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RESUMO

A Pesquisa Anual da Industria da Construcado Civil (PAIC) de 2012, o setor da
construcdo civil foi responsavel por 13% (R$ 336.6 bilhdes) do PIB brasileiro (R$
4.39 trilhdes), realizados por 104,3 mil empresas de diferentes portes e empregando
2.8 milhdes de pessoas usualmente apresentando baixa qualificagcdo profissional.
Das 104,3 mil empresas, 14.6 mil (14% do total) podem ser consideradas de grande
porte (mais de trinta empregados) e 89,6 mil (86% do total) de pequeno porte (de um
a 29 empregados). Sabe-se por meio da revisdo da literatura que esse grande
contingente de pequenas empresas carece de estruturas de gestéo financeira mais
profissionalizadas e a auséncia dessas ferramentas financeiras compromete o
desempenho dos negécios. O objetivo deste trabalho é identificar quais sdo as
praticas de gestdo orcamentaria adotadas por esse segmento de empresas de
pequeno porte a fim de se manterem competitivas em um mercado cada vez mais
competitivo. Além da revisdo da literatura sobre o tema (construcdo civil e gestéo
orcamentaria), o trabalho considera os resultados do estudo “Gestdo Orcamentaria
na Construcdo Civi um Retrato dos Desafios Praticos e Resultados do
Planejamento Orcamentario”, desenvolvido pela Deloitte Touche Tohmatsu, em maio
de 2014. Aléem de apresentar um perfil das empresas que atuam no setor da
construgdo civil em Sdo Paulo em relacdo a gestdo orcamentéria, esse estudo
permitiu ao autor deste trabalho extrair informacgdes relevantes sobre um conjunto de
22 pequenas empresas e, a partir dai, desenvolver parte do seu trabalho. Apresenta-
se, ainda, um estudo de caso de uma pequena empresa de consultoria que atua na
area da Construgcdo Civil, que desenvolveu metodologia especifica para apoiar a
gestdo orcamentaria no segmento de pequenas empresas nesse setor. O estudo
sobre “Prestacédo de Servicos de Engenharia de Custos para Pequenas Empresas
que atuam no Setor da Construcdo Civil” é importante para compreender 0s
aspectos vinculados ao orcamento, planejamento e controle no setor da construcao
civil, bem como demonstrar a necessidade de implantar a gestdo orcamentaria no
segmento de pequenas empresas visando a sustentabilidade dos negdécios. Conclui-
se que a maioria das empresas de pequeno porte que atua no setor da construgao
civi, muitas delas de carater familiar, ndo esta suficientemente aparelhada e
preparada para aperfeicoar e implementar processos de gestao mais profissionais,
em particular no que diz respeito a gestdo orcamentaria. Esse cenario compromete
nao somente a capacidade dessas empresas em competir no mercado, mas sua
propria sobrevivéncia. O modelo de gestdo orcamentaria profissional se apresenta
como uma solugdo para que as pequenas empresas do setor da construcao civil
adquiram maior capacidade de enfrentar o mercado.

Palavras-chave: Construcdo Civil, Pequenas Empresas, Gestdo Orcamentéria,
Planejamento, Sustentabilidade de Negdcios.



ABSTRACT

The Annual Report on the Brazilian Construction Industry (PAIC), in 2012, this
industrial sector was responsible for 13% (R$ 336.6 billions) of the Brazilian GDP
(R$ 4.39 trillions), developed by 104,3 thousands of firms from different size,
employing 2.8 millions of people, usually with a low professional qualification. From
the 104,3 thousands firms, 14.6 thousands (14% of the total) can be considered as of
large firms (more than 30 employees) and 89,6 thousands (86% of the total) as of
small firms (less than 29 employees). The conceptual framework shows that this
large number of small firms is in need of more professionalized budgetary
management. The aim of this study is to identify the budget management best
practices adopted by this segment of firms in order to keep them competitive in a
highly competitive market. In addition to the review of the literature, the work
considers the results of a study developed by the consultancy Deloitte Touche
Tohmatsu about the budgetary management in the Construction Industry (“Gestéo
Orcamentaria na Construcdo Civil: um Retrato dos Desafios Praticos e Resultados
do Planejamento Orcamentéario”) in May 2014. Besides presenting a profile of
construction sector firms in the State of Sdo Paulo in relation to their budgetary
management practices, this study allowed the author of this research to assemble
relevant information about a set of 22 small firms, and from that, to develop part of
his work. A case study of a small consultancy firm working in this sector is presented
emphasizing a specific methodology for supporting budgetary management for this
segment of firms. The study “Prestacdo de Servicos de Engenharia de Custos para
Pequenas Empresas que atuam no Setor da Construcao Civil” is important to allow a
better understanding of budget, planning and control in Construction industry, and
demonstrates the need of implementing budget management for the sustainability of
small businesses. It concluded that mostly of the small businesses operating in the
construction industry do not hire consultants with the objective of optimizing the
management processes. Furthermore, in many cases, companies are family
businesses controlled and do not have professional management. The case report
presented in this study, on the advice provided by XYZ, demonstrated the relevance
of the use of a professional management company in the building process, allowing
the realization of the technical budget work as well as the management of the
construction site, among other services. Professional management is an option for
small enterprises operating in the construction industry to remain competitive against
the competition, by reducing the costs of construction, elimination of waste, proper
management of materials and labor-intensive, promoting sustainable management.

Key-words: Construction, Small Firms, Budgetary Management, Planning, Business
Sustainability.
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1. INTRODUCAO

O tema desta pesquisa é a prestacdo de servicos de engenharia de custo no
ambito da gestdo orcamentaria para pequenas empresas que atuam no setor da
construcao civil.

Segundo a Pesquisa Anual da Industria da Construcdo Civil (PAIC) do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE - 2012), o setor da construgéo
civil no Brasil foi responsavel por 13% (R$ 336.6 bilhdes) do Produto Interno Bruto
(PIB) do pais (R$ 4.39 trilhdes), realizado por 104,3 mil empresas de diferentes
portes e empregando 2.8 milhdes de pessoas, grande parte delas consideradas
mao-de-obra ndo qualificada. Das 104,3 mil empresas, 14.1 mil (14% do total)
podem ser consideradas de médio e grande porte (mais de trinta empregados), 39,6
mil (40% do total) de pequeno porte (de cinco a 29 empregados) e 46,4%( 46% do
total) sdo micro empresas ( de um a quatro empregados).

Para Palacios e Villacreses (1995), as empresas de construcao civil dividem-
se em varios tipos de porte e especialidade, o que cria varios tipos de segmentos
quando comparado a outros setores produtivos. A construcdo civil ndo possui
nenhum tipo de sofisticacdo em termos de qualidade e produtividade, principalmente
qguando se trata do segmento de pequeno porte, que carece de maior estruturacéo
profissional, conhecimento e ferramentas de gestao.

J& Sallaberry (2009) cita que as empresas construtoras comecgaram a
intensificar seus esforcos em qualificacdo profissional, preocupando-se mais com
tecnologia e produtividade que sao fatores que combatem as caracteristicas do
setor, tais como: improvisacgao, prazos equivocados e um retrabalho que proporciona
um enorme desperdicio de recursos de toda a ordem.

Na pratica, observa-se que as grandes empresas (grandes construtoras)
possuem estratégias de negocio muito agressivas que viabilizam a conquista de
grandes obras civis tanto no pais como no exterior, atendendo, inclusive, grande
demanda do setor publico. Em contrapartida, o mercado da construgdo civil
representado pelas empresas de pequeno porte se responsabiliza por obras mais
modestas, incluindo as residenciais, e luta para se manter minimamente

competitivas no mercado nacional.
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Hammarlund e Josephson (1992) identificaram diversas falhas existentes no
processo de producao da construcao civil que impactam no orgcamento diretamente,
tais como falha de projeto, falha de gerenciamento e falha de m&o de obra. O
impacto gerado por tais falhas / perdas chega a 11% de uma obra nesta época. Hoje
nos revela a pesquisa da Deloitte uma perda muito superior de 21,7% (Deloitte
Touche Tohmatsu, 2014, pag. 22), Trevor Schumacher, gerente sénior da Financial
Advisory.

As empresas de pequeno porte, em particular, enfrentam forte concorréncia,
perda de insumos e méo de obra, e ndo contam com processos de gestao
orcamentéria adequados, negligenciando ndo somente o orgamento, mas também a
engenharia de custos, e até o acompanhamento das obras, implicando em prejuizos

€ atrasos nos seus cronogramas.

1.1Problema de pesquisa

As pequenas empresas que atuam no setor da construcéo civil, pela propria
limitacdo de seu tamanho, acabam focando parte substancial de suas atividades no
atendimento da demanda da populagdo em geral, na construcdo de casas
residenciais, pequenos condominios, galpdes, lojas e edificios populares. Esta é a
maior clientela destas empresas de pequeno porte. A estrutura organizacional
inadequada, apresentada pelo soécio da Deloitte, Touche Tohmatsu, Trevor
Schumacher, Gerente Sénior da Financial Advisory, dentro da exposi¢cdo promovida
pelo Sinduscon SP em abril de 2014, ConstruBr, revela a realidade dessas
empresas que acaba por comprometer sua atuagcdo no mercado, causando
desperdicio de material, de equipamentos e de méao de obra, o que encarece seu
“produto” e a torna menos competitiva no mercado.

Estudo recente, desenvolvido pela Deloitte, Touche Tohmatsu (2014,
publicado no site do Secovi) que sera apresentado neste trabalho, demonstram que
as peguenas empresas carecem de suporte profissional para ajustar sua engenharia
de custo, em particular a gestdo orcamentaria. Assim, o problema norteador deste
trabalho é ter uma melhor compreensdo de como as empresas de pequeno porte
gue atuam no setor da construcéo civil podem aperfeicoar seus processos de gestao
orcamentaria, contribuindo, dessa forma, para uma maior sustentabilidade do

negdécio no mercado.



Objetivo Geral
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Identificar quais sdo as praticas de gestdo orcamentaria
adotadas pelas pequenas empresas que atuam no setor da
construgcéo civil, a fim de se manterem competitivas em um

mercado cada vez mais exigente.

Objetivos Especificos

1.2 Suposicdes

Identificar e sugerir a adocdo de praticas profissionais ofertadas
por consultorias especializadas no apoio a pequenas empresas
do setor da construgdo civii como forma de aperfeicoar 0s
negécios dessas empresas e aprimorar sua atuacdo no
mercado.

Demonstrar a necessidade de utilizacdo de suporte profissional
para essas empresas no ambito da gestdo orgcamentaria.
Apresentar estudo de caso de consultoria dedicada a engenharia
de custo, em particular a gestdo orcamentaria, que
consubstancia a aderéncia desses servicos as necessidades

dessas empresas.

O pano de fundo que embasa o problema identificado nesta pesquisa € a de

que as empresas de pequeno porte que atuam no setor da construcdo civil ndo

adotam mecanismos profissionais e operacionais disponiveis no mercado para

aperfeicoar seus processos de gestdo orcamentaria devido ao desconhecimento de

ferramentas um pouco mais sofisticadas que podem beneficiar sua atuacdo e

melhorar a sua sustentabilidade no mercado.

E relevante observar estudos sobre o perfil das pequenas empresas da

construcéo civil e identificar suas dificuldades em relacdo as praticas orcamentarias

e, eventualmente, propor solu¢cdes de melhoria. Um desses estudos - o desenvolvido

pela Deloitte Touche Tohmatsu (2014) intitulado “Gestdo Orcamentéria na
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Construcdo Civil: um Retrato dos Desafios Préaticos e Resultados do
Planejamento Orcamentario ” - avanca nessa prospeccao do perfil das empresas e
observa que aquelas que investem na profissionalizacdo da gestdo orcamentaria
(como, por exemplo, a contratacdo de empresas de engenharia de custos),
melhoram significativamente seus processos de gestao, e passam a obter resultados

positivos na relagdo custo-beneficio.

1.3 Justificativas

A elaboracao deste estudo, o retrato feito pela Deloitte, Touche Tohmatsu e a
revisdo de autores especializados na construcdo civil, apresenta o quadro mais
amplo das praticas de gestdo orcamentaria, identificando seus pontos fracos e
necessidades, colabora para ampliar a compreenséo dos aspectos relevantes para o
segmento de pequenas empresas e para 0 setor da constru¢do civil visando a
sustentabilidade dos seus negaocios.

O trabalho € estruturado da seguinte forma: a secdo 2 apresenta a revisdo
tedrica, subdivida em quatro subsecdes: a relevancia da gestdo orcamentaria para
as empresas; a gestdo orcamentaria nas empresas construtoras; modelo de gestédo
e planejamento estratégico nas pequenas empresas construtoras, e a gestao
orcamentaria das empresas construtoras. A secdo 3 se dedica a apresentar a
metodologia utilizada nesta dissertacédo. A secéo 4 se dedica ao estudo de caso que
complementa este trabalho. A secdo 5 foca na analise e apresentacdo dos
resultados. Finalmente, a secdo 6 apresenta as conclusdes alcangcadas com esta

pesquisa.
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2. REVISAO TEORICA DA LITERATURA

2.1 Relevancia da gestdo orcamentaria para as empresas da construcao civil

Apresenta-se a seguir 0 conceito de orcamento e sua importancia para as
empresas da construcao civil.

As grandes empresas que atuam no setor da construcdo civil (construtoras)
executam obras para terceiros sob administracdo ou sob empreitada. Nas obras sob
administracdo cobra-se do contratante um percentual dos custos incorridos na obra
ou, entdo, um valor previamente fixado entre o construtor e o contratante,
proprietario ou preposto deste, que remunera 0s servigos da empresa de engenharia
que esta prestando o servigo. Isto possui relevancia porque o preco final, muitas
vezes estabelecido entre o construtor e o cliente, ndo considera o preco final da
obra. Nestes casos, ndo existem um or¢camento de engenharia de custos que
embase o acerto do negdécio, nem o construtor e tdo pouco o cliente conhecem
exatamente o que esta sendo contratado em termos de valores, principalmente nas
obras de preco fechado.

Nas obras sob empreitada, por sua vez, a empresa construtora assume 0s
custos de execucgao e, segundo Costa e Attie (2005, p.1) cobra de seus clientes (1)
pela medicdo dos servigcos realizados tendo em vista o progresso fisico da obra; ou
(2) conforme o cronograma financeiro contratado com o cliente. Neste ultimo caso, a
apuracdo do resultado do exercicio € computada como custo das obras sob
empreitada o custo de construcdo incorrido no exercicio, enquanto que a receita
sera reconhecida segundo um dos seguintes critérios: (a) relacdo entre os custos
incorridos no periodo e o custo total estimado da execucdo da empreitada,
aplicando-se essa porcentagem ao valor contratado e/ou (b) pela medicdo do
progresso fisico da obra, cuja porcentagem deve ser aplicada ao valor contratado.

No caso de construgcéo de duragdo menor que um ano, cujo valor contratado
esteja relacionado com as unidades terminadas, o reconhecimento da receita deve
ser feito somente na concluséao de cada unidade, quando se pode apurar o resultado

da empreitada em relacéo a cada unidade terminada.
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2.1.1 Orgamento - conceito

O orcamento € a expressao quantitativa e formal dos planos da
administracdo, e € utilizado no sentido de apoiar a coordenacdo e implantacéo
destes planos. O orcamento é 0o mecanismo elaborado pela empresa a partir do
planejamento operacional. Elaborar orcamento € atribuir e alocar valores financeiros
correspondentes a consecucédo das metas e ao desempenho operacional das acoes
setoriais.

O Conceito de orgamento visa traduzir as expectativas futuras de um plano de
operacbes de uma determinada organizacdo em numeros. Estes numeros
transformam-se em metas e objetivos para serem seguidas, e servem de fonte
orientadora a gestdo para controlar o dia a dia das ocorréncias operacionais e 0s
investimentos, Zdanowicz (1984, p.20).

Avila (2007), o orcamento ¢ entendido como a expressdo quantitativa
realizada em unidades fisicas e valores monetarios, referidos a uma unidade de
tempo, de planos elaborados para o periodo, ou periodos, subsequente.

Para Welsch (1990, p. 21), “[...] o orcamento é definido como o enfoque
sistematico e formal a execucdo das responsabilidades de planejamento,
coordenacao e controle da administragéao”.

