PINTO, L.].S; et al. Apuracao de Fatores Nao-Controlaveis: Um Estudo...

Apuracao de Fatores Nao-controlaveis: Um Estudo sobre as
Acoes da Empresa Rubi Engenharia em Prol da Reducao dos
Efeitos Negativos:

Controlling for Non-Controllable Factors: A Case-Study at
Rubi Engenharia Company on Reduction of Negative Effects

Leonardo José Seixas Pinto
Doutorando em Ciéncias Contabeis - Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pés-Graduagao em Ciéncias Contabeis UnB, UFPB
e UFRN. Professor de Graduagéo e P6s-Graduagao em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal Fluminense.
Enderego completo: Universidade Federal Fluminense, Centro de Estudos Sociais Aplicados, Faculdade de Administragao e Ciéncias
Contabeis. Rua Mario Santos Braga, 30 sala 710 - Campus do Valonguinho, Centro, CEP: 24.020-150 - Niteroi, R] — Brasil, Telefone: (21)
2629-9884, e-mail: leonardopinto@id.uff.br

Daniel Ferreira Falcdo
Doutorando em Ciéncias Contabeis Programa Multi-institucional e Inter-Regional de Pés-Graduagao em Ciéncias Contabeis UnB, UFPB
e UFRN. Professor de Graduagado e P6s-Graduacao em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal Fluminense.
Endereco completo: Universidade Federal Fluminense, Centro de Estudos Sociais Aplicados, Faculdade de Administragdo e Ciéncias
Contabeis. Rua Mario Santos Braga, 30 sala 710 - Campus do Valonguinho, Centro, CEP: 24.020-150 - Niteroi, R] - Brasil, Telefone: (21)
2629-9884, e-mail: danielfalcao@vm.uf.br

Paulo Roberto Barbosa Lustosa
Doutor Contabilidade e Controladoria (USP, 2001). Visiting Scholar (UIUC-USA), 1999-2000. Professor titular na UnB e do Programa
Multi-institucional e Inter-Regional de Pés-Graduagéo em Ciéncias Contabeis UnB, UFPB e UFRN.
Enderego completo: Universidade de Brasilia, CCA - Departamento de Ciéncias Contabeis e Atuariais. Campus Universitario Darcy
Ribeiro, Asa Norte, CEP: 70.910-900, BRASILIA, DF — Brasil, Telefone: (061) 3307-2568 Ramal: 24, e-mail: lustosa@unb.br

RESUMO

Esta pesquisa eminentemente qualitativa, discute os aspectos relacionados aos fatores nao-controlaveis pela
organizagdo. Elaborada na forma de estudo de caso junto a Rubi Engenharia, empresa de porte médio com atuagdo no
Rio de Janeiro, esta pesquisa tem como objetivo responder o seguinte problema: De que forma a empresa administra o
seu negocio em prol da redugdao dos efeitos negativos dos fatores nao-controlaveis? Constatou-se que na empresa
estudada os itens nao-controlaveis estao relacionados a mao-de-obra, a demanda de matéria-prima, a preferéncia do
cliente, ao preco do produto, a eventos da natureza, a tumultos e greves e a interdependéncia. Os achados mais
relevantes é que apesar da nido-controlabilidade de tais itens, agdes sdo tomadas ex-anfe com intuito de minimizar o
impacto negativo de tais acontecimentos. No entanto, a empresa toma decisdes ex-post, porém em menor escala,
corroborando assim com a ideia de Merchant e Van Der Stede, onde as medidas encontradas para minimizar os custos
desses efeitos nao-controlaveis sao através do planejamento, treinamento, estudo de viabilidade e de mercado ainda que
isso nao garanta uma precisao no controle dos resultados visto a gama de variaveis externas.

Palavras-chave: Controladoria. Fatores nao-controlaveis. Avaliagao.

ABSTRACT

This eminently qualitative research, discusses aspects related to factors uncontrollable by the organization. Prepared in the form of
case study with the Ruby Engineering, medium-sized company with operations in Rio de Janeiro, this research aims to answer the
following question: In what way the company manages its business in favor of reducing the negative effects of uncontrollable
factors? It was found that the company studied non-controllable items are related to hand labor, the demand for raw materials,
customer preference, the price of the product, the events of nature, riots, strikes and interdependence. The most important findings
is that despite the non-controllability of such items, actions are taken ex-ante in order to minimize the negative impact of such
events. However, the company makes decisions ex post, but on a smaller scale, thus corroborating the idea of Merchant and Van der
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Stede, where the measures found to minimize the effects of these costs are non-controllable through planning, training, study
feasibility and market although this does not guarantee accuracy of the results seen in the control range of external variables.

Key-words: Controllership. Uncontrollable factors. Avaliation.

1 INTRODUCAO

As decisdes nas empresas sempre foi algo relevante. Afinal, decisdes
acertadas conduzem para o sucesso. Os cargos de geréncia sao ocupados por
pessoas que nitidamente tenham condi¢oes de decidir em tempo habil e
certeiramente. Contudo, nem sempre as decisoes tomadas sdao as mais corretas
visto que o futuro é incerto e por trds de muitas decisdes foi feita uma aposta
acreditando-se num cenario.

Como se o futuro incerto ndo bastasse para decidir corretamente é
importante frisar que outras varidveis incontroldveis afetam as decisoes. Fatores
ingerencidveis surgem inesperadamente e as empresas devem lidar com tais
situagOes provocando assim mudanga em diversos planos servindo tais fatores
para retroalimentar o processo decisorio de planejamento e controle das
operagoes.

