrio ou qualitativo (BEUREN, 2003).

Assim, a pesquisa foi desenvolvida no empreendimento de uma
construtora da cidade de Manaus; e num empreendimento de uma construtora da
cidade de Fortaleza. E de fundamental importancia ressaltar que, em razdo do
propdsito do trabalho, a localizagdo dos empreendimentos se torna irrelevante;
procurou-se trabalhar com empresas que atuassem somente na iniciativa privada,
para facilitar a homogeneizag&o das informagdes; 0s empreendimentos deveriam
ser residenciais verticais, concluidos no ano de 2005, para que se tivessem todas
as informagGes necessarias encerradas, bem como tempo habil para o
desenvolvimento dos trabalhos.

A entrevista é uma técnica de obtencdo de informagdes em que o
investigador se apresenta pessoalmente & populacdo selecionada e formula
perguntas, com o objetivo de obter dados necessarios para responder a questdo
estudada (BEUREN, 2003). As entrevistas foram orientadas pela pesquisadora
de forma espontéanea e estruturada, e se procederam:

e na Empresa 1 - as entrevistas foram realizadas pela
pesquisadora, na sede da construtora, sendo que as eventuais
dividas foram dirimidas por meio de contatos telefonicos e
trocas de correspondéncias por e-mail;

e na Empresa 2 — todo o processo de entrevista foi realizado pela
pesquisadora e se desenvolveu na sede da organizacéo.

Nos estudos de caso primeiramente foram caracterizados a empresa € 0
empreendimento em estudo com as informagdes colhidas junto ao diretor
técnico.

No segundo momento, com a presenca do engenheiro de planejamento e
do contador, realizaram-se a identificacdo dos custos indiretos e a analise dos
custos indiretos orgados e dos incorridos no empreendimento em estudo. Foi
anotada, também, a visdo dos entrevistados em relagdo as adversidades e
sugestdes quando da orgamentacédo e controle de custos indiretos.

Durante a terceira, etapa foram entrevistados o diretor técnico, 0
engenheiro de planejamento e o contador — em ocasides distintas — tratando da
analise das distorcGes entre os custos indiretos orcados e o0s incorridos,
identificacdo dos custos indiretos passiveis de otimizagdo, tentando-se recuperar
a visdo dos entrevistados acerca das contribui¢des que a andlise da composi¢do



dos custos indiretos poderia dar aos processos de or¢camentacédo e controle destes
custos.

3. ANALISE DOS RESULTADOS
3.1 Estudo de Caso Al

O Estudo de Caso Al foi desenvolvido no empreendimento 1, que
pertence a Empresa A — situados na cidade de Manaus — e aconteceu no periodo
de junho de 2005 a junho de 2006.

A Empresa A atua ha 07 anos no mercado da construgdo civil e trabalha
com obras residenciais — horizontais e verticais —, industriais e comerciais. Essa
empresa ndo trabalha com obras publicas, somente com obras residenciais de
incorporacdo, e residenciais, industriais e comerciais para empresas privadas.

Os empreendimentos residenciais verticais desenvolvidos pela Empresa
A sdo para publico de classe média e alta, com varios servicos incorporados ao
empreendimento e com padrdo de acabamento alto — padrdo, conforme Norma
Brasileira (NBR) 12.721.

O periodo de construgdo do Empreendimento 1 foi de outubro de 2001 a
agosto de 2005. As unidades tém 141,49m2? de area privativa e o
empreendimento tem 8.381,05m? de area equivalente global.

3.1.1 Distorgdes entre os Custos Indiretos Orgados e Incorridos

A Tabela 1 demonstra a comparacdo do que foi encontrado como
participagdo de cada custo indireto no or¢camento e a real participa¢do de cada
custo indireto no custo total do empreendimento.

Como pode ser observado na Tabela 1, o total de despesas indiretas
programadas para serem utilizadas pelo Empreendimento 1 foi excedido em
9,77%.

De acordo com os entrevistados, o diretor técnico e o engenheiro de
planejamento, as despesas administrativas foram superadas em 9,29% em razéo
de alguns fatos:

e aempresa passou dois anos sem lancar empreendimentos;

e as obras particulares contratadas nesse periodo foram de
pequeno porte;

e aestrutura funcional da empresa cresceu em mais de 100%;

e aestrutura fisica da empresa cresceu em 50%; e

o foi adquirida a sede da empresa.