O sistema orcamentario constitui um conjunto de planos e politicas que,
formalmente estabelecidos e expressos em resultados financeiros, permitem a
administracdo, a priori, conhecer os resultados operacionais da empresa e,
conseqguentemente, executar 0os acompanhamentos necessarios a obter esses
resultados, e que possiveis desvios ocorridos sejam analisados, avaliados e
corrigidos em tempo habil (AVILA, 2007).

“Em sintese, o0 sistema orcamentario e 0 processo administrativo dele
decorrente sdo um forte instrumento de planejamento e controle que, quando
adequadamente utilizados, favorecem a tomada de decisdo, pois fornecem
condi¢cbes para o acompanhamento do desempenho tanto da organizacdo como de

gualguer obra em particular” Welsch (1990).
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2.1.2 Orgcamento e planejamento

O planejamento e o orcamento sdo fases consecutivas de um mesmo
processo gerencial, cuja interacdo contribui para o sucesso da empresa. Os
orcamentos sdo pecas importantes na administragdo empresarial, pois é por
intermédio deles que o0s gestores recebem a opinido acerca dos provaveis efeitos
dos planos estratégicos, e estes, em seguida, utilizam essa opinido na revisdo do
seu planejamento.

As empresas bem administradas, geralmente apresentam o0 seguinte ciclo
orcamentério (BERTI, 2007):

a) planejamento do desempenho da organizacdo como um todo, assim
como das respectivas subunidades. Todos o0s gestores (gerentes,
administradores) devem concordar com o que € esperado deles,
definidos no conjunto de orgamentos que formam o planejamento.

b) definicdo de parametros de referéncia que permitam comparacoes
entre 0s resultados esperados e os obtidos e norteiem o0s ajustes
necessarios.

c) reformulacdo do orgamento, definido como novo planejamento, levando

em consideracao a realimentagao e a mudanca das condicdes.

Para realizar o orcamento, € preciso reunir as projecdes financeiras das
unidades de negdcios, consolidar as informacdes e perspectivas das areas em um
plano central; assim poderemos conhecer as expectativas empresarias individuais
que foram orientadas a seguir as diretrizes e premissas do que pretende a
organizacdo. Esse movimento conjunto, pode ser compreendido como um
planejamento operacional, Horngren et. all. (2000, p. 125).

Avila (2007), a fase de planejamento contempla o processo de deciséo e o
estabelecimento das politicas das empresas. E quando s&o definidos os programas,
as metas, 0s objetivos a serem atingidos e os resultados esperados e atribuidos a
cada 6rgédo que a comp0de, Horngren et. all. (2000).

Na fase de orgcamento, sdo considerados os insumos, a tecnologia, a forca de
trabalho e os custos e despesas a serem incorridos nos processos e produtos da

empresa.
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Desta forma, o orcamento pode ser efetuado por meio de dois enfoques
distintos, cuja diferenca € o fim a que se destinam e a amplitude com que sdo
considerados, mesmo sendo complementares, quais Sejam: or¢camento como

processo e o0 orcamento como produto.

2.1.3 Orgcamento e controle

Na fase de execucdo do planejamento operacional da obra é de suma
importancia o controle visando acompanhar o desenvolvimento do que foi planejado
e orcado.

Como observa Berti (2007), o controle € o processo pelo qual a administracao
busca assegurar-se de que a organizacao faz o que estad de acordo com 0s seus
planos e normas. A informacdo contabil é utii ao controle como meio de
comunicagdo, motivagdo e avaliacdo. Como meio de comunicagdo, os relatorios
contabeis podem auxiliar na divulgacdo sobre os planos e normas da organizacgéao e,
em geral, os tipos de acdo que a administracdo deseja que a organizacao tome.

O controle na execu¢cdo do orcamento € tdo importante quanto a sua
elaboracao, ja que € esse que dara as informacdes aos gestores se a organizacao
esta atingindo os objetivos definidos ou nao, possibilitando medidas corretivas, tanto
na elaboracao, quanto na execucdo do orcamento (BERTI, 2007).

As atividades (acdes) de controle fazem parte da rotina diaria das empresas.
Para atingir os objetivos planejados nos or¢camentos, € preciso que durante a
execucao dos mesmos, o gestor se certifique que o orcamento est4 sendo cumprido.
E por meio do controle que se pode acompanhar as variagdes entre o planejado e o
realizado e verificar o que ocorre: volume de vendas, preco, producéo, volume de
insumos, horas trabalhadas, resultados operacionais etc. O controle é a ferramenta
gue permite avaliar o desempenho das atividades da empresa e é de suma

importancia para medir as acfes conforme a determinagéo orcamentaria.
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2.1.4 Vantagens dos orgcamentos

Os orcamentos séo as partes principais da maioria dos sistemas de controle
gerencial.

Segundo Berti (2007), quando administrados de forma inteligente, os
orcamentos oferecem vantagens tais como a execucao do planejamento, incluindo a
implantacdo de planos; o estabelecimento de critérios de desempenho; e a
estruturacdo da organizacdo que permita a comunicacdo e coordenacdo das
atividades internamente as empresas.

Para Avila (2007), algumas das principais vantagens do estabelecimento de
um processo orcamentario adequado nas empresas S0 as seguintes:

a) efeito positivo na motivacdo e no moral do corpo funcional, pois gera
um sentimento que todos estéo trabalhando para um objetivo comum.

b) coordenacdo do trabalho de toda a organizacdo, pois, como O
orcamento é um retrato dos planos estabelecidos para o exercicio
seguinte, a direcdo pode agrupar as atividades de cada unidade,
otimizando os recursos despendidos na sua execugao.

c) instrumento sinalizador de desvios ocorridos e realizacdo de medidas
corretivas. Nao se deve esquecer que a finalidade de qualquer sistema
de controle é alertar aos membros da organizacdo de que foi violado
algum padrao.

d) aprendizado com a experiéncia passada, devido a apropriacdo de
dados de producdo e custos realizados, permitindo aos
administradores analisar o que aconteceu, e isolar o erro e avaliar a
sua causa.

e) alocacdo de recursos mais adequada, pois cada pedido extra de
recurso deve ser justificado e fundamentado, induzindo os
administradores ao habito de cumprir o que foi planejado.

f) administradores e supervisores de nivel, subordinados mais atentos as
suas responsabilidades, pois passam a dispor de recursos a serem
aplicados, de modo claro e objetivo, bem como os padrdes de

desempenho a serem cumpridos.
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g) novos membros da organizacdo cientes do rumo e da cultura da
empresa, ja que passam a conhecer os objetivos e prioridades da
organizacao.

h) instrumento de avaliacdo de desempenho, pois o resultado previsto e
obtido pela atuacdo de administradores e de determinadas areas da
empresa pode ser registrado e medido com maior facilidade.

i) desenvolvimento de novas idéias e realizacdo de novas propostas para
solucbes de problemas futuros, pois permite diferentes percepcdes

qguanto a realizagdo do orcamento pelos integrantes da organizacao.

O orcamento é util quando elaborado como parte integrante da analise
estratégica de uma organizacdo. A analise estratégica estuda como uma
organizacdo pode combinar melhor, suas préprias capacidades com as
oportunidades de mercado, com vistas a alcangar os objetivos gerais.

2.1.5 Orcamentos em engenharia civil

Nas ultimas décadas, com o desenvolvimento das grandes organizacdes, o
orcamento passou a ser utilizado como forte instrumento de planejamento e controle
nas empresas.

Desta forma, o orcamento passou a ser um instrumento apropriado para
clarificar e formalmente estabelecer os objetivos desejados pelos controladores, e a
serem cumpridos por cada 6rgdo ou empresa controlada. Objetivos esses a serem
alcancados em determinado periodo de tempo, 3 meses, 1 ano, 5 anos ou talvez 10
anos, isto dependera da finalidade, além de servir como parametro para comparacao
e avaliacdo do desempenho dos gestores da empresa.

O conhecimento dos custos de uma empresa € de suma importancia para o
gestor, principalmente em empresas de engenharia, em que 0s custos acontecem
continuamente e em valores expressivos, e o faturamento ocorre de forma discreta
(AVILA, 2007).

O Engenheiro Civil, Luis Fiorotti Presidente do CREA-ES, ao apresentar o
trabalho, BDI — Bonificacdo ou Beneficios e Despesas Indiretas, publicado no site da

entidade, verifica que na pratica orcamentaria de engenharia de custos, que os
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engenheiros civis devem tomar certos cuidados ao realizar esta tarefa, pois o
problema estd na forma de estimar e controlar o entorno da obra, mais
especificamente o BDI. (FIOROTTI, 2014).

Ja Souza, J. C. em seu Estudo de conceitos diferenciados de BDI adotados
no mercado no mercado Brasileiro e as consequéncias no orgamento de obras civis
gue foi publicado pela Universidade Anhembi Morumbi (2009 — S&o Paulo), em suas
conclusdes nos relata que dependendo de como é feito o calculo de Beneficios e
Despesas Indiretas ( BDI), as mesmas incidem sobre as despesas diretas do
montante da obra, o que pode distorce seu preco final, acarretando ou perda de uma
concorréncia ou ganho dela com um prejuizo ainda maior.

O controle e conhecimento dos custos hum mercado competitivo como o da
engenharia tem fundamental importancia para a competitividade e sobrevivéncia da
empresa, isto porque nao se pode controlar aquilo que ndo se conhece.

Tal constatacdo foi realizada por Maital (1996 apud AVILA, 2007, p. 44)
depois de observar o comportamento gerencial de diversas empresas Cujo sSUCesso
ou fracasso ocorreram devido ao nivel de conhecimento disponivel pela area
gerencial quanto aos custos praticados.

A engenharia de custos visa propor normas e critérios para estimar 0s
projetos de construcéo civil em seus diversos tipos de empreendimentos e projetos.
O orcamento de custos na engenharia civil busca avaliar a viabilidade econémica,
planejar a execucdo da obra, gerenciar e controlar as diversas fases deste longo
processo em conceber e entregar uma edificacdo. Um orgcamento de projeto voltado
para a engenharia de custos na construcao civil, publicado pelo CREA-ES (2014) em
seu portal, deve cobrir cinco etapas: planejamento técnico, levantamento de
quantidades dos insumos, composicdo analitica dos servicos, o BDI e sua
concluséo.

De acordo com Avila (2007), ao engenheiro civil € recomendado fazer a
implantacdo de um sistema de acompanhamento de custos adequadamente
integrado a area de contabilidade.

O referido procedimento permite uma réapida resposta quanto a evolucédo dos
mesmos e, conseqlientemente, favorece a agdo gerencial em tempo habil dada a
velocidade em recuperacdo de informacdes; disponibiliza um sistema com
informacgdes confiaveis; e aperfeicoa os recursos da empresa evitando a instituicao

de controles paralelos.
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A industria da construgdo civil apresenta peculiaridades e, mesmo que as
metodologias utilizadas na producdo industrial n&o possam ser fielmente
transplantadas para esse setor, 0 processo orcamentario pode e deve ser instituido,
pois seus principios sédo perfeitamente intercambiaveis. Mas, como a construcao civil
fornece produtos Unicos e de elevado custo, o controle or¢camentéario é
imprescindivel para o conhecimento do fluxo de caixa e das metas da lucratividade
(AVILA, 2007).

Avila (2007), como o processo orcamentario define parametros a serem
perseguidos pelas diversas areas da empresa, recomenda-se a sua implantacao,
mesmo porque, na construcdo civil, além dos riscos inerentes a atividade deste
setor, cada obra em particular apresenta um risco diferente comparado a outra
semelhante.

Adicionalmente, a construcdo civil ou suas obras, geralmente, exigem
recursos vultosos dos proprietarios e erros ou defasagens no cumprimento de
orcamento podem ter repercussdes desagradaveis para 0s mesmos.

O que se tem observado no mercado da construcéo civil, Avila (2007), é que
orcamentos inconsistentes permitem a deciséo da implantagdo de empreendimentos
a custos superiores aos or¢ados.

A incidéncia de encargos financeiros imprevistos, as perdas de servi¢gos ou de
faturamento devido a paralisacfes ou reducéo de ritmo de trabalho favorecem a um
quadro prejudicial que pode levar a inadimpléncia do proprietario, ver frustrada sua
previsdo de retorno do investimento e capacidade de pagamento dos custos do seu
empreendimento, situacdo que pode atingir a todos os envolvidos.

2.1.6 Orcamentos em obras de construcao civil

O orgamento de engenharia em uma obra de construgéo civil constitui um
caso tipico de orcamento produto, pois tem como objetivo principal determinar o
valor de qualquer obra ou servigo, produtos da empresa, com o intuito de permitir a
organizacdo de promover investimento proprio, a se habilitar em processo licitatorio,
a analisar a competitividade de seu produto no mercado e, finalmente, reconhecer o

seu préprio desempenho.
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Os principais componentes do orgamento na construc¢ao civil s&o o memorial
descritivo (plano de construgdo) e a composicao de custos.

O memorial descritivo, também denominado caderno de encargos, é o
documento em que se especifica a qualidade da obra ou servico e se relaciona o
gue sera contratado. Logo, devera integrar o documento de contrato a ser firmado
entre os interessados, pois regera o seu relacionamento e permitira definir o que o
contratante podera exigir do contratado (AVILA, 2007).

No memorial descritivo sdo especificados o tipo, 0 acabamento, a marca e a
qualidade dos insumos a serem utilizados e aplicados.

No plano de construgdo devem constar a atribuicdo e as condigbes de
interface dos servigcos pertinentes aos distintos empreiteiros e fornecedores, a etapa
de servico de responsabilidade de cada um, a forma ou a sequéncia de
procedimentos de como serdo executados 0s servigcos e referéncias as normas de
como seré aplicado cada insumo (AVILA, 2007).

Também deveréo ser incluidos no plano de construcdo os equipamentos a
serem utilizados para instalar ou utilizar qualquer insumo em que conste a
produtividade estabelecida ao cumprimento de cronogramas, obras complementares
exigidas para a realizacdo de objetivos ou etapas intermediarias, cuidados na
composicdo de insumos, resisténcias desejadas, especificacbes de testes
destrutivos e n&o destrutivos a serem executados, entre outros (AVILA, 2007).

Quanto a formacdo do preco, o primeiro procedimento a ser seguido e
necessario ao estabelecimento do preco de qualquer obra ou servico parte da
apuracdo do valor de seus principais grupos variaveis (AVILA, 2007), quais seja 0s
custos diretos, os encargos sociais e o indice do beneficio e despesas indiretas
(BDIY).

A apropriagao dos custos diretos corresponde ao primeiro procedimento a ser
efetuado. Segundo Avila (2007), a experiéncia tem demonstrado que estes custos
devem se ater aos quantitativos e custos unitarios dos servicos efetivamente

especificados.

! O BDI (Beneficios e Despesas Indiretas) é um fator que engloba o lucro bruto desejado sobre um
empreendimento, o somatério das despesas indiretas incorridas, ai incluidos os tributos, o risco e
outras despesas inerentes a execucdo de qualquer projeto. O BDI é utilizado em obras sob
empreitada, ou encomenda, e tem como objetivo permitir que o preco de uma obra ou servico seja
determinado em funcdo dos custos diretos orcados, procedimento amplamente utilizado e aceito no
ambito da construcéo civil (AVILA, 2007), pag. 325.
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Na sequéncia, deve ser definido o indice dos encargos sociais (les) a incidir
sobre a mao-de-obra envolvida.

Por fim, deve ser definido o indice de BDI (beneficio e despesas indiretas),
que contempla as despesas indiretas e administrativas necessarias a amparar a
realizacdo de qualquer empreendimento, despesas essas a serem realizadas tanto
no canteiro como na administragéo central, os juros a incidir sobre a movimentagao

de capital bem como a taxa de lucro desejada (AVILA, 2007).

A figura 1 pode ser utilizada para a formacéo de preco em uma obra.
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Figura 1: Custo e preco de servicos em obras na construcao civil
Fonte: Adaptado de Avila (2007, pag. 99)

Como demonstra a figura 1, Avila (2007, pag. 99) nos mostra um modelo de
planilha para realizar uma estimativa de pre¢co em obras de construcéo civil. O Autor
nos mostra que é preciso calcular o custo direto que consiste na soma dos custos de
materiais, equipamentos e a mao-de-obra, multiplicar pela suas respectivas
unidades, pelo indice de produtividade e também pela quantidade de servico.