Neste contexto, estao os gestores que sao avaliados por seu desempenho
e efetivo resultado gerado para a empresa. Constantemente sao monitorados
através de indicadores que auxiliam a staff verificar se suas decisdes sao
acertadas e se elas estdo em acordo com a estratégia da organizacdo. Surge
assim, o principio da controlabilidade onde os gestores quando avaliados por
seu desempenho, devem ser avaliados apenas pelas consequéncias de seus atos
devendo ficar de fora dessa avaliacao os fatores nao-controldveis por ele e que
impactaram de forma negativa em seu desempenho. Na opinido de Angonese e
Beuren (2012) os efeitos incontrolaveis como crises financeiras, greves,
catastrofes e alteracOes climaticas deveriam ser neutralizados numa avaliacao
de desempenho dos gestores. De acordo com Giraud, Langevin e Mendoza
(2008, p. 32), controlabilidade estabelece que “os gerentes devem somente ser
avaliados tendo por base elementos que eles possam controlar”. Contudo, esse
nado € o entendimento da literatura mais aprofundada sobre o assunto, o qual
estabelece que o gestor deve ser avaliado pelo resultado alcancado
independente do grau de gerencia ou nao de determinados fatores. Sob a dtica
deste entendimento os riscos sao inerentes a qualquer operacdo. Observa-lo e
tentar prevé-lo € tarefa do gestor (Antle e Demsky, 1998).

A terceira edicao do livro intitulado Management Control Systems
publicada em 2012 de autoria de Merchant e Van Der Stede em seu capitulo 12
aborda questdes relacionadas ao gerenciamento de itens nao-controlaveis cujo
titulo é “Using financial results controls in the presence of uncontrollable factors.”
Basicamente, o capitulo discute como os diversos itens ndo controldveis pela
empresa causam distor¢oes nas medidas de resultados financeiros em
decorréncia da existéncia desses fatores. Sabendo que o controle de tais itens
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sao relevantes a medida que diminuem a rentabilidade, sendo assim uma
oportunidade de aumento no resultado, este estudo apresenta como uma
empresa que atua na area de construcao civil identifica e monitora itens nao-
controlaveis.

Dessa forma, o problema de pesquisa consiste em responder a seguinte
questao: De que forma a empresa administra o seu negocio em prol da redugao
dos efeitos negativos dos fatores nao-controlaveis?

Para tanto pretende-se compreender os critérios de analise e avalicao dos
fatores nao-controlaveis, ou seja, como uma empresa administra o seu negocio
em prol da reducao dos efeitos negativos dos fatores nao-controlaveis.

2 REVISAO DA LITERATURA

O controle sempre foi importante nas organiza¢des a medida em que o
mesmo permite verificar os erros e acerta-los. Ainda que imperfeitos, eles sao
necessarios, pois se tornam uma métrica que promove comparabilidade. Diante
do fato que as empresas estdo em constante mutacao, ampliando inclusive sua
forma de atuacdo, os controles devem também sofrer alteragdes para
acompanhar a diversidade das operagdes empresariais. Diversas organizacoes
aprimoram constantemente seus controles com intuito de mensurar o que esta
sob sua geréncia, bem como outros itens que nao sdo diretamente por ela
gerencidveis. Os beneficios trazidos quando se controla sao diversos e diante da
atual acirrada competitividade, o controle torna-se elemento basico as
organizacgoes.

Contudo, ¢ sabido que as organizagOes estdo suscetiveis a fatores
externos onde ndo existe qualquer geréncia da empresa sob tais fendmenos.
Identificar e saber lidar com tais itens tornam-se fundamentais, pois estes
podem ser analisados como ameacga ou oportunidade a ser aproveitada. Dentre
os fatores externos incontroldveis pelas organizagdes destacamos os mais
relevantes que sao: medidas e agdes do governo, politica cambial, questoes
relacionadas as situagdes internacionais como guerras e conflitos, concorréncia,
tecnologia, tributagao local, horarios de funcionamento, legislacao trabalhista
etc. Tais fatores causam impacto diretamente no desempenho da organizacgao,
mas precisamente no resultado podendo esses serem de alguma forma
monitorados.

2.1 Fatores niao-controlaveis

Os fatores nao-controldveis sao aqueles que afetam as empresas sendo
ingerencidveis por seus gestores. Diante disso, os gestores ndao podem ser
responsabilizados por aquilo que nao podem controlar muito menos serem
recompensados ou penalizados em fungao da sorte. Com isso, tal risco deve ser
assumido pelos proprietarios.
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Segundo Merchant e Van Der Stede (2012) é possivel monitorar as
distor¢oes apuradas nos fatores nao-controlaveis antes ou depois do periodo de
medicdo. E também possivel estimar os efeitos dos fatores nao-controlaveis
culminando na eliminagao ou elaboracao de ajustes necessdrios através de
técnicas de analise das variagdes, padroes de desempenho flexiveis, avaliagao
do desempenho relativo e avaliagao subjetiva do desempenho. Independente do
tipo de técnica a ser empregada, deve-se observar a relacdo custo-beneficio
onde o custo refere-se a operacionalizagao das técnicas e os beneficios decorrem
da redugao do risco que os funciondrios devem assumir.

Alguns autores destacam a importancia e avaliar o controle dos gestores
sob a dtica da controlabilidade. Atkinson (1987) e Choudhury (1987) possuem a
mesma percep¢ao sobre o assunto ao declarar que somente assim existe
igualdade na forma de avaliagao dos gestores.