TABELA 1 — Comparativo da participacdo dos custos indiretos orcados e incorridos no
Empreendimento 1.

COMPARATIVO - PARTICIPAGAO | PARTICIPACAO | DIFERENGA
EMPREENDIMENTO 1 NOS CUSTOS NOS CUSTOS ENTRE

ORGADOS INCORRIDOS ORCADOSE

(%) (%) INCORRIDOS

(%)

Despesas Administrativas 3,75% 13,04% (9,29%)
Despesas Comerciais 2,41% 5,27% (2,86%)
Despesas Tributarias 3,99% 0,92% 3,07%
Despesas Financeiras - 1,41% (1,41%)
Contingéncias e Eventuais 0,72% - 0,72%




TOTAL | 10,87% | 20,64% | (9,77%)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Acrescenta-se que, durante o tempo de execugdo do empreendimento, o
orcamento ndo foi atualizado conforme as mudancas que foram acontecendo.

Com relagdo as despesas comerciais, 0 engenheiro de planejamento
alertou para o fato de que as despesas de corretagem ndo haviam sido orcadas, e
a empresa trabalhou com 3% sobre o valor de venda na corretagem do
Empreendimento 1. Vale lembrar a observacdo do diretor técnico de que ocorreu
a contratacdo de outros servicos, tais como panfletagem de rua. O langamento do
empreendimento ndo foi mais na sede da empresa, mas em um saldo para
eventos, e com a cobertura televisiva. O que continuou orcado foi o valor inicial
da proposta da empresa de propaganda.

As despesas tributarias, como relatado anteriormente, foram orgadas, e
alocadas, de maneira equivocada, pois englobaram alguns encargos sociais,
alguns impostos que seriam de recolhimento de terceiros e repasse aos 6rgdos
competentes e o IPTU do terreno da obra e da empresa, 0 que resultou na
diferenca encontrada.

O engenheiro de planejamento confirmou haver entendido que as
despesas financeiras ndo precisariam ser destacadas no orcamento e estariam
subentendidas na or¢camentacdo dos custos das eventualidades. Mesmo tendo
uma participagdo de pequena propor¢do em relagdo ao custo total do
empreendimento, 0s entrevistados concordaram com a idéia de que seria
interessante sua estimacdo quando da elaboracdo do orcamento, ja que ela é
apurada pela Contabilidade e representa valores pagos pelo financiamento do
empreendimento.

Né&o houve como identificar, pelos relatorios, os custos incorridos com
as contingéncias e eventualidades. A pretensdo dessa analise durante este estudo
seria inviavel, pois precisaria que se acompanhassem més a més, sendo, dia a dia,
0s acontecimentos ambientais, internos e externos, para que se pudesse ter uma
conclusdo do que realmente se gastou com esse tipo de despesa.

A sugestdo de que o trabalho de apropriacdo das contingéncias e
eventualidades seria capaz de ser realizado, e traria informacfes inéditas e
importantes a gestdo de custos dos empreendimentos, foi considerada vélida.
Lembra-se que durante esse exercicio deve ser avaliado o que realmente cabe ser
estudado para que ndo se perca tempo com detalhes minuciosos e com despesas
gue ndo tenham tanta representatividade para o todo e para o sistema.

Todas as distor¢es identificadas surgiram do sentimento que cada
entrevistado teve em relacdo aos acontecimentos que puderam ser lembrados, e
0s mais marcantes para cada entrevistado. Diante do exposto € importante
observar que, se 0 acompanhamento dos custos indiretos houvesse ocorrido ao
longo do tempo — por exemplo, avaliagdo mensal — e as distor¢cBes fossem
discutidas e arquivadas quando as informacdes ainda estivessem avivadas na
memodria, talvez os motivos tivessem sido outros, mas, com certeza, a empresa
teria um banco de dados com informacdes mais seguras.

3.1.2 Conclusoes do Estudo de Caso Al



Observa-se que, apesar de a Empresa A trabalhar com um sistema de
informacdes integradas, o relatério de controle de custo é avulso ao sistema, fato
este que fragiliza a confiabilidade das informac6es.

Evidencia-se a falta de critérios fortes e fundamentados para a
orcamentacdo dos custos indiretos, critérios estes baseados ndo somente em
sentimento ou experiéncia profissional, mas também em dados e informacdes
concretas, e, principalmente, realistas as condi¢fes econdmicas da empresa.