Os custos diretos, portanto, sao determinados em funcdo da produtividade
dos homens e maquinas envolvidos no servi¢o e, também, do indice ou quantidade
de material despendido por unidade de produto.

Comumente, o orcamento é discriminado tendo como base de composi¢ao o
servigo ou a atividade a ser realizada. Desta forma, o custo de cada servico em que
foi subdividido um projeto € composto segundo a quantificagdo e os custos de méo-
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de-obra, dos insumos, dos equipamentos e dos encargos sociais necessarios a sua
consecucdo (AVILA, 2007).

Portanto, para realizacdo do orcamento em obras no setor da construcéo civil,
€ necessario conhecer a produtividade de mao-de-obra e dos equipamentos, bem
como a composi¢cdo de insumos que compdem o servico a ser realizado. Desta
forma, os custos unitarios sdo determinados com relagdo as unidades de servico,
tais como m?, m?*, hectare, pontos elétricos, horas de mao-de-obra ou equipamentos,
entre outras (AVILA, 2007).

A composicdo de custo unitario geralmente considera as seguintes variaveis:
(a) indice de aplicacado de materiais; (b) indice de producéo ou de aplicacdo de méo-
de-obra; (c) indice de aplicacdo de equipamentos com o seu custo horario; (d)
precos unitarios de mao-de-obra; (e) taxas de encargos sociais; (f) beneficios e
despesas indiretas (BDI).

A seguir apresenta-se, resumidamente, a metodologia empregada para a
elaboracdo de um orcamento que pode ser aplicada na elaboracdo de orcamentos
em construcéo civil (AVILA, 2007, p. 125-126):

1% etapa: estruturar o orcamento por fases, etapas, micro etapas e
elementos de acordo com 0s processos construtivos. Definir a estrutura
conforme as caracteristicas do projeto e as necessidades de visualizacdo
para o controle do orcamento. A estrutura pode variar de acordo com o
tipo de empreendimento.

2% etapa: definir as atividades necessarias para realizar uma etapa, micro
etapa ou elemento com base na tecnologia a ser adotada para a
realizacdo do empreendimento. O custo unitario de cada atividade
formara o custo das micros etapas, que definirdo o custo das etapas que
por sua vez formarao o custo das fases do empreendimento.

3% etapa: definir a produtividade para cada atividade, identificar os
INSUMOS necessarios e 0s respectivos precos unitarios, quantificar o custo
das atividades. E importante que cada empresa aproprie os seus indices
de produtividade e os custos unitarios de seus insumos para poder orcar
com maior seguranca.

4% etapa: estimar as quantidades das atividades tendo por base os
projetos e memoriais descritivos. Na auséncia deles podem-se estimar as

guantidades por meio de indices associados as areas construidas, tais
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como numero de pavimentos, quildmetro de asfalto, metro de rede
elétrica, ponto de agua, etc.

5% etapa: compor os custos dos materiais, equipamentos e da mao-de-
obra necessarios a realizacdo de cada atividade, acrescer os Encargos
Sociais incidentes apenas sobre o valor da mao-de-obra. Ap6s somar os
custos dos materiais, equipamentos e mao-de-obra, e fazer incidir o BDI,
obtendo-se assim o0 preco de cada servico e, também o preco de cada

etapa, e demais fases da obra.

O orgamento na construgao civil deve fornecer informagbes sobre as
perspectivas do trabalho a ser realizado, favorecendo a tomada de decisdo quanto a
politica de compras, sobre a comercializacdo de produtos ou servicos, a fixacdo de
precos, a manutencdo do quadro de pessoal, a alienacdo de ativos, entre outros.
Para o acompanhamento do orcamento e a informacdo a administracdo, deve ser
prevista a periodicidade das informacfes para controle, utilizando instrumentos
denominados relatérios de desempenho.

Um plano orgcamentario em uma empresa da construgdo civil, bem como em
empresas de qualquer outro ramo, deve considerar 0s seguintes critérios: receitas,
custos, despesas, resultados, e investimentos (SEBRAE, 2011).

Critérios relacionados as receitas (SEBRAE, 2011):

a) determinar o volume atual de vendas e o preco meédio por produto;

b) determinar a taxa de crescimento esperada de vendas para 0 proximo
ano, levando em consideracdo as taxas de crescimento anteriores, a
situacdo econdmica atual e futura do mercado consumidor, as metas
de resultados para 0 negdécio e as variacdes sazonais esperadas;

c) estimar o valor esperado (or¢cado) de vendas més a més, considerando
a duragéao prevista da obra;

d) computar todos os impostos (faturamento e vendas projetadas);

e) computar receita liquida.

Segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2011), os critérios relacionados aos custos devem contemplar os custos
dos produtos considerando as vendas esperadas, bem como os das mercadorias

vendidas ou os de servigos prestados, incluindo insumos diretos, méo de obra direta
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etc. As expectativas de inflagdo devem ser previstas e aportadas em todos os itens
envolvidos no processo.

Dentre os critérios para inclusdo das despesas no plano orcamentéario, o
SEBRAE (2011) aponta a necessidade de determinar o volume de despesas atuais,
levando-se em conta as despesas de vendas, de administracdo e as despesas
financeiras; bem como avaliar se serdo necessérias ampliacbes na estrutura atual
de despesas (baseando-se nos orcamentos de receitas e custos), como: prémios
aos vendedores por cumprimento de metas, gastos com servicos publicos, entre
outros.

Adicionalmente, no que se refere aos resultados, o SEBRAE (2011) apresenta
outros critérios para a inclusdo no plano orcamentario, tais como: verificar se os
orcamentos de receitas, custos e despesas estdo consistentes. Aumento de receitas
implica em aumentos de custos de producdo. Os custos serdo reduzidos a partir da
utilizacdo de menos insumos que resultem de alteragbes no processo produtivo ou
no treinamento da mao-de-obra; verificar se os resultados intermediarios, lucro bruto
e lucro antes do imposto de renda, estdo compativeis com suas expectativas e
objetivos. Caso n&o estejam, o orcamento deve ser refeito considerando
investimentos que aumentem as vendas, reduzam custos e despesas e melhorem a
produtividade; e fazer a provisao para imposto de renda e o calculo do resultado final
do exercicio (lucro liquido), logo que o orcamento estiver consistente com suas
necessidades.

J& para a inclusédo dos investimentos no plano orgcamentario, o Sebrae (2011)
indica que a estrutura do capital deve contemplar ampliagbes, como novos
maquinarios, prédio, alteracées no processo produtivo; o orcamento de investimento
deve ser consistente com o0s resultados esperados para a organizacdo (0s
investimentos ndo sdo incluidos na demonstracédo de resultados, mas é necessario
para a empresa se desenvolver). Desse modo, ela deverd financiar seus
investimentos por meio dos lucros retidos e néo distribuidos e, quando necessario,
buscar financiamentos bancarios com custos que possam ser pagos com 0S
resultados da empresa.

Em sintese, o orcamento deve fornecer padrdes de desempenho para que as
areas persigam a obtencéo, e para que a administracdo disponha de elementos para

comparacao e para poder cobrar desempenho e atribuir responsabilidade.
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O orcamento pode ser um instrumento para projetar cenarios e criar
expectativas em relagéo ao futuro.

De acordo com Costa (2007), os dirigentes ou gestores tém pensamentos,
atitudes em relacdo a visdo de futuro de sua organizacdo e comportamentos
préprios quanto a sua responsabilidade. Alguns simplesmente ndo aceitam nenhum
planejamento de longo prazo e justificam que, como as economias nacionais e a
mundial mudam rapidamente e de forma imprevisivel, qualquer planejamento
organizacional acaba se tornando desatualizado e mesmo obsoleto em pouco
tempo. Assim, preferem o improviso em vez de se preocuparem com o futuro.

Costa (2007) é possivel distinguir trés tipos de gestores: ha os que tém idéias
proprias sobre o futuro da organizacdo e ndo as compartiham com os demais
executivos ou dirigentes; ha os que tém numeros e orcamentos, planejados, més a
meés, projetando, para 0 ano seguinte, crescimento, penetracdo de novos mercados,
aumento de rentabilidade entre outros, mas, infelizmente, acabam ndo conseguindo
fazer uma relacdo desses numeros e o futuro no médio ou longo prazo para sua
organizacao; e, por fim, ha aqueles que nédo encontram tempo nem disposi¢ao para
refletir sobre o futuro.

O ideal seria que todos esses profissionais tivessem a capacidade de
explanar suas idéias sobre como a organizacdo pode expandir as instalacdes
fisicas, as maquinas, 0s equipamentos, 0s produtos ou 0s servicos e também
estimar os investimentos necessarios.

Costa (2007), existem conjuntos de atitudes que determinam o
comportamento dos gestores nas organizagdes que podem ser classificados em trés
tipos:

Primeiro tipo sdo os  gestores tradicionalistas: 0S gestores com

comportamento tradicionalista vivem seu cotidiano aplicando no presente o

gue deu certo no passado, ou evitando aquilo que deu errado, pois acreditam

que as experiéncias adquiridas servem para delinear tanto o presente quanto

o futuro;

Segundo tipo sdo o0s gestores pragmaticos: 0S gestores com

comportamento pragmatico revelam que estdo atentos apenas ao que

acontece no presente e sao reativos com relacdo aos impactos futuros, reais

Ou provaveis, positivos ou negativos, que ocorrem ou podem ocorrer. Dar

énfase ao presente, porém, pode ser prejudicial & organizagdo, pois é no
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futuro que surgirdo as grandes oportunidades a aproveitar e ameagas a

enfrentar;

Terceiro tipo Ssdo 0s gestores estratégicos: 0S gestores com

comportamento estratégico desenvolvem a capacidade de olhar, criticamente,

0 presente a partir do futuro e ndo o futuro com os olhos do presente, o que

pode ser efetivado e enriquecido se for realizado com equipes multiniveis e

interfuncionais, e néo individualmente.

E importante observar que o orcamento compreende uma técnica de projetar
indicadores monetarios do planejamento estratégico.

Assim, o planejamento estratégico pode ser traduzido em quantidades e
valores, de modo resumido em quadros elaborados durante a fase de elaboracéo da
estratégia facilitando a compreenséo e a analise dos planos, bem como a tomada de
decisdo nos diversos niveis da empresa.

O orgcamento geral de uma empresa da construcdo civil deve retratar a
estratégia da empresa e evidenciar, por intermédio de um orcamento integrado por
orcamentos especificos subdivididos, em suborcamentos que refletem
quantitativamente as acdes e as politicas da empresa, relacionadas a determinados
periodos (AVILA, 2007).

Uma vez apresentadas as consideracdes desta se¢ao, a seguir aborda-se a

gestéo nas empresas construtoras.

2.2 Gestao nas Empresas Construtoras

2.2.1 Gestéo estratégica, mudancas e planejamento

A administracdo estratégia dispde de técnicas importantes para que as
organizacdes obtenham resultados satisfatorios, com a tarefa de interpretar os
objetivos e transforméa-los em acéo organizacional.

E importante que os administradores de empresas da construcdo civil
percebam a necessidade da utilizacdo das funcbes administrativas para a

alavancagem de seus negocios.
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Na dindmica das organizacdes faz-se necesséria a aplicagdo de processos e
procedimentos administrativos a fim de que os objetivos sejam alcancados de modo
eficiente.

A gestdo estratégica surgiu com o sentido de superar um dos principais
entraves apresentados pelo planejamento estratégico: o de sua implantacdo. De
acordo com Tavares (2005, p. 73), entre as principais fun¢des da gestao estratégica
podemos citar:

a) promover a integracdo da empresa / organizacdo com o ambiente no
gual atua de forma ampla e coordenada, e visar o futuro;

b) nortear as diretrizes da organizagdo com base em viSGo e mIsSao
coerentes, provendo-a de recursos essenciais e adotando valores
compativeis com a ética e justica social;

c) estabelecer uma governanca corporativa alinhada com as
necessidades da organizacdo e do mercado;

d) desenhar e implantar um planejamento estratégico objetivo, com seus
objetivos, metas, acbes e indicadores de avaliacdo e que permita
reajustes ao longo do tempo;

e) integrar todos o0s recursos da organizacdo adotando modelos
organizacionais mais adequados a sua missdo, visdo, valores e

competéncias.

Portanto, a gestao estratégica esta voltada para os resultados empresariais
da organizacédo. Porter (1986), diz que: “as empresas nao devem confundir
exceléncia operacional com estratégia” e que “[...] as ferramentas gerenciais dizem
respeito a coisas que todas as empresas devem fazer, mas a estratégia se refere as
coisas que fazem com que determinada empresa seja diferente”.

A estratégia € uma necessidade para qualquer empresa, nao importa o
tamanho, é necessario examinar-se e descobrir como criar uma cadeia de valor
diferenciada e como desenvolver um sistema exclusivo de atividades.

Todas as empresas precisam passar por esse processo de desenvolvimento
de estratégia. Segundo Ackoff citado por Avila (2007, p. 44), o planejamento
estratégico € um processo continuo que pode ser subdividido em cinco etapas,
sendo:

a) definicdo de objetivos e metas;
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b) selecdo dos meios para atingi-los;
c) definicdo dos recursos necessarios;

d) controle e correcdo de rumo.

A obtencdo de vantagens e o desenvolvimento de planos estratégicos em
todos os niveis requerem um amplo gerenciamento dos sistemas de informagéo, um
didlogo com o usuario e, ainda, imaginacao. Principalmente pelo fato que muitos
produtos dos sistemas de informacdo sdo estratégicos, embora os beneficios
potenciais sejam muito subjetivos e de dificil verificagéo.

O administrador (gestor) desenvolve acbes do processo administrativo
justamente para que o empreendimento alcance o propdsito previsto nos objetivos
organizacionais. Desse modo, o administrador deve estar atendo para 0 processo de
mudancas enfrentado pelas empresas atualmente.

Segundo Santos (2011), na economia mundial que se desenha existe uma
ardua competicdo econbmica, mas num ambiente comum que exige cooperacao
global. A sintese desse comportamento pode ser justificada por um lado, pela
evolucdo que reunem aliados (nacdes) na identidade e confirmagdo do sistema
econdmico e seu planejamento social. Por outro lado, pela revolugcdo que provoca
mudangca no desempenho das corporagbes, que passam a auferir maior
produtividade e, por isso mesmo, numa acirrada disputa competitiva por mercados e
lucros, canalizam a riqueza para suas nacgdes protetoras.

Na primeira, um desenvolvimento (ou quase) da quantidade em suaves
etapas com conhecimentos de dominio publico, na segunda uma superagédo da
qualidade existente pelo elevado desempenho provocado por conhecimentos
inovadores e de acesso restrito. De um lado a ideologia, de outro a tecnologia
(SANTOS, 2011).

Para atingir as exigéncias de mercado alguns fatores sao considerados

determinantes para o sucesso das empresas (SANTOS, 2011, p. 62):

a) atecnologia € o passo inicial para o processo de extensdo empresarial,
tendo as tecnologias da informacdo e comunicagcao um papel relevante
no desdobramento do capital intelectual e, consequientemente, na

gestdo de mudancas;
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b) a mudanca de cultura gerencial é tdo importante quanto a tecnologia,
necessitando de treinamento que possibilite novas atitudes sobre as
capacidades tecnolégicas emergentes, bem como sobre os novos
valores e crengas necessarios para a gestdo de mudancas serem

efetivada;

c) organizacdes inteligentes sdo aquelas que procuram suas aliancas e
extensdes para obterem outros ganhos além da reducéo de custos, tais
como melhoria do atendimento, fortalecimento e conquista de novas

parcelas de mercado;

d) atencdo especial na medicdo da performance da extensdo das

empresas requer especial supervisao feita pelo nivel sénior gerencial.

E importante destacar a resisténcia as mudancas. Na perspectiva do
conjunto, mudanca é para melhor, mas isoladamente pode acarretar outras
consequéncias, e principalmente resisténcia a ela. Essa afirmacdo traduz a
avaliacdo das situacdes com influéncia de condicionantes anteriores, para que se
estabeleca um controle, ndo apenas nas visdes do presente, mas nas atitudes
guanto ao futuro. Tal comportamento, por um lado, permitiu uma arrancada no
desenvolvimento de modelos de gestdo, por outro, criou paradigmas de dificil
ruptura, provocando conflitos no ambiente organizacional.