Os controles ex-ante apresentando por Merchant e Van Der Stede (2012),
sao realizados antes do periodo de medigao pode ser a contratacao de seguros e
o modelo de estruturacao de responsabilidade. Enquanto o primeiro contempla
a minimizacao dos efeitos decorrentes de eventos que causem danos fisicos aos
ativos da organizacdo, eventos decorrentes de erros ou negligéncia dos
funciondrios (incéndios), vandalismo, tumultos etc; o segundo estrutura as
pessoas hierarquicamente atribuindo responsabilidades aos gestores derivado
dos atos por eles praticados cuja influéncia ocorra de forma significativa.

Ja os controles ex-post também apresentado por Merchant e Van Der
Stede (2012) sao realizados apds o periodo de medicao pode ser feito de forma
objetiva, por meio de cdlculos numéricos, utilizando andlise das variagOes,
padroes flexiveis de desempenho ou avaliagdes de desempenho relativo.
Alternativamente, a eliminagao pode ser subjetiva, por meio de julgamentos
pessoais. Cada técnica possui custos e beneficios distintos, os quais devem ser
considerados quando da sua escolha.

A andlise das varia¢des € uma técnica desenvolvida para explicar como e
porque dois numeros sao diferentes. Para fins de controle gerencial, a andlise
das variagOes € utilizada para explicar porque os resultados sao diferentes dos
padrdes pré-determinados, orcamentos ou expectativas. Essa técnica possui
dois propdsitos principais. O primeiro € segregar os fatores nao-controlaveis e
controldveis que deram causa as variagdes observadas. O segundo proposito é
isolar certos fatores controlaveis de desempenho de outros, a fim de identificar
0s respectivos responsaveis.

Os padrdes flexiveis de desempenho definem o desempenho esperado
dos funciondrios dada a real situagao enfrentada por eles durante o periodo de
medigao. Esses padroes podem variar de acordo com uma série de fatores nao-
controlaveis, tais como, volume de vendas do setor, taxa de juros, taxa de
cambio etc.

O orcamento flexivel é um tipo de padrao expressa o desempenho
esperado em termos financeiros. Esses instrumentos sao utilizados quando ha
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um indicador de volume-atividade dominante e desde que a maioria dos custos
seja associada a esse indicador.

Pode ocorrer que os gerentes ndo estejam confiantes em suas previsdes
ou premissas sobre o futuro, sendo cabivel a elaboragao do planejamento de
contingéncia, cendrios ou “e se”. Estes exercicios definem como as necessidades
de recursos da organizagao, riscos e desempenho irdao variar se as previsoes
macroeconomicas e competitivas nao forem precisas.

O planejamento por cenarios fornece uma outra forma para aplicar
padroes flexiveis. No inicio do periodo de medigao, os gerentes preparam
planos para cada um dos possiveis cenarios no futuro. Entao, os gerentes sao
responsaveis pela realiza¢cao dos planos associados ao cendrio que realmente se
revelou.

Uma outra maneira de tornar os padroes mais flexiveis é diminuir o
horizonte de planejamento, aumentando assim a frequéncia de suas revisoes.
Isso minimiza os efeitos negativos da utilizacdo de padrdes mais antigos para
avaliagao de desempenho, assim como reduz os erros de previsao, reduzindo
assim a sujeicao dos funciondrios a riscos nao-controlaveis. Apesar de resolver
muitos problemas, aumentar a frequéncia da revisao dos padrdes consome
tempo e dinheiro. Além disso, a medi¢ao dos resultados em curtos espagos de
tempo cria outros potenciais problemas, tais como, a impossibilidade de avaliar
se os resultados de alguns individuos, gerentes ou pesquisadores, sao bons ou
ruins.

Na avaliacdo de desempenho relativo os funciondrios nao sao avaliados
em termos dos resultados absolutos por eles gerados, mas sim em termos dos
seus resultados relativos a outros funcionarios, ou relativos aos seus
competidores externos mais proximos. Para tanto, é necessario que os grupos a
serem comparados realizem as mesmas tarefas, bem como estejam submetidos
aos mesmos conjuntos de oportunidades e restri¢oes.

Os avaliadores podem utilizar tanto as medidas de resultados quanto o
seu conhecimento acerca da situagao enfrentada pelos funciondrios para,
subjetivamente, fazer julgamentos sobre o desempenho destes. Esses tipos de
avaliacao também sao populares entre os avaliadores porque fornecem uma
significativa fonte de poder sobre os subordinados.

No entanto, as avaliagdes subjetivas sdao enviesadas. Um dos vieses,
conhecido como efeito do resultado, € a influéncia dos resultados no julgamento
do avaliador mesmo quando as medidas de resultados nao foram configuradas
para indicar o desempenho dos individuos. Um outro viés, conhecido como
efeito da retrospectiva, ocorre quando o avaliador assume os resultados
conhecidos como informagao sobre as circunstancias pré-resultado ainda nao
avaliadas, ou seja, esses resultados enviesam seus julgamentos sobre a
probabilidade dos pré-resultados.

Um segundo problema relacionado as avalia¢des subjetivas € o feedback
inadequado sobre como o desempenho foi avaliado. Esta deficiéncia inibe e
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mitiga a motivagao da avaliagdo para aprimorar o desempenho em periodos
subseqiientes. Segundo Larmande e Ponssard (2007) ocasionaria assimetria
informacional caso nao seja elaborado o controle das agdes dos gestores.

A auséncia de compreensibilidade por parte dos empregados ¢ um outro
fator negativo das avaliagOes subjetivas. Mesmo que o avaliador seja justo, os
funcionarios freqiientemente nao compreendem ou confiam na avaliagao. Uma
simples percepgao de viés pode causar problemas motivacionais e morais. Isso €
particularmente observado quando os avaliadores renegam as recompensas
prometidas apenas verbalmente.