Perceberam-se muitos equivocos na alocacdo dos custos indiretos, que
refletem na disfuncdo do controle de custos, e podem nortear tomadas de
decisdes errdneas ou desnecessarias.

Conseguiu-se disseminar a necessidade da atualizacdo periddica dos
custos indiretos orcados para que a empresa ndo se surpreenda com resultados
negativos, e ndo se veja obrigada a reduzir bruscamente sua margem de lucro em
fungéo de cumprir com a entrega do produto.

Outra observacao diz respeito a quantidade de servico dos envolvidos
nos processos de orgcamentacdo e controle de custos. A equipe ndo pode trabalhar
em seu extremo; o excesso de rotina inibe o processo de criacdo e analise,
fundamentais ao trabalho desenvolvido por essa equipe.

Observa-se, fortemente, a falta de comunicacdo, tanto entre setores
guanto entre funcionarios do mesmo setor, que evidencia o funcionamento
anormal do sistema de controle de custos.

Percebeu-se que, para a Empresa A conseguir melhorias em seus
processos de orcamentacdo e controle de custos em empreendimentos
residenciais verticais, ela precisa trabalhar principalmente a mao-de-obra
envolvida nessas atividades; um trabalho voltado para a reciclagem de
conhecimento, para a padronizacdo de rotinas e administragdo de tempo, e de
melhoria nas relagdes inter-pessoais.

3.2 Estudo de Caso B2

O Estudo de Caso B2 foi desenvolvido no empreendimento 2, que
pertence a Empresa B — situados na cidade de Fortaleza — e aconteceu no periodo
de setembro de 2005 a junho de 2006.

A Empresa B atua ha 10 anos no mercado da construgdo civil e trabalha
com obras residenciais — horizontais e verticais — e comerciais. Essa empresa ndo
opera com obras publicas, nem com obras de empresas privadas; somente com
obras proprias.

Os empreendimentos residenciais verticais desenvolvidos pela Empresa
B sdo para publico de classe média e média alta, e trabalha com padrdo de
acabamento normal — padrdo conforme Norma Brasileira (NBR) 12.721. No més
de setembro de 2005, a Empresa B estava com trés residenciais verticais em
andamento: um em fase de obra fina; o0 segundo em fase de obra bruta para obra
fina; e o terceiro em fase de estrutura.

O periodo de construgdo do Empreendimento 2 foi de outubro de 2001 a
junho de 2005. As unidades tém 72,04m?2 de area privativa e 0 empreendimento
tem 10.787,46m2 de area equivalente global.

3.2.1 Distorgdes entre os Custos Indiretos Or¢ados e Incorridos
A falta de integracdo dos dados do orgamento com os dados da
Contabilidade é um fator negativo a uma gestdo de controle de custos mais



acurada. Apesar de o sistema de orcamento exportar arquivo com os dados
orcados, entre outros, o ajuste das informacdes € realizado pelo responsavel pela
programacdo do sistema, com o auxilio do contador, potencializando a
possibilidade de erros. Observa-se que o fato de os custos indiretos ndo estarem
inseridos no orcamento do sistema diminui ainda mais a exatiddo das
informacdes.

A representatividade de cada custo indireto — or¢ado e incorrido — do
Empreendimento 2 est4 expressa na Tabela 2.

TABELA 2 — Comparativo da participagdo dos custos indiretos orcados e incorridos no
Empreendimento 2.

COMPARATIVO - PARTICIPACAO | PARTICIPACAO DIFERENCA
EMPREENDIMENTO 2 NOS CUSTOS NOS CUSTOS ENTRE
ORGADOS INCORRIDOS ORCADOSE
(%) (%) INCORRIDOS
(%)
Despesas Administrativas 7,36% 0,54% 6,82%
Despesas Comerciais 7,03% 11,95% (4,92%)
Despesas Tributérias 7,58% 2,20% 5,38%
Despesas Financeiras - 0,56% (0,56%)
Contingéncias e Eventuais 3,31% - 3,31%
TOTAL 25,28% 15,25% 10,03%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Durante a execucdo do Empreendimento B, a empresa passou por uma
reducéo de quase 40% de seu efetivo administrativo. Em conseqiiéncia, muitas
outras despesas administrativas foram reduzidas. Foram lancados dois
empreendimentos, cada um com 88 apartamentos, e, em virtude da sua
localizacdo e sucesso de vendas, seu inicio ocorreu um pouco antes do esperado.
Estes foram os dois fatores mais importantes citados pelos entrevistados para
uma possivel resposta para a grande distorcdo das despesas administrativas,
orcadas em 7,36%, com a utilizacdo de somente 0,54%.

