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Resumo:

A andlise da rentabilidade dos clientes combinada com o método de custeio Time-Driven
Activity-Based Costing (TDABC) podem ser ferramentas-chaves para auxiliar no
direcionamento do foco das agbes e das tomadas de decisées. Este trabalho propdée a aplicagdo
do TDABC para calcular a rentabilidade por segmento de cliente do setor de aluguel de uma
imobilidria. Alugueis novos foram apontados como ndo sdo rentdveis, mas necessdrios para
que se tenha uma careteira de aluguéis ativos, estimou-se que sdo necessdrios 11.5 aluguéis
antigos para compensar o investimento dispendido em um aluguel novo. Com os resultados da
andlise de rentabilidade, foi possivel gerar informagcées que subsidiaram ac¢ées de melhorias
de reestruturagcdo do processo de prospeccdo de clientes e de criacdo de atividades
preventivas de vistoria, sendo possivel a partir da curva de rentabilidade de Stobachoff
identificar um grau de vulnerabilidade quanto ao elevado nivel de subsidio existente no setor
de aluguel.

Palavras-chave: Mercado Imobilidrio; Andlise de Rentabilidade por Cliente; TDABC; Curva de
Rentabilidade Acumulativa.
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Resumo

A andlise da rentabilidade dos clientes combinada com o método de custeio Time-Driven
Activity-Based Costing (TDABC) podem ser ferramentas-chaves para auxiliar no
direcionamento do foco das acdes e das tomadas de decisdes. Este trabalho propde a aplicacédo
do TDABC para calcular a rentabilidade por segmento de cliente do setor de aluguel de uma
imobiliaria. Alugueis novos foram apontados como ndo sao rentaveis, mas necessarios para que
se tenha uma careteira de aluguéis ativos, estimou-se que sdo necessarios 11.5 aluguéis antigos
para compensar o investimento dispendido em um aluguel novo. Com os resultados da anélise
de rentabilidade, foi possivel gerar informacBGes que subsidiaram acdes de melhorias de
reestruturacdo do processo de prospeccao de clientes e de criagédo de atividades preventivas de
vistoria, sendo possivel a partir da curva de rentabilidade de Stobachoff identificar um grau de
vulnerabilidade quanto ao elevado nivel de subsidio existente no setor de aluguel.

Palavras-chave: Mercado Imobiliario; Andlise de Rentabilidade por Cliente; TDABC; Curva
de Rentabilidade Acumulativa.

1 Introducéo

O ambiente competitivo existente no setor de servicos faz com que seja necessario a
implementacdo de um sistema de custeio adequado para aprimorar as tomadas de decisoes e
aumentar a rentabilidade de uma empresa (HAJIHA; ALISHAH, 2011). O custo da prestacao
de um servico é determinado pelo comportamento do cliente (DALCI; TANIS; KOSAN, 2010).
Ja que a complexidade dos servicos prestados e 0s seus custos estdo diretamente vinculados aos
tipos de clientes, é neles que o esfor¢co despendido para melhoria continua deve estar
concentrado (RODRIGUES et al., 2016).

Segundo Kaotler (1998), captar novos clientes custa entre 5 a 7 vezes mais do que reter
0s ja existentes. Desta forma, é importante que seja identificado o custo do atendimento de cada
tipo de cliente e, em seguida, a sua rentabilidade (DALCI; TANIS; KOSAN, 2010). Esta analise
de rentabilidade coopera para que as empresas preservem 0s clientes rentaveis e tomem
decisbes relacionadas a precificacdo, introducdo e descontinuacdo de servigos que s&@o
estratégicos para a competitividade empresarial (RAAIJ; VERNOOIJ; TRIEST, 2003).

O modelo de custeio Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC), proposto por
Kaplan e Anderson (2003), possibilita que a esfera gerencial de um empresa tenha um controle
mais objetivo e consolidado da sua estrutura de custos. Segundo Szychta (2010), através dos
dados gerados pelo método de custeio citado, é possivel realizar analises de rentabilidade dos
produtos oferecidos, bem como clientes, grupos de clientes e mercados.

Cotton (2005) e Cooper e Kaplan (1991) sugerem que a compreensdao de como as
relacdes atuais dos clientes diferem em rentabilidade permite que os gerentes tomem melhores
decisbes. Segundo Dalci, Tanis e Kosan (2010), a analise de rentabilidade do cliente (CPA)
implica em alocacédo de receitas e custos a clientes especificos, de forma que a rentabilidade
dos clientes possa ser calculada. Portanto, a implementacdo bem-sucedida da CPA para manter
relacionamentos lucrativos com os clientes atuais é essencial para as empresas de servicos.
Além disso, Cotton (2005) afirma que o uso efetivo da CPA permite que as empresas de
servigos aumentem a satisfacédo do cliente e aumentem a lucratividade.
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Mesmo com tal importancia da informacéo da rentabilidade de cada segmento de cliente
e a contribuicdo que a ferramenta TDABC agregada para essa analise, muitas empresas ainda
ndo conhecem o impacto de custo de seus diferentes tipos de clientes de forma detalhada, que
é 0 caso da empresa foco deste estudo. Atualmente, a empresa utiliza somente a informacao
contabil de custo por centro de custo. Sendo assim, a auséncia de tal informacdo pode acabar
influenciando, na esfera estratégica, no investimento de tempo em atividades e clientes que
agregam nenhum ou pouco valor, e, inclusive, na politica de descontos.