Um outro problema é a criagio de uma “cultura de desculpas”’. E
inerente aos individuos apresentar desculpas para os baixos desempenhos. Eles
estdo propensos a se colocarem como “vitimas das estdrias”. Esse traco
psicologico foi pesquisado sob a rubrica da teoria chamada teoria da atribuicao.
Pesquisadores dessa area mostraram que os individuos atribuem o seu sucesso
aos seus proprios esforcos, competéncia, habilidade, enquanto suas falhas a ma
sorte, dificuldade das tarefas etc.

Em uma cultura de desculpas, ao invés de focarem na geracao de bons
resultados e na realizacdo das suas metas, os funciondrios gastam tempo
desculpando-se ou fazendo lobby junto aos seus avaliadores para minimizar os
efeitos dos seus resultados pobres ou mediocres na sua avaliacao.

Por fim, as avaliagdes subjetivas consomem um tempo consideravel dos
gerentes. Eles, freqiientemente, devem se informar sobre as circunstancias que
cada funciondrio enfrentou durante o periodo do desempenho, bem como
identificar as causas das distor¢oes entre o realizado e o planejado, a fim de
permitir uma segregacao entre desculpas legitimas ou ndo, bem como entre
fatores controldveis ou ndo que influenciaram o desempenho avaliado.

Em relagdo aos tipos de fatores incontroldveis, Merchant e Van Der Stede
(2012) citam trés conforme elencados no Quadro 1 o qual envolvem fatores
econOmicos e competitivos, agdes de for¢a maior e interdependéncias.

Quadro 1: Tipos de fatores nao-controléveis
Tipos de fatores ndo-controlaveis Justificativas

Engloba inimeros fatores que podem afetar uma ou mais
medidas de resultados. Os lucros, os custos, os precos das
agdes, sao influenciados por tais fatores, dentre eles, a taxa de
cambio, a demanda e a preferéncia dos clientes, pregos dos
produtos e servigos, demanda e oferta de matéria-prima e mao
Econdmicos e competitivos de obra, oferta de capital, agdo dos concorrentes, regulagdes,
politica tributaria etc. Os avaliadores de desempenho
enfrentam dificuldades em lidar com as varia¢des de tais
fatores, porque, apesar de nao-controlaveis, os gerentes
geralmente orientam as suas decisdes a partir dessas variagdes,
de maneira que os seus efeitos sio minimizados. Afinal isso
faz parte das fungdes de um gerente. Assim, muitos
avaliadores nao “protegem” completamente os gerentes dos
efeitos desses fatores, apesar de ser possivel a criagdo de
mecanismos que permitam o compartilhamento desses riscos
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com a organizagao.

Sao grandes eventos inesperados e totalmente incontrolaveis,
tais como, furacbes, terremotos, inundag¢des, tumultos,
falecimento de executivos-chave, ou outros eventos nao
causados por negligéncia, por exemplo, incéndios, roubos,
danos a instalagdes ou equipamentos etc. As agdes da natureza
Agdes de forga maior nao estao, necessariamente, relacionadas a um bom ou mau
clima. Muitas dessas agdes envolvem surpresas negativas e
positivas. Ameacas e destruicdbes para uns podem ser
oportunidades para outros. A destruicdo causada por um
furacdo pode ser uma oportunidade para construtoras. Na
grande maioria dos casos, apesar de imprevisiveis e nao-
controlaveis, os efeitos decorrentes das ac¢des da natureza
podem ser minimizados por meio de ag¢bes preventivas
(contratagdo de seguro) ou uma reagao rapida dos gerentes
apos o evento.

A interdependéncia significa que uma organizacdo ou uma
area individual nao é autossuficiente, de forma que as medidas
de resultados sao influenciadas por outros entes. Nas areas de
produgao ou fornecimento de servigos, as interdependéncias
podem ser classificadas em trés tipos: Agrupadas, Seqiienciais
e Reciprocas. A interdependéncia agrupada ocorre quando
Interdependéncias duas ou mais entidades utilizam recursos comuns ou recursos
agrupados (compartilhamento de recursos). Uma questao que
surge em relagao a esse tipo de interdependéncia é: os gerentes
operacionais devem assumir o risco de um bom ou mau
desempenho quando dependem de recursos compartilhados?
Segundo os autores, em algumas grandes empresas sao
formalizados, no curso do processo de planejamento, contratos
anuais entre os interdependentes a fim de assegurar a forma e
o custo dos servigos fornecidos. As interdependéncias
seqiienciais existem quando os produtos de uma entidade
(organizagao ou divisdao) sao insumos para outra(s). Esse tipo
de interdependéncia ¢é verificada em organizages
verticalmente integradas, tais como as industrias de aco e
papel. Ja a interdependéncia reciproca é verificada quando
uma entidade produz e recebe insumos de outra(s). Essas
interdependéncias sdao fluxos de bidirecionais de
interdependéncias seqiienciais. Em ambos os casos, muitas
empresas utilizam sistemas de precos de transferéncia para
aproximar as condigdes internas aquelas existentes no mercado
externo. De acordo com os autores, a utilizagdo desses sistemas
torna os efeitos destas interdependéncias semelhantes aos
efeitos dos fatores econémicos e competitivos, permitindo que
os avaliadores possam lidar com aqueles fatores da mesma
forma que lidam com estes.