No estudo realizado por Ronchi (2012), o autor explicou que, na viséo cultural,
para mudar uma organizagdo € necessario substituir a programacgdo coletiva na
busca de um novo senso de identidade. Deste modo, a mudanca é um processo de
mobilizacdo coletiva com o objetivo de agir sobre os elementos da cultura, alterando
valores, crencas, habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagem e interesses comuns.

A cultura apresenta os valores como expressédo fundamental e estes, sdo os
balizadores para o entendimento, o significado e a razdo da mesma. Um programa
de mudanca conciso deve enfatizar a necessidade dos individuos partilharem certas
coisas com um pressuposto comum, instalando uma necessidade de estes
sobreviverem como um grupo que tem que gerar resultados para a organizagao. Isto
€, ndo ha uma cultura correta, mas a cultura que melhor se adapta a um
determinado contexto de mudanca, onde ela pode estar inserida e apresentar os

melhores resultados (RONCHI, 2012).
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A exigéncia do mercado em relacdo a gestdo de mudangas implica
diretamente na cultura organizacional.

Segundo Ronchi (2012, p. 147), “[...] além da construcdo da cultura, as
organizacdes precisam trabalhar com a reconstrucdo cultural, isto €, precisam
aprender a adaptar e transformar suas culturas conforme as exigéncias do ambiente
competitivo.”

A cultura esta significativamente relacionada a maioria dos conceitos no
ambiente organizacional, incluindo estrutura, liderangca, comunicacdo, grupos,
motivacdo, tomada de decisdo e diferencas geracionais. A cultura de uma empresa
pode afetar ou ser afetada por essas outras areas do funcionamento organizacional,
além de estar também relacionada com questbes sociais, histéricas e econdmicas.
Portanto, o conceito de cultura organizacional € importante e abrangente (RONCHI,
2012).

De acordo com Freitas (2007) os aspectos culturais, sobretudo os
relacionados com os valores, histérias, her6is e normas, sempre estiveram
presentes nos estudos organizacionais e na rotina diaria das empresas de grande ou
pequeno porte.

A gestdo de mudancas pode afetar a cultura organizacional e, por
conseguinte, a cultura organizacional pode afetar o desempenho e o posicionamento
competitivo de uma empresa. Nesse sentido, Hitt, Chet e Miller (2011, p. 403)
afirmam que

A cultura organizacional representa valores compartilhados que
influenciam o comportamento. O modelo de valores
concorrentes para a cultura € uma estrutura importante e bem-
aceita para se analisarem o0s fendmenos culturais nas
organizacbes. O modelo é baseado em duas dimensdes de
valores (1) flexibilidade e liberdade de acao versus estabilidade
e controle; e (2) foco interno combinado com integracao versus
um foco externo combinado com diferenciagdo no mercado.
Com base nessas dimensdes, surgem quatro tipos de cultura:
cla, hierarquia, mercado e adhocracia.

As organizacdes geralmente possuem elementos de todos os quatro tipos de
cultura citados por Hitt, Chet e Miller (2011). De fato, as organizacdes precisam de
todos os quatro, uma vez que o moral, a inovacdo, 0 sucesso em relacdo aos
concorrentes no mercado de trabalho e a eficiéncia sado importantes para o

desempenho e para a sobrevivéncia de longo prazo. Na maioria dos casos,
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entretanto, uma organizacao enfatiza um determinado tipo de cultura em detrimento
de outro. Cada tipo de cultura pode ser util como um ponto de énfase, conforme as
circunstancias e objetivos da empresa.

Nos ultimos anos, surgiram novos modelos de gestdo, tais como: modelos
alternativos de gestédo; inovagdes gerenciais; terceirizagdo; cooperativas; fundacdes
de apoio; organizacdes sociais; contratos de gestdo, entre outras, a multiplicacéo
acelerada desses modelos alternativos acarretou mudancas significativas na gestéo
dos processos produtivos (GHINATO, 2000).

Isto ocorre devido ao fato de o valor de produtos e servigcos depender cada
vez mais do percentual de inovacdo, tecnologia e inteligéncia incorporadas
(SANTIAGO JUNIOR, 2004).

Estes fatores, por serem intangiveis, sdo de dificil gerenciamento; por esse
motivo, a empresa que souber trata-los de forma eficiente, estard em posicdo de
destaque no seu mercado de atuacdo; para atender a essas demandas foram
criados os modelos de gestdo que servem como base para que a empresa alcance
as metas estabelecidas no planejamento estratégico (OAKLAND, 2007).

O modelo de gestdo € um exemplo de como uma empresa deve ser
gerenciada, quais agfes devem ser implantadas para que um objetivo final seja
atingido (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Trata-se, portanto, de um modelo ao qual toda a empresa devera seguir
rigorosamente, para evitar que ocorram falhas e ocorram problemas nos processos
produtivos (CORREA; CAON, 2002).

O planejamento é um processo dinamico e continuo, que compreende
diversas acdes coordenadas, integradas, orientadas e intencionais que possibilitam
atingir os objetivos organizacionais no prazo determinado.

O administrador exerce uma forte influéncia nas decisfes da empresa e em
relacdo aos objetivos a serem atingidos e ao planejamento a ser realizado. O
planejamento, portanto, representa a principal ferramenta para a execucdo de sua
gestdo. O administrador deve também planejar as atividades a serem executadas na
empresa, permitir que a organizacéo se estabeleca e orientar as acdes decorrentes
do planejamento, controlando o rumo dos acontecimentos (OAKLAND, 2007).

E importante destacar que, sem o planejamento, ndo é possivel desenvolver

uma gestdo de forma racional e equilibrada. O gestor deve acompanhar a
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movimentagdo dos ambientes internos e externos a empresa e fazer do
planejamento o instrumento de maior valor para o exercicio da gestao de negdcios.
A administracdo com alto nivel de envolvimento € uma abordagem que
implica cuidadosamente a selecdo e treinamento de funcionarios com o objetivo de
dar-lhes poder para a tomada de decisdo, além de informacdes e remuneragdo com
base em incentivos.
Segundo Hitt, Chet e Miller (2011, p. 14),

A administracdo de alto nivel de envolvimento requer que 0s
gestores do nivel estratégico, do nivel tatico e do nivel
operacional da empresa reconhe¢cam o capital humano como o
recurso mais importante da organizacéo. As vezes, conhecida
como administracdo com alto nivel de desempenho ou
administracdo com alto nivel de comprometimento, a
abordagem da administracdo com alto nivel de envolvimento
implica cuidadosamente selecionar e treinar funcionarios para
dar a eles um significativo poder de tomada de decisdo, além
de informacdes e remuneracao com base em incentivos.

A confianga entre gestores e funcionarios de linha é essencial para uma
organizacdo com alto nivel de envolvimento. Os gestores devem ter confianca de
que os colaboradores de linha ndo irdo abusar de seu poder de decisdao (HITT;
CHET; MILLER, 2011).

A administracao estratégica da diversidade organizacional pode ser definida
como uma caracteristica de um grupo de pessoas que sugere diferencas entre
essas pessoas, em qualquer dimenséo relevante (HITT; CHET; MILLER, 2011).

A administracdo estratégica da diversidade pode ser uma organizacdo
multicultural — onde a cultura organizacional estimula e valoriza as diferencas
culturais; ou ainda, uma organizagao pluralista — que apresenta forcas de trabalho
diversificadas e toma atitudes no sentido de se tornar inclusiva e respeitosa com
pessoas de diferentes origens culturais, e na qual a diversidade € tolerada, porém
nao incentivada (HITT; CHET; MILLER, 2011).

2.2.2 Planejamento e controle na construgao civil

O ponto chave para o planejamento e controle na construcéo civil € a efetiva

implantacdo desses instrumentos. Tudo o que foi visto até momento teria pouco
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significado pratico se ndo for apoiado pela formulagcdo de planos de acgdo, que
devem ser antecedidos pelos objetivos.
O estabelecimento do processo de controle requer o estabelecimento dos

seguintes passos (TAVARES, 2005):

a) definicdo dos parametros de avaliagao;

b) estabelecimento dos pontos de controle;

c) verificacdo dos pontos de controle;

d) correcédo dos desvios;

e) realimentagao.

O primeiro passo, portanto, é realizar o planejamento e implementar o
controle para a garantia de que as acOes serdo devidamente executadas. Deste
modo, a seguir apresentamos os diversos tipos de controle.

A principio apresenta-se o controle estratégico, que esta direcionado para o
futuro da organizacdo, reunindo diversas perspectivas num sistema de continua
monitoracao e retroacdo em substituicdo ao controle tradicional. Uma visédo holistica
e integrada do que as pessoas fazem para que possam pensar em termos de
sistemas dentro de sistemas. Esse modelo é o que denominamos de Controle
Estratégico que € um tipo de controle empresarial que se concentra na monitoragdo
e avaliacdo do processo de administracdo estratégica para garantir que ela esta
funcionando apropriadamente.

O controle fornece a retroagdo, que € a critica para se determinar se todas as
etapas do processo de administracdo/planejamento estdo adequadas, compativeis e
funcionando da forma adequada.

O controle estratégico esta dividido em 4 (quatro) etapas (LOBATO, 2000):

a) definicdo: dos padrbes de desempenho e indicadores;
b) medicao: do desempenho da empresa,
c) comparacao: do desempenho da empresa com 0s objetivos e padrdes;
d) tomada de decisao: atitudes corretivas.
A figura 2 a seguir representa esquematicamente o controle estratégico em

uma empresa.
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Figura 2: Controle estratégico na empresa
Fonte: Tavares (2005)

O controle estratégico possibilita (LOBATO, 2000):

a)

b)

c)
d)

e)

f)

verificar se as estratégias e politicas estdo proporcionando o0s
resultados esperados dentro das situacdes existentes e previstas;
identificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do
planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia.
avaliar e aperfeicoar a eficiéncia dos gastos e o impacto das despesas;
verificar se a estruturagdo da empresa estd delineada de forma
interativa com seus objetivos, desafios e metas;

examinar se a empresa esta perseguindo suas melhores oportunidades
em termos de mercado, produtos e canais;

fazer com que os resultados obtidos com realizagdo das operacoes
estejam, tanto quanto possiveis, proximos dos resultados esperados e

possibilitem o alcance dos desafios e dos objetivos.

Para proteger a posicado estratégica, 0os gestores requerem comparacdes

baseadas no

gue acontece no ambienta externo as organizacées. Comparacdes que

indiguem, com seguranca e na temporalidade necesséria para eventuais correcoes.

E necessario salientar que as medidas e os indicadores afetam de maneira

significativa

organizacao

0 comportamento das pessoas nas organizagcdes. O que uma

define como indicador é o que ela vai obter como resultados. O foco

dos sistemas e das medidas tradicionalmente utilizados nas organizagcdes — como

balanco contabil, demonstrativos financeiros, retorno sobre investimento,
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produtividade por pessoa, dentre outros — concentra-se puramente em aspectos
financeiros ou quantitativos, buscando controlar comportamentos. Esse controle
tipico da Era Industrial, ndo funciona adequadamente na Era da Informacao. De uma
maneira simples, e sem a ajuda de especialistas, ndo conseguimos medir a
satisfacdo do cliente, o valor da marca, a experiéncia com o produto, e isto néo
aparece expresso nas informagdes contabeis.

Ndo raro se véem empresas que apresentavam numeros fabulosos,
entretanto, inexplicavelmente, faliram. Neste caso, a faléncia € justificada pelo fato
das empresas estarem fazendo medidas certas sobre o foco errado: o desempenho
financeiro. Embora ndo esteja descartado, o desempenho financeiro é o final de
tudo. Se desprezarmos o0 curto prazo que o desempenho nos apresenta, nao
precisamos nos preocupar com o longo prazo, pois ndo acontecerad. Deve-se
integrar o desempenho financeiro num mais amplo referencial, Pompa e Ardissone
(2007 e pag.5).

De acordo com Avila (2007), no ambito da construcéo civil, o controle pode
ser subdividido em dois grupos principais: o controle gerencial e o controle temporal.

O controle gerencial abarca os seguintes tipos de controle (AVILA, 2007):

a) administrativo: o controle administrativo tem por objetivo assegurar que
os diversos tipos de controle sejam mantidos, obedecendo aos
principios e critérios estabelecidos. Também o pessoal deve ser
devidamente capacitado para a sua implementacdo e
acompanhamento;

b) comercial: destinado ao acompanhamento dos contratos efetuados
com fornecedores, verificando o inadimplemento de ambas as partes, e
gue os materiais e servicos atendam as exigibilidades quanto a tempo,
quantidade, qualidade e preco. Este tipo de controle também é
denominado de inspecao;

C) técnico: neste caso é observado se existe pré-estabelecida a marcha
das operacdes, ou seja, 0 planejamento da sequéncia dos servigos, 0
padrdo de qualidade dos bens a serem produzidos, os termos de
referéncia que norteardo a realizacdo de projetos, o plano de
manutencdo de equipamentos. E o devido acompanhamento do
processo de construcéo, abrangendo a engenharia do processo e a do

produto;
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d) financeiro: permite verificar se 0s recursos financeiros estarao
disponiveis para cumprimento do compromisso assumido com
fornecedores e clientes garantindo a manutencdo do ritmo de
construcéo. O controle das flutuacdes do capital de giro € um exemplo
de acompanhamento financeiro;

e) contabil: quando é verificado se a tramitacdo de documentos contabeis
ocorre com a devida rapidez, se propiciam uma visao clara da situacéo
da empresa e atendem as necessidades das areas envolvidas;

f) seguranca: neste caso, € verificado se 0s processos, meios e
instrumentos, e qualificagdo de pessoal sdo adequados para proteger
0s bens e as pessoas. Neste tipo de controle se insere a seguranca do
trabalho.

Outro tipo de controle é o temporal que pode ser efetuado em trés momentos
do processo executivo e de planejamento: o controle prévio, o controle simultdneo e
0 controle a posteriori.

O objetivo do controle temporal é analisar os tempos e custos incorridos, sem
esquecer-se da produtividade, variavel definidora do tempo real de execucdo de
qualquer atividade ou empreendimento (AVILA, 2007).

O controle prévio é realizado antes da fase de execucdo. Geralmente os
dados disponiveis nesta fase de execucdo dizem respeito a produtividade e séo
utilizados para a realizacao do planejamento e de orgcamentos.

O quadro 1 apresenta um exemplo de controle na construcéo civil.

SERVICO UNIDADE
Reboco de parede m?/hora/homem
Solda de topo em barras de aco com 0 barra/hora/equipe
>=1 hora/homem/placa
Montagem de placa de som para m3hora
computador
m®/hora

Pa-carregadora
Betoneira

Quadro 1: Exemplo de controle na construgao civil
Fonte: Avila (2007)
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Avila (2007), o controle simultineo é realizado durante a execucdo dos
servigos ou da construgdo. O controle simultaneo possibilita a imediata constatagcéo
do realizado frente ao planejado. Permite verificar se a produtividade pré-
estabelecida e que deu suporte a realizacdo do orgcamento esta sendo cumprida. Por
meio da realizagdo deste controle é possivel tomar providéncias adequadas ao
cumprimento dos objetivos empresariais.

O controle posterior é realizado depois que as obras e servicos foram
concluidos. Este tipo de controle serve para simples verificacdo posterior do que foi
realizado e a consolidacao da experiéncia.

E importante observar que, quando n&o existir acompanhamento simultaneo e
tenham ocorrido variagdes quanto ao previsto durante a fase de execucéo, pode se

tornar indcuo o controle posterior.

2.2.3 Aspectos gerenciais na construgao civil

O desenvolvimento tecnoldgico na construcdo civil vem se manifestando no
Brasil com intensidade crescente, embora ainda restrito quando diz respeito a obras
de maior responsabilidade, ja ocasiona um significativo aumento da produtividade,
mas ainda ndo atinge a construcdo, por meétodos tradicionais, de miriades de obras
menores e meédias, particularmente no caso de moradias, edificacbes para o
pequeno comércio, escola, entre outros (AVILA, 2007).