Em um estudo de caso realizado por Dalci, Tanis e Kosan (2010), o qual tem como
objetivo mostrar a implementacao da analise de rentabilidade do cliente (CPA) usando o custeio
baseado em atividades (TDABC) em um hotel turco, é possivel identificar os beneficios da
aplicacdo das ferramentas. Com os resultados obtidos, os gerentes do hotel, ao conseguir
distinguir melhor os clientes lucrativos dos ndo lucrativos, podem implementar diferentes
programas ou campanhas promocionais. Um exemplo de aplicacdo foi a atracdo de grupos de
clientes com baixo lucro durante as épocas de baixa demanda. Além disso, apds obter os
resultados da anélise, a geréncia do hotel conseguiu determinar melhor o mix de clientes que
gerara os maiores retornos no futuro.

Outro exemplo de aplicacdo da CPA e TDABC para maximizacdo de resultados, é o
estudo feito por Rodrigues et al. (2016), o qual percebeu-se que existia um custo de capacidade
ndo utilizada representando 52% dos custos totais do Servico de Terceirizacdo da Manutencéo
(SGM) de uma empresa de gestdo de frotas. Além disso, foi possivel identificar que 25% dos
clientes sdo responsaveis por 80% da rentabilidade total. O estudo trouxe inputs importantes
para auxiliar a geréncia na tomada de decisé@o sobre futuras negociagdes de preco, como quais
sdo as atividades com maiores custos e como os clientes consomem cada atividade.

Frente a isso, surge a seguinte questdo de pesquisa: qual o custo e a rentabilidade dos
clientes da imobiliaria frente aos servicos prestados no setor de aluguel? Para respondé-la, este
estudo tem o objetivo geral de identificar oportunidades de otimizagdo da rentabilidade por
segmento de cliente de uma imobiliaria de pequeno porte. Os objetivos especificos sao: (i)
analisar os custos por atividade da imobiliaria; e (ii) sugerir melhorias para 0s servi¢os
prestados. Segundo o estudo realizado pela Camara Brasileira da Industria da Construcéo
(2020), 37% das imobiliarias entrevistas sentiu uma queda significativa na busca por iméveis
no primeiro trimestre de 2020 e essa queda ocorre principalmente devido a incerteza existente
no mercado como um todo.

O estudo delimitou-se aos dados financeiros e administrativos da area de aluguel da
imobiliaria, ao periodo do primeiro bimestre de 2020, uma vez que esse 0 periodo é 0 mais
recente disponivel e tem caracteristicas semelhantes considerando indicadores de ano sobre
ano, e as etapas dos métodos identificados como mais apropriados para o0 problema a ser
estudado. Além disso, € importante ressaltar que o setor de vendas da imobiliaria, o qual
representa importante parcela do resultado financeiro da empresa, ndo foi considerado no
estudo por questdes de confidencialidade da empresa em estudo.

2 Método

O presente artigo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza aplicada, uma vez que
busca adquirir conhecimentos para aplica-los na solucdo de problemas especificos. J& quanto
ao objetivo, a pesquisa é definida como de carater exploratéria e, quanto ao tempo, €
categorizada como longitudinal, ja que retorna a fatos do passado para enderegar oportunidades.
Em relacdo a abordagem, a pesquisa apresenta carater quantitativo, o que significa traduzir em
nameros opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las, além de requerer o uso de
recursos e de técnicas estatisticas (SILVA; MENEZES, 2001).
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Como objetiva analisar a rentabilidade de uma empresa através da implementacéo de
um meétodo de custeio, a pesquisa € caracterizada, quanto aos procedimentos, como uma
pesquisa-acao.

A andlise de rentabilidade do cliente, também conhecida como Customer Profitability
Analysis (CPA), refere-se a alocagdo de receitas e custos para diferentes segmentos de clientes,
de modo que a rentabilidade desses clientes possa ser calculada (RAAIJ; VERNOOIJ; TRIEST,
2003). Os beneficios da CPA estdo nos insights que ele fornece na distribuicéo irregular dos
custos e receitas dos clientes. Esses insights, na medida em que clientes especificos vao
consumindo os recursos da empresa, geram oportunidades para a empresa em trés importantes
areas: gerenciamento de custos, gerenciamento de receita e gerenciamento estratégico de
marketing (RAAILJ; VERNOOIJ; TRIEST, 2003). Para se proteger deste grau de
vulnerabilidade da base de clientes de uma empresa, Raaij, Vernooij e Triest (2003) sugerem
uma abordagem em seis etapas para implementar a CPA, descrita na Figura 1. Esta abordagem
consiste na base metodolégica usada na aplicacdo deste estudo.