Fonte: Adaptado de Merchant e Van Der Stede (2012, p. 505-506)

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Diante de diversas possibilidades de enquadramento de pesquisa, esta
pode ser classificada como descritiva quanto aos objetivos se observado os
preceitos estabelecidos por Gil (1999), o qual tem por finalidade estabelecer as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. Nesta pesquisa, o
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fendmeno a ser descrito é a forma que a empresa estudada administra o seu
negdcio em prol da redugao dos efeitos dos fatores nao-controlaveis.

Trata-se de uma pesquisa fundamentalmente qualitativa com intuito de
compreender os critérios de andlise e avalicao dos fatores nao-controlaveis na
empresa estudada. Esse objetivo foi alcancado através da utilizagao da técnica
de estudo de caso o qual segundo Yin (2005, p. 73) “é uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estdo claramente definidos.”

De acordo com a taxionomia de Vergara (2004, p. 46), esta pesquisa €
classificada quanto aos meios como pesquisa de campo, documental e um
estudo de caso. Pesquisa de campo, pois € realizada dentro da empresa onde
ocorre o fendmeno estudado; pesquisa documental porque muitos dados que
validam a pesquisa sdao obtidos através de informagoes extraidas através de
documentos e por entrevista. E por fim é também um estudo de caso, pois tem
carater de efetuar profundo e detalhado estudo.

Para a elaboragao desta pesquisa foi seguido os seguintes procedimentos:
inicialmente foi elaborado um questionario com perguntas abertas o qual foi
aplicado junto aos diretores da empresa com intuito de conhecer as operagoes
da mesma, tempo de atuacao, estratégia, concorrentes, principais controles etc.
Em seguida foi elaborado um questiondrio semi-estruturado com perguntas
abertas e fechadas o qual foi aplicado junto ao controller da empresa juntamente
com entrevista aberta. O objetivo nessa etapa é de conhecer como a empresa
monitora os itens ndo-gerencidveis e a avaliacao dos gestores. Tal procedimento
metodoldgico é esclarecido por Dencker (2002) o qual aponta que a coleta de
dados surge com objetivo de obter informagdes acerca da realidade sendo
diversas formas de se coletar os dados, como a utilizacado de documentos,
questiondrios, entrevistas e a propria observacgao. Acrescenta Eisenhardt (1989),
que o estudo de caso pode envolver a coleta de dados em com entrevistas,
aplicacao de questiondrios ou mesmo através da observacao.

Os dados coletados nesta pesquisa seguiram a técnica da observacgao
sistematica conforme apresenta Gil (1999), cuja ratificagdo também foi dada por
Coloauto e Beuren (2006) o qual estabelece que tal técnica funciona com intuito
de observar determinada tarefa ou atividade, onde o pesquisador observa as
etapas de um processo através de um objetivo o qual funciona como um guia
norteador. A Tabela 1 evidencia todo o processo da pesquisa incluindo a coleta
e tratamento dos dados.

O estudo de caso na area de contabilidade gerencial e controladoria é um
procedimento bastante utilizado conforme apresenta Sales et. al. (2011) o qual
concluem que 31,65% das pesquisas publicadas entre 2006 a 2010 na renomada
revista Management Accouting Research sao feitas com a técnica do estudo de
caso ficando atras apenas da metodologia survey cujo percentual foi de 37,98%.
Revelam os autores que a técnica do tipo survey é a mais usual devido a
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praticidade na coleta de dados junto as empresas. Outro fator destacado é que o
estudo de caso apesar de relevante, pois detalha minuciosamente o
procedimento adotado pela empresa, ¢ em muitos casos nao utilizado pelos
pesquisadores devido a dificil a coleta de dados junto as empresas pois as
mesmas evitam divulgar seus nameros e a forma que executa suas operagoes.

Tabela 1: Resumo dos procedimentos metodologicos

Perguntas Respostas

O que motiva a pesquisa? Encontrar a resposta do problema de pesquisa que é:
De que forma a empresa administra o seu negocio em
prol da reducdo dos efeitos dos fatores nao-
controlaveis?

Qual a tipologia da pesquisa? Pesquisa de campo, documental e estudo de caso.

Como foi feito a coleta dos dados? | Em duas etapas. A primeira onde foi coletado os dados
da empresa através de perguntas abertas aos diretores
da empresa. Em seguida, ap6s conhecer as operagdes
da empresa foi elaborado um questiondrio semi-
estruturado com perguntas abertas e fechadas
aplicadas ao controller da empresa.

Como foi feito o tratamento dos | Os dados foram tratados de maneira qualitativa. Desta
dados? forma, esta pesquisa apresenta os pontos relevantes
extraidos das entrevistas e compara-os com a literatura
existente. O confronto entre a pratica e a teoria é um
aspecto relevante no estudo de caso.

Fonte: Elaborado pelos autores

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacao da Empresa

a. A empresa

Fundada em 1979, a Rubi Engenharia ¢ uma empresa que atua tanto na
incorporacao quanto na construgao no Estado do Rio de Janeiro. Nos seus 32
anos de atuacao, a Rubi tem em seu portfdlio inimeros empreendimentos, tanto
para fins residenciais, quanto para fins comerciais, totalizando mais de 1 milhao
de m? entregues. A partir do ano de 2004 a empresa passou a atuar de forma
mais agressiva através do lancamento de grandes empreendimentos
imobilidrios conforme ilustra a Tabela 1. A empresa conta com uma equipe de
profissionais altamente qualificados e baseada nos principios da tradigao,
solidez e confiangca, a empresa ¢ referéncia em qualidade no mercado
imobiliario.