Atualmente o setor da construcao civil, vem se ampliando e se desenvolvendo
tecnologicamente, entretanto, ainda envolve inUmeros problemas, estes que se
relacionam também com a falta de instrumentos gerenciais. O sistema de gestédo de
qualidade (SGQ), envolvendo indicadores de desempenho quando manejados
adequadamente, pode contribuir de forma eficaz para as empresas da construgao
civil, e consequentemente para o setor como um todo.

A melhoria que este sistema pode gerar para a construcdo civil, deve ser
considerada, pois este setor ainda se encontra em um nivel de desenvolvimento
baixo quando comparado com outros setores da economia.

De acordo com Avila (2007), a construgéo civil envolve em seu setor baixos
niveis de producdo e desenvolvimento, além de ter como agregados em seus
processos de producdo, empresas de varios portes e pouca utilizacdo da tecnologia

de informagao.
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Assim, vé-se a importancia de um bom sistema de gestdo, além do uso
adequado de indicadores de desempenho e de instrumentos gerenciais, para que
ocorra uma melhoria continua das pequenas empresas do setor da construcao civil e

garanta o seu crescimento econémico sustentavel.

2.3 Modelo de Gestédo e Planejamento Estratégico nas Empresas Construtoras

2.3.1 Modelos de gestdo nas empresas da construgéo civil

As empresas de pequeno e médio porte no segmento da constru¢do civil ndo
costumam adotar um modelo de gestdo, pois ndo contam com uma consultoria ou
uma equipe de profissionais que possam realizar as pesquisas e delinear as acdes
necessarias para que o modelo de gestdo que atende as necessidades da empresa
seja implementado (AVILA, 2007).

A gestdo pode ser considerada um conjunto de atividades humanas
coordenadas em grupo para o desempenho de funcbes de planejamento,
organizacdo, direcdo e controle de certos fatores, com finalidade, tanto grupal
qguanto individual, de atingir os objetivos necessarios em um grau de eficiéncia
(PADOVEZE, 2013).

Gestédo € o ato de gerir, gerenciar, administrar e desenvolver meios para que
0S objetivos sejam alcancados com a melhor eficiéncia e eficacia possivel dentro da
organizacdo. Existem inimeras diferencas em relacdo ao processo de planejamento
e controle de recursos organizacionais. Esse fato é fundamentado nas crencas,
valores, conviccdes e expectativas dos empreendedores e administradores da
empresa que, por estes diferenciais, ditam as regras que compdem as diretrizes
basicas da empresa, ou seja, 0 modelo de gestdo (SCHIER, 2010).

O modelo de gestdo de uma empresa pode ser considerado como o conjunto
de normas, principios e conceitos com o objetivo de nortear e servir de referéncia
para orientar 0s gestores nos processos de planejamento, tomada de decisédo e
controle. Desse modo, € utilizado para auxiliar a empresa a alcancar seus objetivos
(PADOVEZE, 2013).
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Segundo Schier (2010) e Padoveze (2013) a sustentacdo de um modelo de
gestédo baseia-se, em linhas gerais, nas seguintes premissas:

a)todas as organizacbes tém obrigatoriamente de implantar o
planejamento  estratégico, se vislumbram  continuidade e
competitividade no mercado, pois decorrente do plano estratégico
obtém-se vantagem estratégica competitiva,

b) para a implantacdo do planejamento estratégico, considera-se de suma
importancia o estabelecimento de um plano operacional adequado,
baseado num fluxo de informacdes &gil e consistente;

c) o sistema de informacao de controladoria proporciona consisténcia ao
fluxo de informacdes; agilidade no processo decisoério e integracdo de
atividades produtivas e auxiliares;

d) a integracdo entre planejamento estratégico; plano operacional e
sistema de informacdo de controladoria; proporciona um modelo de
gestao que contemple acdes de curto, médio e longo prazo, bem como
indica as melhores alternativas gerenciais para 0s negocios, implicando
inclusive analise custo versus beneficio de forma adequada;

e) vé-se como fator importante a analise critica de organizagbes ja
estabelecidas, por meio de diagndstico com vistas a elencar a
aplicabilidade de modelo integrado de gestédo, para fins de adequacao
e consolidacdo do processo de gerenciamento a fim de obter melhores
resultados;

f) no momento de implantacdo de um novo negécio, o empreendedor
normalmente ndo considera a empresa de forma integrada, e nao
aplica um modelo de gestdo. Somente quando a organizacéo cresce ou
ja esta com problemas gerenciais e operacionais é que se busca
aplicar uma forma organizada de gestdo. Por esse motivo faz-se
necessario um modelo aplicavel também as empresas em fase inicial
de operacoes, para estruturacdo adequada da organizacdo, fazendo
com que seu crescimento seja ordenado e consistente;

g) a base do melhor critério de decisdo € a analise critica de todas as
variaveis decorrentes do processo informacional da organizacdao, bem
como é de suma importancia a visao global dos processos produtivos e

auxiliares de forma integrada, de modo a evidenciar a importancia, o
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reflexo e relacdo de dependéncia e interdependéncia entre as diversas
atividades e setores;

h) um modelo de gestdo deve, obrigatoriamente, induzir e conduzir os
gestores a decisdo mais adequada a situacdo que se apresenta e ao
problema que se quer resolver;

i) a mensuracao e analise corretas das informacdes gerenciais permitem
avaliar com correcdo o0s impactos econdmico, financeiro e social de

cada operacao.

Nesse contexto, em uma empresa, a existéncia ou ndo de planejamento e
controle, o grau de participacdo dos gestores nas decisbes e 0 seu grau de
autonomia, os critérios de avaliacdo de desempenho e 0s papéis e posturas sao
decorrentes do modelo de gestdo adotado (PADOVEZE, 2013).

De acordo com Guerreiro (1991, SCHIER, 2010), um modelo de gestédo pode
ser caracterizado pelos seguintes aspectos:

a) processo decisorio: relacionado a forma de tomada de decisédo na
empresa,;

b) funcdes e responsabilidades: relacionado a definicdo da relacdo entre o
administrador e as rotinas diarias;

c) autoridade: poder exercido pelo administrador;

d) estilo: forma de relacionamento entre os gestores e desses com as
demais pessoas da empresa;

e) postura: estilo esperado do administrador;

f) processo de gestdo: formato do processo de tomada de decisdo do
gestor para alcancar eficacia e eficiéncia;

g) critério de avaliacdo de desempenho: expressdo do objetivo da gestao.

Portanto, um modelo de gestdo definido e desenvolvido deve mostrar
(SCHIER, 2010):

a) a verdadeira origem para obtencdo dos resultados financeiro e
econdmicos de uma empresa, que sdo suas transagbes mercantis,
processos produtivos adequados e racionalizagao de custos;

b) os modelos de gestdo adotados devem considerar de uma forma
estruturada todas as variaveis relevantes para a tomada de decisfes,

ou seja, devem-se elencar as alternativas, observar seus reflexos e
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escolher a mais adequada em termos de prospeccdo ou busca de
melhores resultados, no menor espaco de tempo possivel entre a
obtencdo da informacao, da andlise critica e tomada de decisdo, sob
pena de possivel perda de vantagem competitiva;

c) os efeitos e variagdes econdmicas, financeiras e patrimoniais de todos
0s eventos decorrentes da atividade das empresas, deverdo ser
reconhecidos contabilmente e controlados de modo a refletir a situacéo
econdmica e patrimonial real da organizacao;

d) a identificacdo das transa¢gOes comerciais e das operagcdes da empresa
deve obedecer a objetos que possam ser avaliados, em conjunto ou
individualmente, para analises estatisticas que permitam a leitura

adequada da situacdo da organizacao em termos de competitividade.

Padoveze (2013) e Schier (2010) afirmaram que a controladoria esta
diretamente comprometida com a busca incessante da eficacia da organizacéo, e
para que se obtenha sucesso no que tange a alcancar esse objetivo. Além disso, é a
controladoria que disponibiliza as informacdes necessérias para que seja realizado o
orcamento empresarial.

As pequenas e médias empresas da construgdo civil geralmente nao
possuem um departamento exclusivo para cuidar da controladoria, mas necessitam
de um profissional que atue nessa area, para garantir que as informacdes
disponibilizadas para a elaboracdo do orcamento retratem a real situagcdo da

empresa.

2.3.2 Planejamento estratégico nas empresas constru  toras

Uma vez estabelecido o modelo de gestdo, a empresa da construgéo civil
deve realizar o planejamento estratégico.

O planejamento estratégico pode ser compreendido como o0 processo de
reflexdo que precede a acdo, e é uma das medidas responsaveis pela tomada de
decisdo com garantia de sucesso futuro. A funcdo do planejamento € dar uma
melhor qualidade ao processo decisorio, tendo em vista a maior cautela diante dos
fatores relevantes (COSTA, 2007).
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No planejamento estratégico, a visdo deve ser ampla, com sensores que
possam captar informacdes do ambiente externo. Estas serdo colocadas em estudo
paralelo com os pontos fortes e fracos da empresa, criando-se, dessa forma,
estratégias para que seus objetivos sejam alcancados (COSTA, 2007).

Planejar as acdes que se pretende empreender, reavaliando, de tempos em
tempos, o desempenho efetuado contra o planejado sédo estratégias que os gestores
deverdo empregar para atingir seus objetivos e, consequentemente, a missao da
empresa (COSTA, 2007).

Segundo Padoveze (2013), a estratégia competitiva compreende acdes
planejadas e desenvolvidas especificamente com o intuito de criagdo de vantagens
competitivas sustentaveis em produtos ou mercados identificados com o0s objetivos
corporativos e esta estreitamente ligada ao planejamento estratégico.

O planejamento estratégico pode ser dividido em: planejamento orcamentério
e planejamento operacional (SCHIER, 2010).

Segundo Costa (2007), o planejamento orcamentario € a versdo quantificada
do planejamento estratégico, com as seguintes caracteristicas: (a) indicacfes para o
futuro; (b) flexibilidade na aplicacao; (c) participagcéo dos pares (responsabilidades).

O planejamento orcamentério possui vantagens e condi¢des especificas para
0 seu sucesso (COSTA, 2007):

a) vantagens: disciplina nas operacdes; distincdo entre necessario e
supérfluo; responsabilidade sobre os resultados; pratica de administrar
‘por excecgao’;

b) condi¢bes: apoio das diretorias; organizagdo adequada; entrosamento
entre as partes envolvidas; acompanhamento adequado;
sistematizacao das informacdes.

O planejamento operacional, por sua vez, procura identificar, integrar e avaliar
as alternativas de acdo e escolher um plano a ser implementado, baseado nas
diretrizes projetadas no planejamento estratégico (COSTA, 2007).

Oliveira (2005) afirmou que de modo pratico, o planejamento operacional
pode ser visto como a formalizagdo das metodologias de desenvolvimento e
implementacdo estabelecidas. Ele é a fase de organizacdo de um esforco
sistematico, para identificar e escolher alternativas operacionais que viabilizem a
consecucdo das diretrizes estratégicas esbocadas no planejamento estratégico.

Requer um detalhamento das alternativas selecionadas no que se referem a
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recursos, procedimentos, produtos, prazos, bem como 0s responsaveis pela sua
execugao.

E muito importante para um planejamento estratégico, a clara definicdo da
missdo da empresa, 0 comprometimento dos gestores e o apoio do sistema de
informacdo. O planejamento estratégico operacional pode ser dividido em preé-
planejamento, planejamento de médio/longo prazo e planejamento de curto prazo,
com objetivos, processos, produtos e requisitos especificos (SCHIER, 2010):

a) o pré-planejamento tem como objetivo assegurar a escolha das
melhores alternativas operacionais com o intuito de viabilizar as
diretrizes estratégicas, contemplando o estabelecimento de objetivos e
metas operacionais, identificacdo e simulacdo de alternativas
disponiveis, analise e escolha das melhores alternativas;

b) o planejamento operacional de médio e longo prazo objetiva
aperfeicoar o desempenho da organizacdo em determinada
perspectiva temporal;

c) o planejamento operacional de curto prazo corresponde a um
replanejamento efetuado em momento mais proximo a realizacdo dos
eventos e visa assegurar a melhora do desempenho no curto prazo,
contemplando a identificacdo das variaveis internas e externas de curto
prazo e a analise de adequacédo do plano operacional de médio/longo

prazos a realidade operacional do curto prazo.

A fase de execucdo € quando as acdes sdo operacionalizadas e surgem as
transacOes realizadas, ou seja, nessa etapa procura-se alcancar os objetivos e
metas estabelecidas no planejamento operacional de curto prazo. As bases para a
execucdo das operagOes sdo: o plano operacional de curto prazo aprovado e o
sistema de apoio a execucado das operacdes (SCHIER, 2010).

Segundo Costa (2007), a fase de execucdo do planejamento operacional
subdivide-se nas seguintes etapas:

a) estabelecimento dos objetivos operacionais;

b) definicdo dos meios e recursos;

c) identificacdo das alternativas de acéo;

d) simulacao das alternativas de incorporacéao ao plano;

e) estruturacdo e quantificagao do plano;
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f) aprovacéao e divulgacéo do plano.

Nesse processo, a participacdo dos responsaveis pelas diversas areas da
empresa € fundamental, pois fara com que as questdes operacionais possam ser
analisadas e que exista 0 compromisso com seu cumprimento (COSTA, 2007).

Segundo o Schier (2010) para que o planejamento seja efetivo é preciso que
haja controle, que € a fase que assegura a correcdo de rumo, com apoio das
analises e avaliacOes de resultados planejados e os realizados, proporcionando a
identificacdo dos desvios, evidenciando suas causas e indicando as corregdes
necessarias.

A integracao dos sistemas de informacgdes ao processo de gestdo determina a
eficacia dos mecanismos de autocontrole e realimentacdo, que constituem requisitos
para que o sistema de informagdfes da empresa mantenha-se no rumo dos
resultados desejados, que sdo alcangados por intermédio de informagfes gerenciais
(SCHIER, 2010).

Uma gestdo organizacional baseada no planejamento € uma atividade
inerente e integrada aos demais processos organizacionais. A participagdo e o
envolvimento, nessa perspectiva, € seu significado, pressupostos e propdsitos de
modo idéntico (TAVARES, 2005).

A construcdo do futuro organizacional envolve, direta e indiretamente, todos
os colaboradores segundo as peculiaridades de cada organizagdo e nas
possibilidades de suas contribuigcbes. Dai a importancia de seu componente politico
e a necessidade de adoc¢do de uma linguagem comum (TAVARES, 2005).

Em outras palavras, € importante que se reconheca o papel de cada um dos
membros da organizacdo na construcdo desse futuro e estabelecam-se condi¢cbes
para desenvolvimento e utilizagdo de seu pleno potencial na materializagédo de
acbes em direcdo a visdo e no cumprimento da missdo. Muito da viabilidade desse
processo estd afeito a maneira como se processa essa institucionalizacao
(TAVARES, 2005).

A fase do planejamento estratégico tem como objetivo fundamental assegurar
o cumprimento da missdo da empresa e gerar um conjunto de diretrizes estratégicas
de carater qualitativo, que visa orientar a etapa de planejamento operacional. Assim,

esse conjunto de diretrizes objetiva orientar os gestores no sentido de evitar
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ameacas ao bom desempenho da empresa, aproveitar oportunidades, utilizar os
pontos fortes e superar os pontos fracos (COSTA, 2007).

No contexto organizacional, a estratégia constitui o padrdo ou plano que
integra 0s objetivos globais de uma empresa e as politicas e acbes de um todo
coerente. A estratégia permite alocar e integrar 0s recursos da empresa em uma
postura Unica e viavel baseada em suas competéncias internas para antecipar-se as
mudancas ambientais e mover-se de forma contingencial frente aos concorrentes ou
qualquer outra demanda empresarial.

As técnicas do planejamento estratégico indicam como estruturar as acgdes
dirigidas para o resultado; ou seja, o planejamento estratégico € uma técnica
administrativa que procura ordenar as idéias dos gestores de forma que possam
criar uma visdo do caminho a ser seguido, que é a estratégia da empresa. Apos
ordenar as idéias, passa-se as ac¢des na implementagdo do plano estratégico, para
que, sem desperdicio de esforgos, se caminhe em direcdo dos objetivos almejados
(COSTA, 2007).