Figura 1 — Uma abordagem geral de implementacdo da CPA
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Fonte: adaptado de Raaij, Vernooij e Triest (2003)

O primeiro passo refere-se a identificacdo dos clientes ativos da empresa, através dos
dados histdricos de custos e receitas, os quais foram obtidos em entrevistas e relatorios
compartilhados pelos gestores da imobiliaria. Ressaltando que, no presente estudo, os clientes
ativos sdo aqueles dos quais tém pelo menos um imével alugado no periodo de estudo, seja um
aluguel antigo seja um aluguel novo.

Em seguida, inicia-se 0 segundo passo que diz respeito a esquematiza¢do do modelo de
rentabilidade do cliente. Para isso, a defini¢cdo de qual método de custeio utilizado para o célculo
da CPA é uma decisdo de grande importancia (AZEVEDO et al., 2016). O uso do método de
custeio baseado em atividades (ABC) aprimora a abordagem tradicional da margem de
contribuicgéo e a qualidade da CPA (COOPER, 1988 apud DALCI; TANIS; KOSAN, 2010).
Além disso, na pesquisa realizada por Holm, Kumar e Rohde (2012), das 12 literaturas
pesquisadas, ha 8 casos onde a CPA foi utilizado juntamente ao método do ABC.

Como o método de custeio ABC apresenta algumas limitagdes, entre elas uma possivel
demora na coleta de informagdes e alto custo de implementacdo, Kaplan e Anderson (2004)
sugeriram o Time-driven activity based costing (TDABC). Através da aplicacdo do método &
possivel estabelecer as prioridades nos quesitos melhoria de processo, mix e precificacdo de
produtos, bem como relacionamento com os clientes.

O TDABC tem como base duas variaveis: o custo e o tempo. Esse primeiro é calculado
de acordo com quanto cada recurso dispende a uma atividade por unidade de tempo. Ja o
segundo, refere-se ao tempo para executar tal atividade (KAPLAN; ANDERSON, 2004). Na
Figura 2, € possivel identificar passos para aplicacdo do método TDABC.
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Figura 2 — Implementacéo do Método TDABC
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Para dar inicio a implementacdo do método de custeio escolhido, torna-se essencial
mapear e calcular os custos totais da operacdo do setor de aluguel, bem como a capacidade
pratica do departamento, isto é, quanto da capacidade instalada é realmente utilizada. Assim, é
possivel calcular o custo unitario de acordo com a Equagao 1:

Custo da Capacidade (unidade monetaria—$) (1)

Taxa do custo unitario =
Capacidade Préatica (unidade de tempo)

Em seguida, deve-se mapear a estrutura, os departamentos e suas respectivas atividades
dentro da empresa. Dessa forma, foram definidos como segmentos de clientes do setor de
aluguel: (i) locatario pessoa fisica e (ii) locatario pessoa juridica, sendo o locatario o
proprietario do imovel. Além disso, foram definidos os tipos de interagdes comerciais entre 0s
segmentos de clientes e a empresa em estudo como: (a) novos aluguéis, (b) aluguéis antigos
com interacdo e (c) aluguéis antigos sem interacdo. Sendo o0s novos aluguéis imoveis
recentemente alugados sob a administracdo da imobiliaria, j& os aluguéis antigos com interacéo
sdo imdveis que ja estavam sendo alugados e tiveram algum tipo de interacdo com a imobiliaria
relacionado a sua manuten¢do, como um suporte a um eventual problema elétrico. Por fim, os
aluguéis antigos sem interacdo sdo imdveis 0s quais ja estavam sendo alugados e ndo precisaram
ter nenhum tipo de interacdo com a imobiliaria no periodo em estudo.

Em seguida, aplicando as classificacbes acima descritas, devem ser identificadas as
atividades desempenhadas pelo setor de aluguel da empresa, bem como os drivers que
impulsionam 0s custos dessas atividades. Isto €, se a atividade for cadastro do imével na
ferramenta, dessa forma, o driver podera ser o numero de cadastros realizados no periodo em
estudo. Com isso, sera possivel atribuir os custos as atividades de acordo com o fator que
impulsiona e quantifica sua ocorréncia na operacao do setor de aluguel.

Com as atividades e seus respectivos drivers mapeados, é possivel estruturar e calcular
as equacdes de tempo de cada atividade do setor de aluguel. Para isso, foi feita a multiplicacdo
da taxa de custo unitario pelo tempo médio dispendido em cada atividade, resultando no custo
por atividade. Em entrevistas com a geréncia da empresa em estudo, também foram mapeadas
0 nimero de repeti¢Bes de cada atividade no periodo em estudo. A partir desse quantitativo, foi
possivel realizar o produto com o custo de cada atividade, e, assim, chegar no custo total.

As receitas foram obtidas através de relatdrios internos compartilhados pela geréncia do
setor em estudo. Além disso, os imGveis contidos nesses relatérios também foram classificados
quanto ao segmento de cliente e ao tipo de interacdo, a fim de ter maior compatibilidade ao
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cruzar os dados. Também € importante comentar que os dados financeiros de custo e receita
utilizados no presente trabalho foram modificados através de um fator confidencial, a fim de
preservar as informacdes da empresa.