A missdao da empresa € ajudar seus clientes a construir seus sonhos, por
acreditar que as pessoas compram muito mais do que imdveis ao longo de suas
vidas.
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Em busca da qualidade a empresa implantou o Sistema de Gestao de
Qualidade, sendo certificado segundo as normas ISO 9001:2012 e do PBQP-H -
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat (nivel A)
desenvolvido pelo Governo Federal. Essas normas garantem aos clientes um
padrao de qualidade total em cada detalhe das unidades construidas,
promovendo a normatizacao de produtos e servicos e um aprimoramento
permanente.

Dessa forma a empresa estabelece requisitos que auxiliam na melhoria
dos processos internos, em uma maior capacitagdo dos colaboradores, no
monitoramento do ambiente de trabalho e na verificacdo da satisfacao de
clientes e fornecedores. A adocao de normas como essas conferem maior
organizacdo, produtividade e credibilidade aos procedimentos, elementos
facilmente identificados pelos clientes. Adicionalmente, todos os processos
organizacionais sao verificados, validados e revalidados, periodicamente, por
auditores externos independentes.

Pesquisas de satisfagdo periodicas com os compradores de todos os
empreendimentos sao realizadas periodicamente. Através delas, obtém-se
importantes dados para andlise e definicdo de agdes necessdrias para
proporcionar a melhor experiéncia a cada um dos clientes e potenciais clientes.
Os fatores de satisfacao estao definidos na Gestao de Qualidade e sao testados e
acompanhados sistematicamente.

Tabela 1: Grandes lancamentos imobilidrios da Rubi Engenharia
Projeto Més de Lgto [ NGm. Unidades TIPO
FOUR SEASONS mar/04 40 RESIDENCIAL
BELLA VISTA CLASSIC HOUSES dez/06 50 RESIDENCIAL
HIGH RESIDENCE out/08 118 RESIDENCIAL
RESERVA FREGUESIA jul/o9 66 RESIDENCIAL
ADVANCE OFFCIES dez/09 156 COMERCIAL
EVOLUTION OFFICES ago/10 72 COMERCIAL
VILLE PRIME out/10 36 RESIDENCIAL
UNIQUE OFFICES mai/11 185 COMERCIAL
SUNRISE HOUSE GARDEN out/11 64 RESIDENCIAL
787

Fonte: Dados da empresa
b. O caso da Rubi Engenharia

A coleta de dados feita juntamente a empresa com intuito de responder a
questao desta pesquisa, possibilita descrever de forma analitica as operagoes da
empresa estudada segregado em itens ndo-controlaveis e custos da qualidade
conforme exposto abaixo nas se¢des a seguir.
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4.2 Itens nao-controlaveis
4.2.1 Problematica relacionada a mao-de-obra

A oferta de mao de obra tem impacto direto no resultado da empresa,
dado que representa aproximadamente 60% do custo de construgdo de um
empreendimento. A subcontratacao de alguns servicos confere maior agilidade
a obra, dado que vdarias equipes podem trabalhar em paralelo. A qualidade dos
servicos de terceiros, entretanto, via de regra ndao é a mesma dos servigos
executados pela equipe da Rubi, podendo comprometer a qualidade do
empreendimento como um todo.

Para tentar minimizar o risco de periodos de escassez de mao-de-obra e
consequente elevacao de precos, a empresa utiliza pesquisa de mercado para
estimar oferta de langamentos para o ano, que, obviamente, culminardao em
mais obras iniciadas. Assim, é possivel monitorar o comportamento de
demanda do mercado por servigos.

Outra agao implementada é monitorar a relagdo entre mao de obra
propria da empresa e mao de terceirizada (servigos de empreitada). Quanto
maior o efetivo proprio da empresa, menor a exposigao ao risco de oscilagoes da
oferta. Em contrapartida, tem-se maior o custo fixo e a possibilidade da geragao
de ociosidade.

Além disso, o processo de contratagao de cada servi¢o € iniciado cada
vez com mais antecedéncia para que todo o processo seja concluido a tempo do
inicio dos servigos na obra (ja computando possiveis atrasos no atendimento),
especialmente em momentos de pressao de demanda, em que os principais
fornecedores que tém os requisitos de qualidade exigidos pela Rubi tém
dificuldade em atender a demanda.

Ainda nesse sentido, quanto maior o percentual de mao de obra
terceirizada, maior o investimento da empresa em treinamento dos funcionarios
de campo e também no controle das atividades desempenhadas. A empresa
adota também sistema gestao de qualidade certificado pelas normas ISO
9001:2012 e pelo PBQP-H nivel A. Este sistema prevé procedimentos
padronizados para processos-chave da construcao do empreendimento,
englobando determinado numero de materiais e servigos controlados e
indicadores de desempenho para cada processo-chave.

Trimestralmente sao feitos ajustes na relagio mao de obra propria x
terceirizada para ajustar a necessidade do cronograma fisico das obras a
realidade da oferta de mao de obra do mercado. Sao realizadas também
auditorias em todas as obras para medir a qualidade da mao de obra da
empresa, sendo levantadas as nao conformidades para tratamento.
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4.2.2 Problematica relacionada a oferta e demanda de matéria prima

Em relagdao a questdao de preco da matéria-prima, a empresa estuda o
comportamento da curva de inflagdo da economia, através do indice INCC. Os
precos da matéria-prima tém correlagao direta com o INCC, logo a previsao de
variacao dos precos € bastante eficiente.