O Empreendimento 2 ndo teve boas vendas; até 0 més de dezembro de
2005, sé haviam sido negociadas 47% de suas unidades residenciais. As vendas
oscilavam entre contrato e distrato. Como essa situagdo se arrastou por quase
todo o periodo de execugdo do empreendimento, e a empresa precisou realizar
um trabalho de marketing diferenciado para este produto, essa foi a principal
causa de as despesas comerciais terem excedido em 4,92% o que havia sido
orcado.

As despesas tributarias foram orcadas em 7,58% do custo total do
empreendimento e somente 2,20% utilizados. Foi comentado durante as
entrevistas o fato de que, em razdo do reconhecimento da dificuldade na
comercializacdo das unidades do Empreendimento 2, a empresa reduziu o
recolhimento de alguns tributos.

O engenheiro de planejamento assinalou que as despesas financeiras
estariam subentendidas nas eventualidades. Foi undnime o aceite da
orcamentacdo dessa despesa, pois a contabilidade ja faz sua apuracdo, de sorte,
que existe um historico dos empreendimentos anteriormente concluidos.

A apuragdo das contingéncias e eventualidades ndo foi realizada por
essa empresa, mas fica a sugestdo de que haveria possibilidade da realizagéo
desse servigo e que seria de interesse tanto da equipe da obra quanto da equipe



do escritorio, pois poderiam ter um retorno para suas composi¢des de custo
unitario. A area técnica estaria pronta e disponivel para iniciar essa apuragéo,
mas primeiramente, precisaria reunir-se com a Contabilidade para discutir como
seria esse procedimento.

Na Empresa B, a comunicacdo da area técnica com a Contabilidade tem
boa fluidez, mas falta clareza.

No Empreendimento 2, os motivos para as distor¢cBes encontradas
surgiram do sentimento que cada entrevistado teve em relagdo aos
acontecimentos que puderam ser lembrados. Apesar disso, 0 que se conseguiu
extrair foi substancial para a avaliacdo do tema, significando dizer que as pessoas
sabem o que aconteceu em cada despesa dos custos indiretos, mas, no momento,
ndo as conseguem traduzir em relatorios.

3.2.2 Conclusdes do Estudo de Caso B2

Evidencia-se, também nesse estudo de caso, a falta de critérios fortes e
fundamentados para a orcamentacdo dos custos indiretos. A empresa percebeu
que precisa dar mais atencdo ao acompanhamento histérico-financeiro de seus
custos indiretos em empreendimentos residenciais verticais, para que possa
transmitir mais confiabilidade na orgamentacéo destes custos.

A integragdo parcial do sistema de informagOes integradas da Empresa
B, pelo fato de este ainda estar em desenvolvimento, é um dos fatores negativos
ao bom funcionamento do controle de custos. Ocorre ainda o agravante de os
custos indiretos orgados ndo estarem inseridos no sistema de informacdes, o que
condiciona seu controle ao erro.

Apesar de os equivocos na alocacdo dos custos indiretos terem sido
muito poucos, tal ndo quer dizer que o controle destes custos esteja funcionando
a contento, significa que a Contabilidade ndo retém ddvidas durante a alocacéo.
O fato de a alocacdo ndo ter tido muitos equivocos pode estar baseado na fluidez
da comunicacdo entre setores, que ainda peca na clareza de informacdes, mas
ganha na agilidade.

Conseguiu-se, também neste estudo de caso, disseminar na empresa a
necessidade da atualizagdo periddica dos custos indiretos orcados, para que ela
ndo precise utilizar recursos além dos estimados, para 0 cumprimento de suas
obrigagdes.

Percebeu-se que, para que a Empresa B alcance melhorias em seus
processos de orgamentacdo e controle de custos em empreendimentos
residenciais verticais, ela precisa trabalhar principalmente na integragdo de seus
dados de orcamento e controle, e na andlise do acompanhamento do histdrico de
seus custos indiretos.

3.3 Comparagéo de Resultados dos Casos

Ambas as empresas trabalham com obras comerciais e residenciais —
horizontais e verticais. A Empresa A, todavia, constréi, também, obras
industriais e para a iniciativa privada.