No terceiro passo da CPA, com os dados ja coletados, sdo feitos os calculos de
rentabilidade por cada segmento de cliente. Uma vez que o termo rentabilidade estad sendo
utilizado como sindnimo de lucratividade no presente estudo, podemos descrevé-lo conforme
a Equacéo 2.

Lucro = Receita — Custo (2)

Uma vez a rentabilidade encontrada, no passo quatro da CPA, sdo feitas as
interpretagcdes dos resultados obtidos. Uma maneira de analisar os dados de rentabilidade do
cliente é analisar a distribuicdo da rentabilidade, introduzida por Storbacka (1998) e chamada
de curva de Stobachoff. Primeiramente, os segmentos de clientes sdo ordenados da mais alta
rentabilidade a mais baixa no eixo horizontal e os lucros acumulados séo plotados no eixo
vertical. A forma da curva traz informagdes importantes sobre a vulnerabilidade da base de
clientes, tais como o grau de subsidio e o grau de dependéncia.

Neste método, a vulnerabilidade é determinada, essencialmente, por dois fatores:
dependéncia e subsidio. O fator denominado por dependéncia demostra se a rentabilidade da
empresa em estudo esta condicionada a rentabilidade de poucos ou muitos clientes, ou seja,
quanto maior o grau de dependéncia, em menos clientes estd concentrada a rentabilidade
resultante. J& o subsidio diz respeito ao quanto clientes que possuem rentabilidade positiva

acabam por compensar a rentabilidade negativa existente de outros clientes.
Figura 3 — Possiveis cendrios da curva de distribuicdo de rentabilidade
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Fonte: Raaij, Vernooij e Triest (2003 apud RODRIGUES et al., 2016)

A érea abaixo da curva no grafico indica que alguns clientes rentaveis subsidiam
aqueles que ndo sdo rentaveis, ou seja, quanto maior esta area, maior € o subsidio. O grau de
dependéncia refere-se aos segmentos de clientes rentaveis da empresa, logo quanto menor for
este nimero, maior a dependéncia da empresa a estes clientes. A partir deste resultado, sera
possivel identificar as oportunidades de melhorias e aumento de rentabilidade em cada
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atividade e, consequentemente, na operacdo da empresa como um todo, visando um aumento
da taxa de lucro e da taxa de competitividade da empresa em estudo.

Na sequéncia, atraves das analises realizadas, o quinto passo diz respeito a sugestdes de
melhoria construidas pela autora a fim de apresentar para a gestdo da empresa, envolveram as
estratégias de gerenciamento de custos e de Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente
(CRM). Por fim, no sexto passo é estruturada a infraestrutura e consultoria necessarias para que
a CPA seja continuamente executada e controlada pela empresa, a fim de manter um elevado
nivel analitico em relacdo a rentabilidade dos seus clientes.

3 Resultados

Inicialmente, como primeiro passo da CPA, foram identificados os clientes ativos,
utilizando como critério imoveis com contrato de aluguel firmado antes ou durante o periodo
de estudo. Em seguida, no intuito de aplicar a metodologia TDABC, é preciso realizar a
definicdo da taxa de custo unitario. Para isso, consolidou-se os itens de custo do setor de
aluguel, utilizando-se os custos mensais proporcionais a estrutura de funcionarios do setor,
conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Distribuicdo dos custos para setor de aluguel

Item de custo Custo
Salérios auxiliares R$ 3.600,00
Saléarios geréncia R$ 6.000,00
Seguros R$ 133,33
Limpeza R$ 240,00
Seguranca R$ 80,00
Energia Elétrica R$ 400,00
Meterial de Escritorio R$ 533,33
Telecomunicacéao R$ 400,00
Uniformes R$ 100,00

Total R$ 11.486,67

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

A capacidade instalada foi determinada através do nimero de funcionarios do setor de
aluguel, do nimero de dias Uteis no més e do total de horas trabalhadas por dia, conforme
exposto Tabela 2. Conforme proposto por Kaplan e Anderson (2004), para a capacidade pratica
foi utilizado o criterio de 80% da capacidade instalada.

Tabela 2 — Calculo da capacidade pratica

Setor Namero de Dias de Minutos de Capacidade Capacidade
funciondrios  trabalho  trabalho por dia Instalada (min) Prética (min)
Aluguel 4 22 528 46.464 37.171

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Com os custos da capacidade do setor definidos, bem como a capacidade pratica
encontrada, é possivel chegar no valor da taxa do custo unitério, também chamada de TCU,
aplicando a Equacgéo 1.

R$ 11.486,67

Taxa do custo unitario (TCU) = ————
37.171 minutos

= R$ 0,31 por minuto (1)

Na sequéncia, foram mapeadas as atividades do setor de aluguel, classificando-as
quanto ao tipo de interacdo com os clientes, conforme mostra 0 Quadro 1.
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Quadro 1 — Descricdo dos Tipos de Interacdo da empresa

Tipo de Interacéo

Descricdo

(a) Novos Aluguéis

Imoéveis alugados durante o periodo de estudo sob a
administracdo da imobiliéria

(b) Aluguéis antigos com
interacdo

Imdveis os quais ja estavam sendo alugados antes do periodo
em estudo e que precisaram contatar a imobiliaria para
solucionar quest@es relacionadas a sua manutencao.