Segundo Costa (2007) para se estabelecer as estratégias, é preciso:

a) fazer uma andlise dos aspectos internos (pontos fortes e fracos);

b) fazer uma andlise do ambiente, verificando quais as oportunidades e
ameacas para a eficécia;

C) comparar a missao com o campo de atuacao, verificando a coeréncia

da proposta versus a realidade da empresa.

O Sebrae (2011) demonstrou que o fator mais importante na elaboragéo do
planejamento estratégico ndo € a escolha de um modelo formalmente estruturado,
mas a aceitacdo e a credibilidade de sua elaboracdo, contando com o apoio de
todas as liderancas da empresa.

Por fim, Schier (2010) afirmou que um eficiente e eficaz processo de gestao
de informacdes com o objetivo de induzir a tomada de decisdo mais adequada, a
inteligéncia competitiva, visa também a reducdo de riscos, proporciona melhor
controle e integracdo de atividades, bem como remete a organizacdo para a
consolidagéo da vantagem competitiva.

A adequada execucdo do planejamento estratégico permite a agilidade e
consisténcia nas informacdes financeiras, econémicas e operacionais para a tomada

de decisdo. Além da apresentacdo somente das informagfes importantes e
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essenciais para a tomada de decisdo, descartando informagfes ou dados que ndo
séo relevantes a resolucdo do assunto em foco. Proporciona, ainda, a manutencéo
do foco das decisdes no resultado global da organizacdo considerando o plano
estratégico e suas variacdes no decorrer do tempo (SCHIER, 2010).

O planejamento estratégico na empresa construtora permite que os gestores
tenham as informag8es necessérias para elaborar o planejamento orcamentario.

Uma vez apresentadas as consideracdes sobre o modelo de gestédo e o
planejamento estratégico, a seguir apresenta-se a gestdo orcamentaria das

empresas construtoras.
2.4 Gestéo Orgcamentéria das Empresas Construtoras

2.4.1 Caracteristicas das empresas construtoras

As empresas construtoras mantém uma atividade cujo ciclo operacional é de
longo prazo e requer significativo volume de recursos, assim o estudo das formas de
realizacdo e financiamento das vendas é de vital importancia para a viabilizacdo do
negécio frente as disponibilidades de recursos da empresa de construgcédo para cada
empreendimento.

“A maioria das empresas de construcao civil, ao iniciarem suas atividades,
tendem a fixar as caracteristicas de seus soécios-proprietarios, incorporando 0s
tracos de personalidade destes. E muito comum ouvir-se que tal empresa tém a
“cara do dono”, como também que tal canteiro € a “cara do engenheiro da obra”.
Este fato pode gerar uma defasagem perigosa em termos de enfoque, atualizacéo,
estrutura, tecnologia, perfil da mao de-obra, equipamentos e sistemas de operacéo,
resultando em uma perda de mercado, pois 0 mercado estd cada vez mais
competitivo. Em patrticular, esta é a realidade vivida pelas pequenas empresas de
construcdo de edificios de Jodo Pessoa.” ( Araujo, N. M. C. e Meira, G. R.)

O quadro 2, Bonizio (2001), descreve de maneira sucinta e objetiva as formas
de negociagcdo das unidades imobilidrias e permite ao incorporador do
empreendimento fazer uma selecdo clara da forma que melhor se adapte a sua

realidade.

Financiamento da Movimento da Condicdes da Fonte de
obra venda venda recursos
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Financiamento da Movimento da Condicdes da Fonte de
obra venda venda recursos
. ] A vista Cliente

Unidade concluida < = .

ReCUrsos proprios . A p‘res.tagao Cllente/empresa
Unidade em A vista Cliente
construcao A prestacdo Cliente/empresa

Recursos do . . A vista Cliente
sistema financeiro Unidade concluida A prestacdo Cliente/SFH
de habitacio Unidade em A vista Cliente

(SFH) construcao A prestacdo Cliente/SFH
Recursos de : . A vista Cliente
fundos de Unidade concluida A prestacdo Cliente/Fll
investimento Unidade em A vista Cliente
imobiliario (FII) construcéo A prestacdo Cliente/FlI

Quadro 2: Formas de comercializagdo na construcao civil
Fonte: Bonizio (2001, p. 19)

De acordo com Bonizio (2001,

p. 20-21),

0 momento da venda,

independentemente da forma de financiamento, pode ocorrer nas seguintes

circunstancias:

Quando a unidade ja estd acabada; ou quando esta em construgdo: forma de

pagamento: a vista ou a prazo; fonte de recursos: exclusivamente do cliente; do SFH

(Sistema Financeiro de Habitac&o); do Fll (Fundo de Investimento Imobiliario) ou

qualquer combinacéo entre eles.

O quadro 3 apresenta as possibilidades de identificar a receita e confrontar os

custos.
o Momento do Formas de
Momento da Condicdes da . :
reconhecimento reconhecimento
venda venda
do lucro do lucro
Confronta as
L No momento da receitas e os
A vista X :
venda custos incorridos
(estocados) totais
Confronta as
No momento da receitas totais e 0s
Quando as venda custos incorridos
unidades estao (estocados) totais
concluidas Confronta a
A prazo parcela da receita
Na mesma recebida com a

proporcao de
valores recebidos

proporcional dos
custos incorridos

parcela

(estocados)
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- Momento do Formas de
Momento da Condicdes da . :
reconhecimento reconhecimento
venda venda
do lucro do lucro
Confronta as
Quitacao das receitas e custos
parcelas por parte incorridos
do cliente — pela (estocados) totais
condicao — reconhecimento
suspensiva pela condicao
suspensiva
Confronta as
receitas e 0s
custos incorridos,
contratados e
or¢ados totais
Reconhece receita
No momento da
total e custos
venda ) :
incorridos e
L contratados (os
A vista : ~
demais custos séo
reconhecidos nos
exercicios em que
sao incorridos)
Confronta as
Entrega do bem — | receitas totais e 0s
pela condicdo custos incorridos,
suspensiva contratados e
Quando as
. ~ orcados.
unidades estao em
~ Confronta as
construcao . :
No momento da | receitas totais e 0s
venda custos incorridos
(estocados) totais
Confronta a
parcela da receita
recebida com a
Na mesma
~ parcela
propor¢cao dos .
N . proporcional dos
A prazo valores recebidos ) .
custos incorridos,

contratados e
or¢cados

Quitacao das
parcelas por parte
do cliente e/ou
entrega do bem —
pela condicao

suspensiva

Confronta as
receitas e custos
incorridos
(estocados) totais

Quadro 3: Formas de identificar a receita e confrontar os custos
Fonte: Bonizio (2001, p. 22)



54

A descricéo apresentada no quadro 3 abrange todas as formas de negociagao
e as possibilidades de contabilizagcdo preconizadas pela legislacéo vigente.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa deste trabalho conta com uma revisao bibliografica descritiva de
natureza qualitativa, seguindo a conveniéncia, a disponibilidade de dados e sua
acessibilidade em obter esses resultados pelo autor. Segundo Appolinario (2004), a
revisdo bibliogréfica consiste no levantamento e analise criteriosa e sistematica dos
resultados e conclusdes de outras pesquisas sobre o tema pesquisado.

Esse tipo de estudo visa organizar, comparar e resumir outras pesquisas e é
extremamente Util quando um pesquisador necessita realizar uma rapida avaliacéo
de determinado campo de pesquisa com seus principais autores (APPOLINARIO,
2004).

Neste caso, a pesquisa permitira a identificacdo das praticas orcamentarias
das empresas de pequeno porte que atuam no setor da construgao civil.

Além da revisdo da literatura sobre gestdo orcamentaria em pequenas
empresas, o trabalho considera os resultados do estudo “Gestdo Orcamentaria na
Construcdo Civil: um Retrato dos Desafios Praticos e Resultados do Planejamento
Orcamentario”, desenvolvido pela Deloitte Touche Tohmatsu, em maio de 2014,
para apresentar o perfil das empresas do Estado de S&o Paulo que atuam no setor
da construcao civil, com foco especial no conjunto de 22 pequenas empresas que
atuam nesse mercado especifico.

Adicionalmente, este trabalho apresenta um estudo de caso de uma pequena
empresa de consultoria de orcamentos de obras que atua na &rea da construcao
civil e que desenvolveu metodologia especifica para apoiar a gestdo orcamentaria

no segmento de pequenas empresas.

3.2 Dados utilizados

Os dados utilizados nesta pesquisa derivam do trabalho desenvolvido pela
Deloitte, Touche Tohmatsu, realizada em 2014, intitulado “Gestdo Or¢camentéria na

Construcao Civil: Um Retrato dos Desafios Praticos e Resultados do Planejamento
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Orcamentario” e que traca um panorama das praticas de gestdo orcamentaria junto
a empresas que atuam no setor da construgéo civil no Estado de S&éo Paulo. A
partir desse trabalho, foi segmentado (pelo pesquisador) um subgrupo de 22
pequenas empresas que atuam no setor da construcdo civil, para se estudar o
comportamento especifico de como esse segmento atua frente as suas atividades
de planejamento e gestdo orcamentaria.

Contou-se, também, com um estudo de caso baseado na experiéncia de uma
pequena empresa de consultoria que atende pequenas empresas que atuam no
setor construcdo civil e que desenvolveu metodologia especifica de apoio a essas
empresas no que diz respeito a gestdo orcamentéria. O nome da empresa ndo sera

citado por motivos éticos e aqui assumira a denominacgao XYZ.
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4 ESTUDO DE CASO

Nesta secao apresenta-se um estudo de caso, baseado em uma empresa de
consultoria em Engenharia de Custos orientada ao mercado de pequenas empresas

gue atuam no setor da construcao civil.

4.1 Apresentacdo da empresa

A XYZ é uma empresa totalmente dedicada a Engenharia de Custos e
elaboracdo de Orcamento de Obras, planilhas de levantamento de quantidades e
precos de insumos de construcao civil.

Iniciada em S&o Paulo, em maio de 2013, a empresa possui franquias em
Americana, Belo Horizonte, Campinas, Curitiba, S&o Carlos e Sorocaba, conta com
a experiéncia de 13 profissionais.

A metodologia empregada pela empresa consiste no desenvolvimento de
modelos de orcamentos suportados por planilhas de levantamento de quantidades
de servicos e insumos de construcdo civil, aliada a ferramentas de informatica
disponibilizadas no endereco eletrénico da empresa na Internet.

Essas ferramentas possibilitam ao engenheiro ndo especialista atingir alto
grau de assertividade na prestacao de servigos de engenharia de custos. O foco da
XYZ é o segmento de pequenas e médias empresas que atuam no setor da

construcao civil.

4.2 A Oportunidade:

E importante esclarecer que Orcamento de Obras ou Engenharia de Custos é
uma das atividades mais importante da empresa construtora ou incorporadora e
absolutamente fundamental para o sucesso do negocio.

Por exemplo, um orcamento de obras bem feito € fundamental para a
empresa decidir participar ou ndo de uma concorréncia. E aceitavel pela natureza
da atividade construcéo civil uma margem de erro em um orcamento entre 4% e 7%.
Contudo dimensionar erroneamente 0s custos de obra pode causar Sérios prejuizos

a uma construtora e até mesmo leva-la a faléncia facilmente.
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A importancia do Orgamento na Construtora evidencia a dificuldade de muitas
empresas tem em terceirizar essa atividade, pois o custo de or¢car uma obra “fora da
empresa” é muito alto e geralmente imperfeito, impreciso e demorado. Ao mesmo
tempo o engenheiro civil especializado em engenharia de custos é um profissional
raro no mercado e geralmente muito caro para uma pequena empresa. Somente
grandes construtoras podem manter profissionais engenheiros especializados em
orcamento de obras dentro de seus quadros de funcionéarios. Por tudo isso, em
muitas empresas a funcdo de Engenheiro de Custos € exercida pelo proprietario da
empresas e geralmente é entendida como um limitador do crescimento da empresa.

A visdo da empresa XYZ foi que a partir de modelos pré concebidos de
orcamentos de diversas tipologias seria possivel atender as construtoras com
assertividade, rapidez e baixo custo, pois o0s profissionais envolvidos né&o
precisariam ser especialistas ou possuir grande experiéncia na engenharia de
custos.

Na primeira fase da XYZ foi testada a premissa basica do negocio: um unico
engenheiro civil especializado em engenharia de custos com apoio de modelos de
orcamentos e planilhas de levantamento de dados poderia atender a diversas
empresas construtoras simultaneamente.

Na segunda etapa (atual) a XYZ ganha ainda mais escala porque o
engenheiro especialista em engenharia de custos pode coordenar outros
engenheiros recém formados na elaboracdo dos orcamentos baseados nos modelos
e planilhas que auxiliam na assertividade e rapidez dos orgamentos.

A empresa hoje conta com uma equipe interna de 5 profissionais, senso 3
dedicados ao Core Business da empresa, orcamento de obras: um engenheiro
sénior especializado em Engenharia de Custos e dois engenheiros civis assistentes.

Todos trabalham no sistema Home Office quase 80% do tempo, pois uma
ferramenta WEB para gestao de arquivos suporta todo o trabalho em equipe.

Em novembro de 2014 a empresa XYZ elaborou 14 orcamentos de obras
executivos para 4 clientes diferentes gerando um faturamento de 68 mil reais,
fazendo uma margem de 42% liquido de cada trabalho efetuado.

Uma pesquisa com os clientes da XYZ confirmou a premissa basica que
orientou a formacédo da empresa: com uma metodologia correta, apoio em modelos

pré concebidos e planilhas de levantamento de quantidades de servigcos € possivel
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prestar um servico de qualidade e alto valor agregado de Engenharia de Custos para
pequenas e médias empresas de construgao civil.

Um caso inspirador para os criadores da empresa XYZ foi o depoimento de
uma empresa construtora terceirizada de uma grande fabrica de embalagens do
interior de S&ao Paulo.

“Realizamos as obras para a fabrica de embalagens sem um orgcamento
preciso de custo de execucdo. Nosso preco era mal dimensionado e mal
apresentado. Antes da XYZ dimensionavamos o custo por dia e quantidade de méo
de obra empregada. Nao tinhamos um orgcamento analitico, ndo sabiamos o que era
custo, 0 que era despesa e 0 que era 0 nosso lucro. Facilmente o contratante
negociava conosco uma reducédo de valor da nossa proposta inicial. Agora com a
XYZ temos como discutir baseados em engenharia de custos e orcamentos
detalhados. Discutimos com o0s contratantes de nossa construtora item a item
insumo a insumo e qualquer negociagdo nossa tem um orgcamento da XYZ como

base.”

4.3 Metodologia XYZ

A metodologia empregada pela empresa XYZ teve origem na experiéncia
acumulada de uma equipe de engenheiros civis especializados em engenharia de
custos, aliada a expertise de acionistas e investidores na gestdo de empresas.

A metodologia desenvolvida pela XYZ é inovadora no setor da construcao civil
a medida que integra modelos de orgcamentos de obras pré elaborados para diversas
tipologias construtivas como Edificios Comerciais, Edificios Residenciais,
Residéncias Uni familiares e Galpdo Industrial e Composicdo de Servigos, com
precos de Materiais e Mao de Obra atualizados.

Com os modelos desenvolvidos pela XYZ € possivel realizar as principais
atividades da gestdo orcamentaria das obras (veja, em anexo no Apéndice A, os

modelos de planilhas finais entregues aos clientes).



60

4.4Produtos e servigos

Além dos servigos customizados, a equipe da XYZ desenvolveu uma série de
produtos de engenharia de custos para atender as necessidades especificas de
contratantes e profissionais de construcao civil, cabendo destacar: “orcamento de
obra executivo; estimativas Orgamentarias; quantitativos de servicos e insumos;
orcamento de obra preliminar; planilhas para planejamento de compras; planilhas de
acompanhamento; servicos de elaboracdo de Base de Dados; planilhas de
acompanhamento Orgcado x Realizado; orcamento Comparado.” (empresa
XYZ:2013).

4 5Profissionais

A equipe da empresa XYZ conta com a experiéncia de profissionais que ja
atuaram em varios setores da construcao civil e possuem expertise em gestao de
empresas construtoras, orcamento de obras e desenvolvimento de software.