Enquanto a Empresa A dispde de quatro funcionarios envolvidos
diretamente nos processos de orgamentacdo e controle de custos, a Empresa B
dispde de oito.

Nenhuma das organizagbes possui relatério de controle de custos
indiretos, especificamente, mas ambas acreditam que a implantacdo desse



relatério traria um aprimoramento ao processo de controle. E as duas concordam
em que o relatorio de controle de custos hoje analisado mensalmente precisa
oferecer informagdes adicionais e com maior riqueza de detalhes.

Os critérios de orcamentagdo dos custos indiretos de cada
empreendimento em estudo podem ser analisados no Quadro 1.

CUSTOS ORCAMENTACAO
INDIRETOS Empreendimento 1 Empreendimento 2
Despesas 4% do custo total do Valor total das despesas
Administrativas empreendimento, a época da analise administrativas, a época do
de viabilidade. or¢amento, rateado pelas obras em
execucdo.
Despesas Valor da proposta de servicos para 3,50% da corretagem + 2% do
Comerciais promocéo da campanha de valor global do empreendimento.
propaganda do empreendimento.
Despesas Baseadas nas aliquotas e indices dos | Baseadas nas aliquotas e indices
Tributérias impostos que viriam a ser pagos. dos impostos que viriam a ser
pagos.
Despesas
Financeiras N4o foram or¢adas. Né&o foram orcadas.
Contingéncias e 5% do custo direto, & época da 5% do custo direto, a época do
Eventualidades analise de viabilidade. orgamento.

QUADRO 1 - Comparagdo dos critérios de orcamentacéo dos custos indiretos.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Com relagdo aos custos incorridos, no Empreendimento 1 aconteceram
equivocos de alocacdo nas despesas financeiras e tributérias, enquanto no
Empreendimento 2 esses equivocos foram observados somente nas despesas
tributérias.

As distorcBes entre os custos indiretos orcados e os incorridos
aconteceram em virtude de varias peculiaridades de cada empreendimento e
podem ser apreciadas nas seges 3.1.1 e 3.2.1, respectivamente, ao
Empreendimento 1 e Empreendimento 2. Vale observar que ndo houve como
relatar as distorcdes das despesas financeiras, pelo fato de elas ndo haverem sido
orcadas; assim como as contingéncias e eventualidades, que foram orcadas, mas
ndo houve seu acompanhamento e alocacdo, conseqilientemente, também ndo
puderam ser analisadas suas distor¢des.

O Quadro 2 traz a comparagdo dos custos indiretos passiveis de
otimizacdo sugeridos por ambas as empresa.

Empresas Despesas Despesas Contingéncias e

Pesquisadas Administrativas Comerciais Eventualidades
Adaptar a estrutura fisica e Contratos de terceirizados

Empresa A funcional as metas de com clausulas que tratem
producéo da empresa; das responsabilidades pelos
trabalhar com - riscos propriamente ditos;
planejamento  estratégico trabalhar com composicoes
anual. de custo unitario adaptadas

a realidade de cada
empreendimento.

Controlar as despesas do | Extinguir a | Composicbes de  custo
Empresa B escritorio por metas. contratagdo de | unitario que se aproximem,
servigos comerciais | cada vez  mais, do

de pouco retorno; executado.

apostar no




potencial dos
Servigos comerciais
de menor custo.

QUADRO 2 - Comparagdao dos custos indiretos passiveis de otimizac&o.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os principais problemas detectados no Estudo de Caso Al foram:

o falta de critérios para a orcamentacdo dos custos indiretos;

o relatorio de controle de custos elaborado fora do sistema de
informagdes integradas;

e auséncia de controle de custos indiretos;

e equivocos na alocacdo de custos indiretos;

o falta de comunicacdo entre setores; e

e experiéncia profissional dos funcionarios é circunstancial;
deveria ser abrangente.

Os principais problemas detectados no Estudo de Caso B2 foram:

o falta de critérios para a orcamentacdo dos custos indiretos;

e orcamento e controle de custos indiretos fora do sistema de
informagdes integradas;

o falta de clareza nas informacg6es trocadas entre setores; e

e auséncia de analise do acompanhamento histérico-financeiro
dos custos indiretos em Empreendimentos Residenciais
Verticais.