(c) Aluguéis antigos sem
interagéo

Imdveis que também ja estavam sendo alugados antes do
periodo em estudo, mas que nao precisaram ter nenhum tipo de
interacdo de suporte com a imobiliéria.

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Para a classificacdo (b) aluguéis antigos com interacédo, foi informado pela geréncia da
empresa que tal categoria representa 10% do total de aluguéis ativos no periodo em estudo.
Além disso, realizou-se o estudo dos tempos por atividade, através de entrevistas com o0s
gestores, de modo a estimar as equacdes de tempo, as quais sdo compostas pelo tempo médio
de executar cada atividade e a quantidade de vezes que a mesma foi executada no periodo em
estudo, de acordo com a Tabela 3.

Tabela 3 — Definicéo das atividades e drivers

. . x Tempo Equacao de tempo
Atividades Tipo de Interagéo Médio (min.)
1 |Ir a campo prospectar clientes (a) Novos Aluguéis 264 | 264*# de saidas
2 | Cadastrar 0 imével na ferramenta interna (a) Novos Aluguéis 10| 10*# de cadastros
3 Contatp com cliente para entender (a) Novos Aluguéis 20| 20*# de atendimentos
necessidades
Buscar na ferramenta interna para encontrar
4 |imdveis com as caracteristicas desejadas () Novos Aluguéis 5|5*# de buscas
pelo cliente
5 | Enviar propostas de imdveis para cliente (a) Novos Aluguéis 10| 10*# de ligacdes
6 Marcar visitas em um horario compativel (a) Novos Aluguéis 30| 30*# de ligacdes
com clientes
7 | Fazer visita no imovel (a) Novos Alugugis 60 | 60*# de visitas
8 5?;’;?; proposta de negociagao para o (a) Novos Aluguéis 15| 15*# de ligagbes
9 | Contratos e registros (tramites legais) (a) Novos Aluguéis 120 | 120*# de contratos
10 | Atualizar ferramenta interna (a) Novos Aluguéis 5|5*# de atualizacBes
11 Locatéario entra em contato com |_mob|I|ar|a (b) Alug_uels anNtlgos 101 10*# de atendimentos
para reportar necessidade de apoio com interacdo
12 Imobiliaria entra em contato com técnico (b) Alug_uels anNtlgos 10 [10*# de ligagdes
para agendar visita com interacdo
13| Visita no imdvel para fazer orcamento (b) Alug_uels anNtlgos 20 | 20*# de visitas
com interacdo
14| Envio do orcamento para locador (b) Alug_uels anNtlgos 5|5*# de ligacGes
com interacdo
16 Cobranca da taxa de administracdo do (c) Alug_uels an~t|gos 5 | 5% de cobrancas
aluguel sem interacdo

Custo por atividade
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Fonte: Elaborado pela autora (2020)

A fim de calcular o custo por atividade, foi feito o produto entre o tempo médio e a taxa
de custo unitario, conforme exemplo da atividade “Ir a campo prospectar clientes” abaixo
descrito pela Equacéo 3.

(Ir a campo
prospectar clientes)

= 264 min * R$ 0,31/ min = R$ 81,58

3)
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Logo apds, estimou-se 0s quantitativos (#), isto é, a frequéncia de ocorréncia de cada
atividade no periodo dos dois meses com o objetivo de chegar nos custos totais (Tabela 4). Para
isso, multiplicou-se o custo por atividade pelo quantitativo (#).

Tabela 4 — Custos totais por atividade

Atividades Tipo de Interagéo C'”!St.o por # Custo Total
atividade
1 |Iracampo prospectar clientes (a) Novos Aluguéis R$ 81,58 R$ 652,65
p | Cadastiaroimovel naferramenta |- g Novos Aluguéis R$309 | 10 | R$30,90
3 Contatp com cliente para entender () Novos Aluguéis R$ 6,18 80 R$ 494,43
necessidades
Buscar na ferramenta interna para
4 | encontrar iméveis com as (a) Novos Aluguéis R$ 1,55 80 R$ 123,61
caracteristicas desejadas pelo cliente
5 S’I‘;’A‘:‘é propostas de imoveis para (2) Novos Alugugis R$ 3,09 30 R$ 92,71
g |Marcar visitas em um horario (a) Novos Aluguéis R$ 9,27 60 | R$556,24
compativel com clientes
7 | Fazer visita no imdvel (a) Novos Aluguéis R$ 18,54 30 R$ 556,4
8 E’;‘I’i':r:terpOSta de negociagao para | - .y Noyos Aluguéis R$ 4,64 60 | R$278,12
9 Iig’;g‘tos € registros (tramites () Novos Aluguéis R$37,08 | 30 | R$1.112,47
10 |Atualizar ferramenta interna (a) Novos Aluguéis R$ 1,55 88 R$ 135,97
Locatario entra em contato com (b) Aluguéis antigos
11 |imobiliaria para reportar necessidade 9 g R$ 3,09 32 R$ 98,89
. com interagdo
de apoio
12 Imoplllarla entraem cc_)n_tato com (b) Alug_uels an~t|gos R$ 3,09 32 R$ 98,89
técnico para agendar visita com interagdo
13 Visita no imével para fazer (b) Alug_uels an~t|gos R$ 6,18 32 R$ 197,77
orcamento com interacdo
14 | Envio do or¢camento para locador (b) Alug_uels an~t|gos R$ 1,55 32 R$ 49,44
com interagdo
16 Cobranca da taxa de administracéo (c) Alug_uels anNtlgos R$ 1,55 2 R$ 3,09
do aluguel sem interacdo
Sub-total Novos Alugueis| R$ 4.033,34
Sub-total Alugueis antigos com interacdo| R$ 444,99
Sub-total Alugueis antigos sem interacao R$ 3,09
Total| R$4.481,42