Em momentos de pressao de demanda, a empresa adota medidas como
“contratos reserva” para materiais vitais para o cumprimento do cronograma. E
o caso do concreto, por exemplo. Todas as obras possuem contratos de
fornecimento de material com trés concreteiras. Na medida em que ocorre
qualquer problema no fornecimento deste material por determinado
fornecedor, imediatamente o backup é acionado, muitas vezes para entrega do
material no mesmo dia.

Outra agao implementada pela empresa é o fechamento dos grandes
contratos com antecedéncia superior a um ano, englobando fornecimento para
mais de uma obra. Assim, tera a garantia de atendimento de sua demanda bem
como terd maior poder de barganha em relacao ao preco contratado.

Todos os contratos de fornecimento de material tém cldusula com duras
penalidades em caso de atraso no fornecimento de material pelo contratado.
Isso porque o cronograma fisico da obra é extremamente complexo e um atraso
em determinado processo pode desencadear atraso em toda a obra, muitas
vezes impossivel de ser recuperado mesmo com todos os esfor¢os da equipe. O
custo deste atraso é enorme, tanto tangivel como custo financeiro e juridico,
quanto o custo intangivel (desgaste da imagem da empresa, insatisfagao dos
clientes etc).

4.2.3 Problematica relacionada ao preco do produto

A empresa realiza constante pesquisa de mercado, analisando cada
lancamento de novos empreendimentos pelos concorrentes. Sao contratadas
agéncias de marketing para realizar estudo de demanda, produto, preco,
promocao. Nesse sentido, procura-se identificar as principais varidveis que
impactam a decisao de compra dos clientes, de maneira a precifica-las e agregar
valor ao produto. Assim, surgiram, por exemplo, as varandas gourmet, os
imoveis entregues ja completamente mobiliados, entre outras agoes
implementadas cujo objetivo principal é agregar valor ao produto.

Antes do lancamento de cada empreendimento, a empresa realiza
minuciosos estudos de viabilidade técnica, juridica e econdmico-financeira. Um
terreno é comprado exclusivamente se atender aos indicadores previamente
estabelecidos nestes estudos.

Embasada, entdao, nos estudos de viabilidade iniciais (suportados pelos
dados colhidos com a area de marketing da empresa), a Rubi define os precos
de lancamento de seus produtos em conjunto com as imobilidrias que
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participarao das vendas. Semanalmente, é observado o comportamento da
demanda para possiveis ajustes nos pregos.

Apods o lancamento de cada empreendimento, a empresa acompanha a
evolucdao do VGV (Volume Geral de Vendas), para que os valores planejados no
estudo de viabilidade sejam cumpridos.

Como a Rubi tem porte médio, sem condi¢oes de concorrer em igualdade
com outros “gigantes” do setor por preco, uma vez que obviamente seus
volumes de compras sdo infinitamente inferiores, conferindo menor poder de
barganha em cada negociacao, a empresa adota a estratégia de diferenciacao de
seu produto, seja através da qualidade de seus acabamentos, seja através do
atendimento ao cliente de forma mais personalizada. Essa diferenciacao pode
ser sentido na pratica no prego do metro quadrado de venda da Rubi, que é, em
média, 15% maior do que o de mercado e o nivel de estoque da empresa que é
hoje apenas 5%.

O custo de construgao da empresa ndo € superior ao de seus concorrentes
mesmo adotando produtos de qualidade superior em seus acabamentos. Isso
porque a estrutura enxuta da empresa, sem os “excessos” tem uma empresa de
capital aberto, permite uma sensivel economia em seus custos fixos.

4.2.4 Problematica relacionada a preferéncia do cliente

A estratégia de diferenciacdo dos produtos adotada pela Rubi confere
uma sensacao aos clientes "comprar um produto muito melhor por apenas um
pouco mais". Nesse sentido, a empresa investe grandes esfor¢os na tentativa de
entender o comportamento da demanda. Sao feitas diversas pesquisas de
satisfacao, além de estudos das preferéncias do mercado especifico em que a
empresa deseja fazer determinado lancamento.

Outra estratégia adotada esta relacionada a selecao de certos materiais
vitais para a percepcao de qualidade do empreendimento pelo cliente. Cada
detalhe do acabamento dos empreendimentos é tratado diretamente pelos
socios da empresa, que compram pessoalmente os pisos, metais, lougas,
decoracao das partes comuns, enfim, tudo que "aparece” para o cliente como
resultado final da construcgao.

Ap0s a entrega dos empreendimentos, o servigo de assisténcia técnica da
empresa entra em acdo. Esse setor tem indicadores de desempenho
acompanhados mensalmente. Sao medidos os principais itens objeto de
manutengao a fim de realizar a¢es preventivas nos empreendimentos ainda em
construgao. Assim, futuros problemas que gerem insatisfacdo dos clientes
podem ser evitados. Além, € claro, de economia com custo de manutengao.
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4.2.5 Problematica relacionada a eventos da natureza

A principal acao adotada pela empresa para transferir o risco de eventos
naturais incontroldveis é contratacao de seguro contra esses riscos.

Uma maneira de prevenir o impacto financeiro desses eventos ¢
estabelecer alguns dias de “folga” no cronograma, contemplando possiveis
impactos de chuvas fortes, especialmente nos meses de verdo, por exemplo.
Também sao contratados seguros de risco de engenharia e responsabilidade
civil do construtor.

Uma das maneiras de mensurar financeiramente os efeitos de eventos
naturais incontroldveis na obra é medindo seu impacto no cronograma fisico.
Cada dia de atraso que nao pode ser recuperado tem impacto direto no
resultado financeiro final do empreendimento.