4 CONCLUSAO

A execucdo de um empreendimento e sua entrega no prazo costumam
ser as principais metas das empresas de construcdo civil, de tal forma que essas
organizacBes deixam de observar atividades outras relacionadas ao dia-a-dia da
obra, que sdo fundamentais para o alcance daquelas metas.

Portanto, a atencdo ao controle de custos fica centralizada aos custos
diretos do empreendimento, enquanto a orgamentacdo e, principalmente, o
controle dos custos indiretos sdo tratados de forma secundaria. Observa-se,
contudo, que os custos indiretos sempre tém uma participagdo significativa no
custo total do empreendimento. Assim, a analise da composicdo dos custos
indiretos em empreendimentos residenciais verticais permite, aos profissionais
de custos, a confirmacdo de que uma orcamentacdo criteriosa dos custos
indiretos, assim como geralmente é a dos custos diretos, viabiliza a analise
critica e o controle dos custos da obra, possibilitando a obtencdo de informacdes
mais realistas e confiaveis.

Passa-se a analisar e planejar o fluxo de caixa da obra ndo somente sob
a perspectiva dos custos diretos, mas do custo do empreendimento como um
todo, valorizando a gestdo dos custos e auxiliando tomadas de decisdes
eficientes.

Observou-se que, durante os dois estudos de caso, surgiram muitos
questionamentos do que se deveria considerar como custos indiretos;
guestionamentos oriundos, inclusive, da falta de experiéncia dos profissionais de
custo em trabalhar com custos indiretos. Para o esclarecimento dessas davidas,




precisou-se consultar algumas vezes a fundamentagdo tedrica, e chegou-se a
conclusdo de que a interpretacdo de cada custo e sua aloca¢do — direto ou
indireto — dependem, quase que exclusivamente, do conhecimento que o
profissional tem da empresa, de seus processos e produtos.

Ao serem analisados os custos indiretos or¢ados e os custos indiretos
incorridos, pdde-se averiguar, inclusive, os fatores que contribuiram para as
distor¢des entre esses custos. Observou-se, entdo, que precisam ser criados — e
difundidos - critérios fundamentados para a orcamentagdo dos custos indiretos,
para que ndo prevalecam somente a intuicio e a experiéncia dos profissionais. E
evidente que a experiéncia de cada profissional é de valia significativa para a
empresa, em especial, para a orgamentacdo, mas este nao pode ser o Unico
critério.

Outro ponto relevante é o fato de que a Contabilidade precisa
disponibilizar a empresa os critérios de alocacdo e rateio dos custos indiretos,
para o esclarecimento de eventuais dividas quando das reunides de diretoria,
pois dela surgem as tomadas de decisdes sobre o desenvolvimento do produto.

Durante a analise das distor¢fes entre 0s custos indiretos orcados e 0s
incorridos, ndo foram analisadas as despesas financeiras, por ndo haverem sido
orcadas; nem das contingéncias e eventualidades, pois estas ndo foram
apropriadas. Aceitou-se a sugestdo de incorpord-las aos processos de
orcamentacdo e controle de custos indiretos, pois fazem parte deles.

No decorrer dos estudos de caso, foram relatadas as principais
adversidades e sugestdes nos processos de orgamentacdo e controle. Dentre as
sugestdes de melhorias, pode-se mencionar: a necessidade de reciclagem e
capacitagdo de pessoal, que traz um retorno motivacional e um crescimento
intelectual & empresa, sem deixar de observar que ndo basta reciclar e capacitar,
mas o funcionario precisa tornar-se um multiplicador do aprendizado e ser
avaliado periodicamente para que se tenha nocdo da eficacia do treinamento.

Desenvolver um trabalho voltado para a integracdo de pessoal e
melhorias na dindmica e clareza de informacGes entre setores, também foi uma
sugestdo que deve ser considerada.

Evidencia-se a sugestdo de trabalhar com cendrios, com o objetivo de
minimizar surpresas negativas ao longo da obra, e, assim, tirar mais proveito nas
reunides mensais da diretoria.

Quando as empresas deram suas sugestfes sobre que custos indiretos
poderiam ser otimizados, estavam criando uma ferramenta de analise, que pode
se refletir positivamente no lucro da empresa.

Ao longo da execucdo desta pesquisa, conseguiu-se integrar as areas
envolvidas na orcamentacao e controle de custos, e despertar o sentimento critico
dos entrevistados em relacdo as suas atividades dirias na empresa.
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