A empresa € organizada a partir do conhecimento de um engenheiro civil que
conduziu obras de diversos tamanhos e também atuou especificamente com a
elaboracdo de orcamento de obras de outras construtoras. Esse engenheiro
desenvolveu diversas planilhas que auxiliam e otimizam as tarefas de levantamento
de quantidades de servicos a serem orcados em diversas tipologias construtivas
como Edificios Comerciais, Edificios Residenciais, Residéncias Uni familiares e
Galpéo Industrial

O outro socio, formado em Administracdo de Empresas, foi quem percebeu a
oportunidade de montar um novo negocio a medida que as planilhas facilitavam
tanto o tarefa de levantamento de quantidades de servicos a serem orcados que
poderiam ser utilizadas por engenheiros nao especialistas em engenharia de custos.

4.6 Consultoria para pequenas e medias empresas da construcao civil

A XYZ é uma empresa que atua no segmento de gestdo de pequenas

empresas da construcao civil, especializada em Orcamento de Obras e Engenharia
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de Custos. A consultoria prestada pela empresa XYZ é voltada para a gestdo
administrativa e estratégica.

Para tanto, sdo elaborados orgcamentos técnicos com total isencédo em relacao
aos fornecedores e construtores.

A XYZ né&o realiza nenhum tipo de servico relacionado a construcao
propriamente dita. O objetivo € auxiliar a pequena empresa com informagdes de
custos de constru¢des e quantidades de servicos de construgdo, para que a obra
seja executada com 0s menores custos possiveis e nos prazos estabelecidos.

O orcamento técnico de uma obra permite que os custos sejam reduzidos,
elimina o desperdicio de materiais, alinha a necessidade de mao-de-obra com a
realizada e reduz o tempo de trabalho, uma vez que tudo € estrategicamente
planejado. Todo esse processo permite a gestdo economicamente sustentavel de
um canteiro de obras.

Os tipos de obras da construcdo civil mais freqientemente gerenciados pela
XYZ para empresas de pequeno porte sdo: casa uni-familiar; casa de alto padréo;
casa popular; conjunto habitacional; edificio comercial; galpdo industrial; lojas;
postos de gasolina; shopping e edificio garagem; dentre outros. O Apéndice A
apresenta um conjunto de planilhas que sao utilizadas para prover o cliente com

todas as informagfes necessérias para a obra da construgéo, de forma confiavel.
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5 DISCUSSAO E APRESENTACAO DE RESULTADOS

No inicio deste texto, foi pontuado que o problema norteador deste trabalho
seria ter uma melhor compreensado de como as empresas de pequeno porte que
atuam no setor da construcdo civil poderiam aperfeicoar seus processos de gestédo
orcamentaria, contribuindo, dessa forma, para uma maior sustentabilidade do
negdécio no mercado.

O estudo desenvolvido pela Deloitte Touche Tohmatsu, em maio de 2014,
intitulado “Gestdo Orcamentaria na Construcdo Civil: um Retrato dos Desafios
Praticos e Resultados do Planejamento Orcamentério”, apresenta um panorama das
empresas que atuam em Sao Paulo no setor da construcdo civil, em particular o
conjunto de 22 pequenas empresas, que permite uma maior compreensdo nhao
somente do setor, mas também do segmento de pequenas empresas que nele
atuam.

As empresas, a grande maioria de controle familiar, atuam em até quatro
setores distintos, dentre eles: edificagbes, obras gerais, servicos da construcéo,
obras de organizacao, obras viarias de grande e pequeno porte. Observa-se grande
discrepancia entre os segmentos de grandes e pequenas empresas. No caso
especifico das pequenas empresas, observam-se, dentre outros: dificuldades no
atingimento de metas; auséncia de objetivos estratégicos; auséncia de avaliagdo do
ambiente externo e interno; auséncia de estratégia para manutencdo ou expansao
do capital; baixa capacidade para previsdo orcamentaria e de riscos; auséncia de
profissionais qualificados e softwares de gestao de negocios.

Ao se apontar essas dificuldades e caréncias estdo-se, de fato, apontando
para a auséncia de elementos basicos que deveriam fazer parte de qualquer
organizacdo, seja ela de grande ou pequeno porte. A gestdo orcamentaria que
incorpora a confeccdo do orcamento detalhada, o desenho e implantacdo de
planejamento e sistemas de controle permitem as empresas (a) a coordenacéo de
todo o trabalho da organizacgéo; (b) a sinalizagédo das necessidades de ajustes ao
que foi programado; (c) a alocacdo adequada dos recursos; (d) o compartilhamento
de responsabilidades entre gestores e subordinados; (e) a difusdo da cultura da
organizacdo; (f) a avaliacAo de desempenho, e (g) a prospeccdo de novas
oportunidades no mercado. Em outras palavras, a gestdo orcamentéria faz parte da
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definicAo estratégica da organizacdo, permitindo uma melhor combinacdo dos
recursos disponiveis e das competéncias existentes para enfrentar o mercado.

A adocdo de ferramentas que auxiliem a gestdo orcamentaria permitiria as
pequenas empresas que atuam no setor da construcao civil perceber suas forcas e
fraquezas e buscar solu¢des aos desafios de manterem seus negocios sustentaveis
e competitivos.

O objetivo geral deste trabalho se propunha a identificar e sugerir a adogao de
praticas profissionais ofertadas por consultorias especializadas no apoio as
pequenas empresas do setor da construcédo civil como forma de aperfeicoar os
negoécios dessas empresas e aprimorar sua atuacao no mercado.

Para tanto, realizou-se um estudo de caso baseado em uma consultoria
especializada. A consultoria oferecida pela empresa XYZ para as pequenas
empresas que atuam no setor da construcdo civil busca dirimir as dificuldades
apontadas pelo estudo da Deloitte Touche Tohmatsu (2014), em particular aquelas
referentes ao conjunto de 22 pequenas empresas.

Esta consultoria atende as demandas de gestdo orcamentaria por parte das
pequenas empresas do setor da construcdo civil. Como ja mencionado, em sua
maioria, essas pequenas empresas sdo de controle familiar e concorrerem com
empresas de grande porte e elevada capacidade financeira. As pequenas empresas
enfrentam concorréncia acirrada e, geralmente, ndo contam com uma equipe
qualificada de profissionais para atender a todas as fases do processo da
construcéo civil.

Baseada nas necessidades da gestdo orcamentaria, a XYZ coloca a
disposicéo das pequenas empresas da construcao civil uma consultoria que permite
a gestdo estratégica da obra, com a realizacdo de orcamentos técnicos para
reducdo de custos; reducdo do tempo de obra; eliminacdo de desperdicios,
contribuindo para uma gestao sustentavel dos negocios.

O elevado nivel de profissionais qualificados e capacitados para atuar na
gestdo estratégica e orcamentaria da construcdo civil torna a empresa XYZ
detentora de um capital intelectual que ndo é facilmente obtido por pequenas
empresas que atuam no setor. Isso vai ao encontro do que Santiago Junior (2004)
preconiza: o capital intelectual é fundamental para que uma empresa possa realizar
uma gestdo eficaz e eficiente. E justamente isso que a XYZ oferece aos seus

clientes, pois eles podem contar com um grupo de profissionais de alto nivel, que
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possui habilidade para realizar o orgamento técnico e a gestdo estratégica do
canteiro de obras. Essa informacdo é corroborada por Hitt, Chet e Miller (2011) e
Avila (2007).

Ao contratar a consultoria oferecida pela XYZ, a pequena empresa obtém as
informacdes necessarias para realizar a gestdo orcamentaria na constru¢ao civil.
Conforme observado na pesquisa realizada pela Deloitte Touche Tohmatsu (2014),
a gestdo orcamentaria é fundamental para garantir a longevidade do negécio em seu
segmento de mercado, mantendo-o competitivo frente a forte concorréncia.

A importancia da gestdo sustentavel no @mbito da construcao civil € aspecto
relevante para a sobrevivéncia das pequenas empresas. Esse fator foi destacado
por autores como Souza (1998); Pinto (1999; 2005); Avila (2007).

No ambito da industria da construgdo civil, a sustentabilidade tornou-se
primordial. Assim, a priorizacdo nos canteiros de obra deve ser a reducdo das
perdas, com as seguintes acdes: escolha de materiais certificados; arranjo fisico;
embalagens que facilitam o manuseio; capacitacdo da mao de obra; utilizar
preferencialmente material proveniente do beneficiamento dos residuos da
construcéo e de demolicdo; equipamentos com tecnologia de ponta e adequada aos
processos construtivos.

Toda atividade na construgao civil produz, inevitavelmente alguma perda.
Porém, como estas perdas acontecem em locais e momentos distintos, a simples
separacao prévia destes materiais poderia evitar o desperdicio dos rejeitos. A
consultoria oferecida pela XYZ, além do orcamento técnico, permite uma gestao
econdmica da obra, pois oferece a gestdo do canteiro de obra, permitindo que o
cliente reduza os custos e evite desperdicios de material e de mao-de-obra, evitando
retrabalhos e promovendo a¢des sustentaveis economicamente.

Sobre o planejamento e controle de obras, esses fatores também podem ser
obtidos por meio da contratacdo de consultorias especializadas. Como demonstrou o
estudo realizado por Avila (2007), no mercado da construcao civil, diversos tipos de
controle podem ser empregados, como o controle gerencial e o controle temporal.
Outro tipo de controle importante na construgéo civil € o controle do orgamento. Uma
consultoria voltada para a gestdo orcamentaria permite as pequenas empresas
contar com uma importante ferramenta de gestao voltada para a reducéo de custos,

eliminacao dos desperdicios e gestao estratégica do negocio.



65

5.1 Panorama da gest&o orcamentaria na construcao civil

A gestdo orcamentaria é indispensavel em qualquer empresa, incluindo as do
segmento da construcao civil.

Uma pesquisa realizada pela empresa Deloitte Touche Tohmatsu (2014), no
periodo de 10 de margco a 18 de abril de 2014, sobre a gestdo orcamentaria na
construcéo civil, demonstrou que 85% das empresas do setor possuem menos de
cem funcionarios. Essas empresas de pequeno porte concorrem com grandes
empresas de capital aberto que somam 15% das empresas instaladas no pais, com
um faturamento anual superior a R$1 bilhdo. O faturamento anual das empresas
construtoras em 2013, segundo a referida pesquisa, foi 0 seguinte: 27% até R$50
milhdes; 19% de R$50-R$100 milhdes; 12% de R$100-R$200 milhdes; 12% de
R$200-R$500 milhdes; 15% de R$500 milhdes a R$ 1 bilhdo; e 15% superior a R$1
bilhdo. Ainda, em reportagem no Portal do Sinduscon SP, publicada em 29 de
novembro de 2011, o setor da construcéo civil foi beneficiado pelo sistema Super
Simples de arrecadacdo, o que permitiu que 85% das construtoras optassem em
massa ao sistema tributario. A lei 123/2006 possibilitou que o setor fosse incluido o
gue e enquadre-se em um faturamento de 2,4 milhdes de reais por ano. Hoje os
valores foram revistos o que possibilita o faturamento de até 3,6 milhdes por ano.

A amostra da pesquisa realizada pela Deloitte Touche Tohmatsu (2014),
contou com 71 respondentes, sendo 11% CEOs e presidentes; 48% diretores e
superintendentes; 41% gerentes e supervisores. Os resultados da pesquisa
demonstraram que 12% da amostra tém origem de capital estrangeiro.

De modo geral, as empresas da construcdo civil atuam em dois ou mais
setores de atividade, muito embora, as empresas de grande porte atuam, em média,
em quatro setores de atividade, conforme descrito a seguir: edificacdes (63%); obras
(52%); servicos da construcdo (17%); construcdo de etapas especificas de obras
(17%); obras de urbanizacdo (15%); obras viarias (13%); montagens industriais
(13%); grandes estruturas e obras-de-arte (10%); obras de todos os tipos (10%);
servigos diversos (8%); outros servicos (13%) (DELLOITE TOUCHE TOHMATSU,
2014).
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No que se refere ao controle das empresas construtoras, 79% ¢é familiar; 9%
possuem controle pulverizado; 6% investidor institucional (fundos de investimentos);
e 6% subsidiaria de grupo empresarial (DELLOITE TOUCHE TOHMATSU, 2014).

Estes resultados iniciais demonstram que existe uma grande discrepancia na
concorréncia entre as empresas da construgcédo civil, pois empresas pequenas,
familiares, concorrem com empresas de grande porte. E certo que existe espago no
mercado para as pequenas empresas, contudo, um problema enfrentado por essas
empresas € a gestao do negaocio.

As empresas de grande porte contam com profissionais qualificados e
softwares de gestdo que permitem reduzir os custos, aumentando a margem de
lucro e reduzindo os prejuizos, inclusive no que se refere ao desperdicio de
materiais.

Por outro lado, nas empresas de pequeno porte a gestdo orcamentaria é um
desafio que precisa ser superado para que a empresa possa manter-se competitiva
em seu segmento de mercado.

A pesquisa realizada pela Deloitte Touche Tohmatsu (2014), além de um
contexto integrado da construgdo civil no Brasil, também focou nas pequenas
empresas que atuam no ramo. A amostra foi composta por 22 empresas, que
participaram da pesquisa no periodo de 10 de marco de 2014 a 18 de abril de 2014.

Essas 22 empresas possuem faturamento anual de até R$ 3,6 milhdes, sendo
que 86% sdo familiares; 5% possuem controle pulverizado; 5% investidor
institucional, e 4% subsidiaria de grupo empresarial (DELOITTE TOUCHE
TOHMATSU, 2014).

A figura 3, sobre a amostra das pequenas empresas na pesquisa realizada
pela Deloitte Touche Tohmatsu (2014), demonstra que 40% dos participantes
concordam que o principal desafio € o atingimento das metas — anuais ou
trimestrais, ndo existindo uma preocupacdo com o desempenho organizacional.
Além disso, 46% concordam que as discussbes sobre a gestdo de desempenho
organizacional visam o entendimento e tomadas de decisdes, mas, nao criticam o

baixo desempenho (Figura 3).
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O principal desafio é atingir as metas anuais ou trimestrais ao
invés de se preocuparcom o desempenho da organizacao

Concorda || Discorda

40% 25% || - 35%

As discussdes sobre a gestdo da performance organizacional
estdo focadas no entendimento e nas tomadas de decisdes ao
invés de criticar o baixo desempenho

Concorda || Discorda

46% 26% || 28%

Figura 3: Gestdo orcamentaria na construcédo civil — amostra das pequenas
empresas: Metas versus desempenho.
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 9)

Figura 4 demonstra que 36% das empresas ndao definem nem os objetivos
estratégicos nem as metas que agregam valor ao acionista; 47% nao avaliam o
ambiente externo. J& em relacdo ao ambiente interno, a mesma pesquisa aponta
que 35% das empresas ndo avaliam o ambiente interno; e 19% n&o avaliam

negoécios estratégicos e alternativos de desenvolvimento organizacional.

... Avalia o ambiente externo, oferta/procura, aspectos regulatorios
e desenvolvimentos tecnoldégicos no longo prazo?

Nio || Sim

22%, 25% || 53%,

... Define os objetivos estratégicos e as metas que vao entregaro
maior valor para o acionista no longo prazo?

Nio || Sim

16% 20% || 64%
e]

Figura 4: Gestdo orcamentaria na construgdo civil — amostra das pequenas

empresas: Objetivos e metas e ambiente externo.

Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 15).
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As empresas de pequeno porte na construcao civil, a metade (50%), n&o
desenvolvem cenarios operacionais e financeiros, que consideram o planejamento
para o curto e médio prazo da organizacdo. E, ainda, 42% dessas empresas, nao
desenvolvem a estratégia para a manutencao do capital e do plano de investimento

da organizacéao (Figura 5).

... Desenvolve cenarios operacionais e financeiros, considerando o
planejamento para o curto e médio prazo da organizacao?

Nio || Sim

25% 25% || 50%

... Desenvolve a estratégia para a manutencao do capital e do
plano de investimento da organizacdo?

Nio || Sim

22% 20% || 58%

Figura 5: Gestdo orgcamentaria na construcdo civil — amostra das pequenas
empresas: Cenarios operacionais, financeiros e estratégia.
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 17)

Esses fatores demonstram que essas empresas ndo contam com uma gestéo
profissional adequada, o que possibilita a acdo de empresas de consultoria
especializada para melhorar a administracao estratégica da empresa como um todo,
promovendo acgdes sustentaveis que implicariam em possiveis ganhos financeiros e
organizacionais. A figura 6 retrata os valores supracitados. Ela também demonstra
gue somente 24% das empresas conseguem antecipar a previsao orcamentaria até
o fim do més corrente; 38% até o fim do trimestre corrente; e 38% ndo conseguem

antecipar a previsao do orgamento.
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Quanto & possivel antecipar, frequentemente, o processo de previséo
de orgcamento da sua organizagdo?