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Através da defini¢do dos custos totais, torna-se possivel analisar o grau de rentabilidade
dos segmentos de clientes do setor de aluguel da imobilidria em estudo. Para isso,
primeiramente foi consolidada a base de clientes da empresa para o periodo de janeiro e
fevereiro de 2020. Dos 347 imdveis locados através da imobiliaria, 97% sdo compostos por (i)
locatario pessoa fisica e apenas 3% por (ii) locatario pessoa juridica, o que evidencia o segmento
de cliente foco da empresa. Além disso, é importante pontuar que o locatario ndo traz receita
para imobiliaria diretamente, uma vez que quem efetua o pagamento da taxa de administracéo
do aluguel é o locador. Entretanto, por uma questdo de confidencialidade, a imobiliria decidiu
por disponibilizar apenas as informacdes dos locatarios.

Como visto nas Tabelas 3 e 4, cada imdvel foi classificado quanto aos tipos de interacao,
de forma que foi possivel determinar, detalhadamente, as atividades, tempo e custos envolvidos
na operacao da empresa. A partir destas classificagdes, todos os 347 imoveis ativos do setor de
aluguel foram classificados, resultando na seguinte composicao: a parte majoritaria dos imoveis
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(86%) teve uma interacdo do tipo (c) aluguéis antigos sem interacdo, seguido por (b) aluguéis
antigos com interacao (11%) e, por fim, (a) novos aluguéis com 3%.

Figura 4 — Composicéao dos imoveis por tipo de interagio

Novos aluguéis, 3%

Aluguéis antigos
com interagdo , 11%

Aluguéis antigos sem
interacdo, 86%

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
A partir da segmentacdo dos clientes, da classificacdo das interagdes, dos custos por
atividade calculados e da receita mapeada, consolidou-se as informacGes de rentabilidade
financeira bem como a rentabilidade média do setor de aluguel da imobiliaria - Tabela 5.

Tabela 5 — Rentabilidade por segmento de cliente e tipo de interacéo

Imdveis Receita Custo Rentabilidade Renlt\iggilgade

Pessoa Fisica 337 R$ 140.666,40 R$ 54.105,80 R$ 86.560,60 R$ 256,86
(a) Novos aluguéis 9 R$ 886,10 R$ 36.300,03 -R$ 35.413,93 -R$ 3.934,88
(b) Aluguéis antigos com interacdo 38 R$ 30.237,10 R$ 16.909,61 R$ 13.327,49 R$ 350,72
(c) Aluguéis antigos sem interacdo 290 R$ 109.543,20 R$ 896,16 R$ 108.647,04 R$ 374,64
Pessoa Juridica 10 R$ 4.919,50 R$ 30,90 R$ 4.888,60 R$ 488,86
(c) Aluguéis antigos sem interacdo 10 R$ 4.919,50 R$ 30,90 R$ 4.888,60 R$ 488,86

Grand Total 347 R$ 145.585,90 R$ 54.136,70 R$ 91.449,20 R$ 263,54

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Ao analisar os resultados acima, destacam-se trés elementos principais. O primeiro é o
alto custo envolvido nas atividades de prospeccédo e obtencdo de novos imdveis alugados gera
uma rentabilidade negativa. Esta €, portanto, uma oportunidade para a empresa otimizar seu
processo de prospeccdo de clientes, seja na forma de executa-lo, seja melhor utilizando o tempo
dispendido, dado que apenas 3% do total de imoOveis ativos causam tamanho impacto no
resultado financeiro final no periodo de estudo.

O segundo ponto de destaque ¢ a alta receita e baixo custo envolvido nos (c) aluguéis
antigos sem interacdo, tanto para segmento de cliente (i) locatario pessoa fisica, quanto para
segmento de cliente (ii) locatario pessoa juridica. Nesta categoria, ha o maior numero de
imdveis (86%) e também a maior contribuicdo de receita. Por fim, o terceiro destaque é o
impacto das interagdes administrativas no custo operacional do setor de aluguéis. E do interesse
da empresa que se tenha 0 menor numero de interacbes possivel com os aluguéis antigos.
Identifica-se, assim, uma oportunidade de introduzir atividades de vistorias em novos aluguéis,
de maneira a constatar potenciais riscos e, consequentemente, custos de manutencao futuros.