Ha indicadores que mostram o impacto das chuvas em cada etapa da
obra. Alguns processos, como contencdo de encostas, fundagdes, infra e supra-
estrutura sao intensamente impactados pelas chuvas e, na grande maioria dos
casos, nao € possivel reverter o atraso. Logo, desde o momento em que é
constatado o atraso, j4 se sabe que o prazo para término do cronograma sera
postergado pelo periodo em que estas etapas estiveram paradas por conta da
chuva. Calculados a partir de dados empiricos, ha indicadores que mostram por
exemplo, que cada dia de chuva na fase de execugao de contencao de encostas
gera 2 dias de retrabalho.

Assim, mensalmente ¢ medida a evolugdo do cronograma fisico das
obras, ja sendo provisionadas as perdas financeiras em funcao dos atrasos
constatados.

4.2.6 Problematica relacionada a tumulto e greves

A empresa realiza campanhas de desenvolvimento da forca de trabalho,
em conjunto com os sindicatos dos trabalhadores e da industria da construgao
civil. Ha, inclusive, escolas de alfabetizacao nos canteiros de obras. Acreditamos
que pessoas com acesso a educagao tém melhores condi¢des de exercer sua
cidadania, sendo menos influencidveis por forcas que propdem greves e causam
tumultos.

H4, ainda, semindrios, palestras e treinamentos sobre questdes
importantes para o cotidiano dos trabalhadores. Mais uma vez, acreditamos
que o acesso a informacdo ¢ a chave para termos pessoas melhor educadas,
capazes de utilizar o didlogo como forma de negociagao, e ndo organizando
greves e tumultos.

Em caso de eventual ocorréncia de tumultos ou greves, sdao criados
pequenos comités formados por profissionais da empresa e representantes do
sindicato dos trabalhadores, a fim de minimizar os efeitos da crise, sobretudo
em relacao ao tempo de duragao. Mais uma vez, o cumprimento do cronograma
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fisico é crucial para o sucesso financeiro do empreendimento e todos os esforgos
para cumpri-los sao feitos.

4.2.7 Problematica relacionada a interdependéncia

Cada obra é tratada como uma unidade de negocio dentro da Rubij,
tendo seu proprio cronograma fisico-financeiro e sua estrutura organizacional
subordinada ao engenheiro gestor da obra.

Todas as obras "concorrem" pelos recursos da administragao
(departamento de suprimentos, recursos humanos, financeiro, planejamento e
controle) e tém interdependéncia agrupada com este setor. Assim, os gestores
sdo sim responsaveis pelos riscos associados ao custo da administragao, na
medida em que esse custo reflete, em grande medida, o resultado da eficiéncia
de cada unidade de negocio no atendimento aos procedimentos estabelecidos
pela administracao. O resultado do setor de suprimentos, por exemplo, é
diretamente influenciado pela eficiéncia de cada obra em atender os prazos e
procedimentos estabelecidos. O mesmo ocorre com o departamento de
Recursos Humanos.

Em algumas oportunidades, a intervencao da alta diregao pode afetar
diretamente o custo de determinada obra dificultando a avaliagao de um dado
gestor. Nesses casos, uma avaliacao subjetiva da eficiéncia do uso dos recursos
pelo gestor é utilizada.

Como exemplo pratico, hd casos em que um determinado fornecedor é
escolhido pela direcdo da empresa, mesmo tendo a licitagio apontado outro
fornecedor mais eficiente. Isso pode ocorrer, por exemplo, porque os sécios da
empresa entendem ser interessante manter um relacionamento estreito com o
fornecedor por questdes politicas ou até mesmo financeiras no longo prazo.
Neste caso, a avaliagdo do gestor da obra nao é feita exclusivamente de forma
objetiva, em fungao dos indicadores de desempenho tradicionais utilizados pela
empresa, mas de forma subjetiva, levando em consideracao a intervencao
forcada que foi feita.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os fatores econdmicos e competitivos sao tratados pela empresa
pesquisada de forma a controlar os efeitos de maneira ex-ante, na tentativa de
minimizar ao maximo os efeitos indesejados de fatores como mao-de-obra,
matéria prima, prego e preferencia do cliente. O setor da construgao civil detém
uma enorme especificidade em sua operagao, pois seu produto tem um
cronograma acordado com o cliente e este sobre influéncia de varidveis externas
e a maioria delas de dificil gerencialmente na totalidade.

O caso estudado mostra que as diversas medidas tomadas pela empresa
estdo em consondncia com as praticas de gestdo para itens nao-controlaveis,
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defendida na literatura apresentada pelos autores Merchant e Van Der Stede
(2012). A teoria ilustra que as a¢Oes ex-ante se tornam a maneira mais eficiente
de evitar e/ou atenuar os efeitos financeiros no resultado do negdcio. J4 as agdes
ex-post sao utilizadas em menor escala e visam a minimizag¢ao dos custos apos o
evento ja ocorrido, sem chance de alterd-lo. No ultimo caso, cabe apenas o
tratamento dos resultados apurados para a analise e identificagao do verdadeiro
responsavel e que os dados assim sejam tradados internamente como um
elemento de performance ou como uma varidvel do ambiente.

Por se tratar de estudo de caso, as limitagdes da pesquisa referem-se ao
caso estudado ser um fendmeno observado apenas nesta empresa nao podendo
assim ser generalizado tal fendmeno a todas empresas de construgao de civil.
Desta forma, sugere-se como futuras pesquisas a observancia de itens nao
controldveis em outras empresas de construcgao civil. Desta forma, poder-se-a
elaborar estudos comparativos evidenciando como essas empresas controlam e
remuneram os gestores mediante aos fatores ndo controlaveis.
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