7% 2%

7% 24%

® Até o fim do més corrente

= Até o fim do trimestre corrente 9% Periodo do processo para realizagao
datarefa de planejamento e previséo

orgamentaria

= Até o fim do ano fiscal corrente

= Apds o final do ano fiscal corrente 2%

= No trimestre subsequente

Planejamento || 108 dias

Mo semestre subsequente 11%

Nos préximos 18-24 meses subsequentes

Previsdo 81 dias

Qutro

38%

Figura 6: Gestdo orcamentaria na construgdo civil — amostra das pequenas
empresas: Processo de previsdo do orgcamento.
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 19)

Esses dados demonstram que uma parcela substancial das pequenas
empresas que participaram da pesquisa da Deloitte Touche Tohmatsu (2014),
sequer consegue realizar um planejamento orcamentario e o seu controle efetivo.
Isso implica em prejuizo para as empresas, devido aos custos extras desnecessarios
e desperdicios de materiais, mao-de-obra e tempo.

A figura 7 demonstra que 62% das pequenas empresas da construgao civil
participantes da pesquisa da Deloitte Touche Tohmatsu (2014), ndo possuem
previsao de riscos relacionados ao orcamento e planejamento, lidando com os riscos
a medida que eles surgem.

A mesma figura 7 demonstra que 21% das empresas nao medem
formalmente a precisdo da previsdo orcamentaria; e 26% afirmam o monitoramento
e 0 gerenciamento da precisdo da previsdo orcamentaria ndo é aplicavel a sua
situacdo. Contudo, isso é fundamental para todas as empresas, independentemente
de seu porte, de sua estrutura, de seu segmento de mercado. Portanto, as pequenas
empresas da construcéo civil devem investir na gestdo orgamentaria para garantir

uma administracdo estratégica, competitiva e sustentavel.
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relacionadas a previsdo orcamentaria?

Como s&o refletidos os riscos e as oportunidades

O monitoramento de riscos e oportunidades &

preditivas para mapear os riscos & oporfunidades.

37 %
_ - - I .- (o]
incluido nos comentarios da previsdao orgcamentaria.
Os riscos e oportunidades ndo s3o monitorados 16924
rotineiramente e associados a previsdo orcamentarna. o
S50 monitorados os riscos e oportunidades, porém, 1194
de forma segregada a prewvisao orcamentaria. o
S&8o utiizados modelos estatisticos ou técnicas 1124
(s]

Como a organizacao lida com as incertezas
relacionadas aos processos de previsao de
orcamento e de planejamento?

11%

8%

51%

30%

oy

i~ m s riscos sao direcionados na medida em que os
MesSMmos OCormem.

i |

, .,

= Existe uma lista de possiveis agdes que podem
ser tomadas para sanar possiveis divergéncias
das metas de parformance.

Foram testados possiveis divergéncias e
cenarios e um plano de contingéncia foi

previamente acordado.

Mao sei / Nao aplicavel.

Figura 7: Gestdo orcamentaria na construcédo civil — amostra das pequenas

empresas: Gestdo Or¢camentéria na Construcéo Civil.
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 20)
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A figura 8 apresenta a média de variagdo entre a receita prevista e a receita
atual para o periodo que aponta uma diferenca substancial de 21,7%. Essa variacao
€ demonstrada por um indice que varia de 8,3% acima do previsto até um indice

negativo que chega a 13,4%.

Gestao orcamentaria na Construciao Civil

Riscos da previsdo orcamentaria
| Em média, qual a variagcéo entre a receita atual e a receita prevista para o periodo? |

N Acima do previstol
3,3%
Previsto
13,4% v Abaixo do previstol

O desvio da receita atual e a receita prevista para o periodo e de 21 ,7 P.P.

Figura 8: Gestdo orgcamentaria na construcdo civil — amostra das pequenas
empresas: Variacao entre receita atual e receita prevista.
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 22)

A figura 9, a seguir, demonstra que 55% das empresas utilizam planilhas para
a gestdo orcamentaria. Contudo, o Excel ndo atende as necessidades dessas
empresas, 0 que implica na utilizagdo de outros métodos. As dificuldades de
implantagéo de tecnologias (Quadro 4) poderiam ser superadas com uma melhor
estrutura de gestdo, ou mesmo a ajuda especializada de uma consultoria, onde
profissionais desenvolveriam metodologias adequadas as reais necessidades da

empresa.
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Qual é a principal tecnologia usada e/ou em implantagéo para Principal impedimento paraimplementar em toda
calcular o orcamento e a previsdo orgamentaria da organizagéo? a organizagéo uma plataforma de tecnologia
As ferramentas existentes funcionam 30Y%
satisfatoriamente. 0
6% = Principalmente, o uso de planilhas.
Aorganizacdo tem outras prioridades. 21%
= Usam-se ferramentas de plansjamento como
|1BM Cognos, Cracle Hyperion, SAP BPC/P
14% Previsin orpamentan, 1 © creamento e 8 Falta de orcamento para este investimento. 19%
Usa-se uma femamenta desanmolyida
intemamente pela organizacio, -
Falta de pessoal capacitado para operar a 149,
; (o
Usamese principalimente planihas associados a tecno\ogla.
uma ferramenta de mercado que colela, agrega
e By armwnlo ¢ & prévisas Os beneficios da implementacdio ndo sdo 129%
Usam-se mais feramentas financeiras / claramente percebidos pela organizac&o.
Pansjamenio.
Falta de capacidade para a implementac&o. 5%

Figura 9: Gestéo orgamentaria na construcéo civil Quadro 4 — Dificuldades na
— amostra das pequenas empresas: Excel e ERP. Implantacdo de tecnologias
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 23) Fonte: Deloitte (2014, p. 23)

A figura 10 demonstra a variacdo dos custos e as metas orcamentarias das
pequenas empresas participantes da pesquisa da Deloitte Touche Tohmatsu (2014).

. - 1
Resultados das em presas Variac@o dos custos e despesas entre 2012 e 2013
Salarios 8,8%
Taxa de cres_c"n'en!o medio da 8.7% Fretes e outros custos logisticos 8.4%
receita liquida’ !
- — Matérias-primas importadas 7.6%
Taxa de crescimento médio do 9.7%
lucro liquido® 11 /0 Sub contratacBes para obras 7.4%
[Toxe de resposiai 615 ] Servigos de plangjamento e consultorias 7.0%
Meta financeiras das empresas Compra de maquinas e equipamentos importados || 6,9%
[Aumento da rentabilidade | 99% | Energia 6.5%
i ' 24% | . . -
[Investir para crescimento futuro | 24% Matérias-primas nacionais 6.4%
| Crescimento das receitas | 13%
L - L o
% [ Aluguel de maquinas e equipamentos nacionais 6.3%
Mota 1. Para o calculo fora atribuidos valores para as faixas de respostas da seguinte forma: A|ugue| de maquinas e equipamentos importados 5.6%
enorque-20% =nota-20%; -10% a -20% = nota-15%;-5% a -10% = nota-7,5%; -3% a -5%
=nota-4%;-0,1% a -3,0% = nota-1,5%; 0% = nota0%;0,1%a 30% = nota 1 5%; 3% a 5% = . . . ; ;
nota 4% 5% a 7% = nota 6%; 7% a 10% = nota 8,5% ; 10% a 15% = nota 12,6%; 15% a 20% = Compra de maquinas & equipamentos nacionais 5.1%
nota 17.5%; acima de 20% = nota 20%.

Figura 10: Gestdo orcamentaria na construgdo civil — amostra das pequenas
empresas — Metas financeiras das empresas.
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 26)

A figura 11 demonstra que 40% das empresas realizam o orgamento por meio
de planilhas e 43% utilizam um sistema integrado de gestdo empresarial; 73%
adotam a prética constante de revisar seus processos orcamentarios e de controle

de custos.
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As praticas mais adotadas para reducéio de custos

Resultados das empresas

Revisdo de processos 73%
— Treinamento para aumento de produtividade 61%
Ferramentas utilizadas para Reducéo dos custos de producédo 51%

controle de custo:

. Planegjamento tributéario ou racionalizacéo da carga tributaria  51%
Realiza informalmente | 2% |

. Implantacéo de software de gestéo para otimizar processos 43%

Realiza por meio de planilhas i 38% | = o -
Reducéo nos gastos com pessoal administrativo 39%
Utiliza um sistema integrado i 58% | Reducé&o no niumero de empregados 33%
de gestéo empresarial Terceirizacdo de pessoal 33%
NZo realiza i 2% | Reduc&o nos gastos administrativos 33%
Refinanciamento de dividas 24%
Reducéo da verba de marketing € vendas 14%

Demais apontamentos: Corte de beneficios e bonificacies 8%; Implantacio de praticas de trabalho remoto (home office) 8%;
Eliminacdo de servico(syproduto(s) e/ou marca(s) 8%; Utilizacdo de tecnologias gratuitas na Internet 6%; Nenhuma no sabe
6%, Outro 2%.

Figura 11: Gestdo orgcamentaria na construcdo civil — amostra das pequenas
empresas: Praticas mais adotadas para a reducéo de custos.
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 27)

Por fim, a figura 12 demonstra as expectativas dos pequenos empresarios da
construcdo civil sobre as tendéncias e perspectivas da construcéo civil: para 2014,
59% acredita que serd um momento regular para o setor; e para 2015: 38%

acreditam que serd um momento regular para o setor.

Para 2014: | Para 2015: |
Um excelente momento 8% | Um excelente momento 4% |
para o setor 30% para o setor 330,
Um bom momento para o o Um bom momento para o o
setor 22% | setor 29%
Um momento regular para o o Um momento regular para o 0
setor 59% setor 38%
Um momento ruim para o ° Um momento ruim para o o |
setor 3% | setor 21%
. 11% —— 29%
Um péssimo momento para 29, Um péssimo momento para 8%
o setor o o setor ° |

Figura 12: Gestdo orgcamentaria na construcdo civil — amostra das pequenas
empresas — Expectativas dos pequenos empresarios da construcao civil.
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2014, p. 29)

A pesquisa da Deloitte Touche Tohmatsu (2014) demonstra que as empresas

de grande porte possuem planejamento e sistemas de orcamento que garantem o
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lucro e a melhor relacdo custo-beneficio para uma obra. Por sua estrutura, as
pequenas empresas da construgcao civil, em sua grande maioria, ndo possuem um
planejamento de custos adequado, o que implica em gastos desnecessarios e

desperdicio de materiais, reduzindo o lucro dessas empresas.



75

6 CONCLUSOES

O presente trabalho procura compreender a relevancia e a utlidade do
orcamento, planejamento e controle na construgcdo civil, em particular para o
segmento de pequenas empresas que nele atuam.

Conclui-se que as pequenas empresas que atuam no setor da construcao
civil ndo possuem gestéo e planejamento orcamentario que sdo fundamentais para o
controle de suas atividades, assim como ndo utilizam métodos mais profissionais
para exercer o controle de custos e desperdicios.

O controle do orcamento consolida os dados do controle técnico com o
comercial em um unico relatério. Desta forma, o referido controle permite verificar se
0 que esta sendo executado € compativel quantitativamente com o que foi planejado
e, também, se atende as ordens, aos critérios e aos contratos estabelecidos.

Para que seja eficiente, um sistema de controle na construcéo civil deve
observar se a execucédo realizada é compativel com a planejada, considerando o
tempo e o custo atribuidos a cada atividade parcial e ao projeto global.
Adicionalmente deve observar a amplitude das variagbes e as causas das
divergéncias ocorridas em relacéo ao previsto. E observar a execucao de uma etapa
do projeto, mantida a tecnologia e a forca de trabalho considerada como normal a
realizacdo do servico, identificando quais serdo as necessidades futuras adicionais
de custo e tempo.

O controle de comparar as quantidades fisicas, custos e tempos relativos a
cada atividade é a fase mais importante relativa ao projeto global. Caso seja
verificada alguma discrepancia entre o planejado e o executado, durante a
realizacdo do controle, é preciso intervir através de acdes corretivas.

O planejamento e controle sdo essenciais para garantir o bom desempenho
de uma obra, reduzindo os desperdicios e eliminando custos desnecessarios.

Mas, é importante notar que, para o sucesso do planejamento e controle na
construgcdo civil € preciso que 0os mesmos sejam efetivamente implantados e os
procedimentos adotados sejam fiéis ao planejamento inicial durante todo o projeto, o
que ndo ocorre nas pequenas empresas do setor da construcdo civil. E nesse
sentido que consultorias especializadas atuam, elaborando o planejamento

orcamentério e a sua gestdo de custos, insumos e desempenho de méo de obra,
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garantindo que o que foi or¢cado sera efetivamente cumprido, sem custos extras e
desperdicios.

Em resposta ao problema de pesquisa apresentado na introducdo deste
trabalho (as empresas de pequeno porte que atuam no setor da construcéo civil
contratam empresas de engenharia de custos para aperfeicoar o processo de
gestdo?), foi confirmada a hip6tese inicial. Portanto, concluiu-se que a grande
maioria das empresas de pequeno porte que atuam no segmento da construcao
civil, ndo contrata consultorias para aperfeicoar 0s processos de gestdo
orcamentéaria. Além disso, em muitos casos, as empresas sdo familiares e néo
contam com uma gestéo profissional.

O relato de caso apresentado no presente estudo, sobre a consultoria
prestada pela XYZ, demonstrou que a empresa oferece uma gestao profissional no
setor da construcédo civil, possibilitando a realizagdo do orgcamento técnico da obra,
bem como a gestdo do canteiro de obras, entre outros servicos oferecidos. Esse
modelo de gestdo orcamentaria € uma opgao para que as pequenas empresas que
atuam no segmento da construcdo civil se mantenham competitivas frente a
concorréncia, por meio da reducdo dos custos das obras, da eliminagédo de
desperdicios, da gestdo adequada de materiais e mao de obra, promovendo uma
gestao sustentavel economicamente.

O presente estudo demonstrou que, apesar de a grande maioria das
empresas da construcao civil, ndo contratarem consultorias especializadas, aquelas
gue o fizerem poderao obter melhores resultados.

Para trabalhos futuros, sugere-se a realizacdo de uma pesquisa de campo,
em empresas clientes de consultorias especializadas e com empresas que ainda
nao possuem esse tipo de consultoria, para demonstrar na pratica os resultados, as

vantagens e as desvantagens desse processo.
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Conjunto de planilhas para operacionalizacdo de obras civis

realizadas pela consultoria XYZ para pequenas empresas.
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Quantitativos
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Sugestao de calculo do BDI:

SUGESTAO PARACALCULOS DE BDI E ENCARGOS SOCIAIS

ENCARGOS SOCIAIS

Mensalistas | Horistas

BOI

Calculado: | 29,463 78,33 185,681

88

Adotado Litilize estes campos caso nao queira adotar os valores sugeridos

Preencha os campos em amarelo para adequar os calculos as suas necessidades

cALcuLo Do BOI

1. Despesas Indiretas

1.1- Administrag 3o Central

Acumula todas as despesas do escritdrio central [direg o, departamenta técnico & financeiro, edificagdes, oficinas, depdsitos,
etc. ), despesas de supervizdo geral, representagdes, filiaiz, propaganda e gastos gerais, temas para as nossas obras tasa de
administag o

sobre o custo total da obra, Entre com porcentagem desejada

1.2 - Taras e Impostos

1.2.1- Contribuic:30 para o Financiamenta da sequridade sacial [COFINS]
Comtarade 2% sobre o faturamento,
1.2.2 - Imposto Sobre Serviga [155)
Imposto Munizipal | 5,002 | zobre o faturamento, exceto o material utilizada, Entre com o valor do 155 do Municipio

1.2.3 - Programa Integrag 2o Social (PIS)
- 01,65% sobre o faturamento,

1.2.4 - Contribuicdo Social
- 8% sobre olucra liquido daEmpresa

1.2.5 - Imposto sobre a lucro liquida.
- 8% sobre olucra liquido daEmpresa
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