Para aprofundar a analise, é necessario avaliar a composicao da receita e dos custos
totais envolvidos na operacdo do setor de aluguel em estudo através do segmento de clientes e
tipo de interacdo. A partir da Figura 4, nota-se que a principal fonte de renda do setor de aluguel
origina-se da combinacdo (i) locatario pessoa fisica e (c) aluguéis antigos sem intera¢do, com
75% da renda total no periodo analisado. Além disso, é também a categoria com uma das
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menores representatividades no custo total (2%), ao contrario da categoria (i) locatario pessoa
fisica e (a) novos aluguéis, com maior parcela no custo total (67%) e menor de receita (2%).

Outro destaque relevante é a combinacéo dos clientes (i) locatario pessoa fisica com (b)
aluguéis antigos com interacdo, os quais ainda que contribuam de modo relevante na receita
total (21%) tambeém possuem uma parcela importante na composicao dos custos totais (31%).
Por fim, vale salientar o baixo grau de influéncia dos resultados dos clientes classificados como
(ii) locatario pessoa juridica, devido ao numero reduzido de imoveis ativos com este perfil - 3%
do total de imoveis.

Figura 5 — Composicédo da receita e do custo da empresa por segmento de cliente e tipo de interacéo

ERecelta % OCusto %

g.3 o
@ = e -  faraed 3%
R Aluguéis antigos sem interacdo 0%
a2
8 <
Q .. . . ~ 0
72w  Aluguéis antigos sem mteragdo 0 73%
oA K 2%
o,
[~]
S 3 o . . - 21%
@7 Aluguéis antigos com interagdo 0
o A = 31%
A,
S
2.9 c. 1%
W2 e T
73 Novos aluguéis | 67%
A,

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Seguindo a abordagem de implementacdo da CPA, uma forma importante de analisar
os dados de rentabilidade ¢ através da curva de Stobachoff. Através da construcdo da curva de
Stobachoff, é possivel visualizar a distribuicdo de rentabilidade acumulada com relagéo ao total
de clientes ativos, de modo que se verifica o grau de vulnerabilidade da empresa em estudo
perante sua base de clientes ativos, conforme Figura 5.

No caso da imobiliaria, percebe-se que ha um alto grau de subsidio existente na curva
de Stobachoff, na medida em que os (a) novos aluguéis, caracterizados por uma rentabilidade
negativa, sdo subsidiados pela alta rentabilidade dos (c) aluguéis antigos sem interacdo. Este
fendmeno esta representado na queda abrupta de rentabilidade acumulada vista no final da
curva da Figura 6.

Por outro lado, o grau de dependéncia identificado é visto como baixo, pois a renda
oriunda dos clientes ativos esta distribuida de forma ndo concentrada, ou seja, a rentabilidade
da empresa ndo depende da permanéncia de apenas alguns imdveis na sua base de clientes
ativos. Esta caracteristica estd em linha com o esperado do setor de aluguéis da imobiliaria,
dada a porcentagem relativamente baixa (10% do valor do aluguel) paga por cada imovel
locado, também denominada como taxa de administragéo.
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Figura 6 — Curvas de distribuicdo de rentabilidade por cliente da imobiliaria
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Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Ao analisar a curva de Stobachoff, vale destacar o impacto negativo da rentabilidade
dos clientes classificados como (a) novos aluguéis. Este impacto, ainda assim, pode ser visto
como um investimento de longo prazo da imobiliaria, visando aumentar sua base de clientes. A
partir disso, foi realizado uma projec¢do financeira no sentido de avaliar o tempo necessario para
que esse investimento fosse compensado. Para isso, foi calculada a rentabilidade média dos
novos aluguéis e dos aluguéis antigos, de modo que fosse projetado o futuro rendimento dos
imoveis outrora classificados como (a) novos aluguéis. Sendo assim, como é possivel observar
na Tabela 6, 0 tempo para que o custo do investimento seja compensado esta entre 0 décimo
primeiro e 0 décimo segundo bimestre.

Tabela 6 — Retorno do investimento em novos aluguéis

Tempo Rentabilidade médiade  Rentabilidade média de Fluxo de caixa
(em bimestre) novos aluguéis aluguéis antigos
1 R$ (3.934,88) R$ (3.934,88)
2 R$ 375,33  R$(3.559,55)
3 R$ 375,33 R$(3.184,21)
4 R$ 375,33 R$(2.808,88)
5 R$ 375,33 R$ (2.433,54)
6 R$ 375,33 R$(2.058,21)
7 R$ 375,33 R$(1.682,87)
8 R$ 375,33 R$(1.307,54)
9 R$ 375,33 R$ (932,20)
10 R$ 375,33 R$ (556,87)
11 R$ 375,33 R$ (181,53)
12 R$ 375,33 R$ 193,80
Total R$ (3.934,88) R$ 4.128,68

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Portanto, o custo dispendido na prospeccdo e obtencdo de (a) novos aluguéis pela
empresa em estudo s seria compensado apos um periodo longo de pagamentos recorrentes
destes novos clientes. Enquanto isso ndo ocorre, este custo é subsidiado, essencialmente, pelo
saldo positivo e altamente rentavel pelos (c) aluguéis antigos sem manutencdo. Em média, seréo
necessarios 11.5 aluguéis antigos para compensar o investimento dispendido em um aluguel
novo.

A partir dessa andlise, induz-se que a estrutura de rentabilidade do setor de aluguel da
empresa € estavel e previsivel, isto €, a base da rentabilidade esta dispersa em um numero
elevado de clientes ativos sem custos operacionais ou administrativos impactantes — (c)
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aluguéis antigos sem manutencdo. Por outro lado, no periodo de dois meses analisado, apenas
3% do total de clientes ativos sdo novos na imobiliaria e, ainda assim, estes representaram 67%
do custo total calculado com forte impacto, como visto na Figura 6, na rentabilidade analisada.
Tal conclusdo converge com o estudo ja mencionado de Kotler (1998), no qual o autor pontua
que captar novos clientes pode custar entre 5 a 7 vezes mais do que a retencdo de antigos.

Os insights descritos acima possibilitaram com que fossem mapeadas e identificadas
oportunidades de melhoria a serem propostas para os integrantes da geréncia da empresa em
estudo. Estas oportunidades podem ser categorizadas de duas formas: quanto a otimizag&o de
processos administrativos e quanto a reavaliacao das atividades realizadas.

Com relacédo a otimizagao de processos, o principal gargalo de custos identificado foram
as atividades envolvidas na prospecc¢do e obtencdo de novos clientes para o setor de aluguel.
Estas atividades possuem um elevado tempo dispendido, com destaque a propria saida a campo
para prospectar novos clientes, representando a maior parcela do custo e tempo dos recursos
envolvidos neste tipo de interagdo. Sendo assim, propde-se criar uma estrutura de marketing
digital através de uma presenca qualificada e efetiva nas redes sociais, mantendo um
acompanhamento continuo dos indicadores de desempenho e do retorno financeiro futuro.

Para além desta nova estrutura digital, também recomendou-se a lideranca consolidar
parcerias com pequenas empresas e profissionais autbnomos da regiéo, visando expandir seu
alcance e, assim, sua base de clientes. Dessa forma, as atividades de prospeccao de clientes no
campo podem se tornar mais assertivas e, assim, mais rentaveis. Entre os potenciais integrantes
para este tipo de parceria, destacou-se empresas de venda de mdveis e reformas, de modo que
as necessidades dos clientes de ambas as partes sejam enderacadas e, através de indicacdes e
promocdes de servicos, as solucdes prestadas tornem-se mais vantajosas.

Ja com relacgdo as atividades realizadas, a fim de reduzir os custos com interagdes de
imoveis antigos alugados, foi proposto adicionar a atividade de vistorias preventivas no
momento do cadastro de novos imdveis ou da renovacdo de imdveis ja cadastrados na base de
clientes ativos. A vistoria seria realizada em parceria com prestadores de servicos gerais,
visando ndo sO ter um parecer técnico quanto ao estado do imdvel, como também orcar as
possiveis reparacdes antes da consolidacdo de um novo aluguel.

Ainda que esta atividade dispenda de tempo e, consequentemente, custo consideravel,
ela antecipa gastos inesperados através de medidas preventivas, elevando o grau de
previsibilidade e, portanto, de controle dos custos ao realizar interagdes com os locatarios dos
imoveis. Além disso, vale salientar que espera-se que essa medida garanta, no longo prazo, uma
reducdo dos custos da categoria (b) aluguéis antigos com interacao.

Quadro 2 — Plano de acdo das sugestdes de melhoria

O que sera feito? Como sera feito? Quem seré o responsavel?

Criar uma estrutura de marketing digital através

Reestruturagdo do de uma presenca qualificada e efetiva nas redes

processo de sociais. Analista de marketing em
prospeccao de conjunto com Gerente do
Consolidar parcerias com pequenas empresas e setor de aluguel

clientes L. A o
profissionais autdmonos da regiao.

Criacao de atividades | Adicionar a atividade de vistorias preventivas no Auxiliar 1 do setor de

de vistoria com momento do cadastro de novos iméveis ou da aluguel em conju_nto com

relacio a manutencao renovagao do_ contrato de imoveis ja cadastrados prest_ador dE_ Servicos

dos aluguéis na base de clientes ativos. gerais parceiro da
imobiliaria

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Por fim, destaca-se para a lideranca a importancia do acompanhamento da
implementacdo das melhorias propostas no resultado financeiro dos clientes, visando verificar
0 impacto destas novas atividades na rentabilidade do setor de aluguel. Para isso, foi
compartilhado o material do estudo com a lideranca da imobiliéria, juntamente com manuais
para atualizacdo e manutencdo dos dados. Também foram agendados treinamentos com a
equipe e liderangca com o objetivo de ensina-los a utilizar as planilhas de controle previamente
programadas pela autora.

4 Considerac0es finais

A combinacdo do método de custeio TDABC com a CPA se mostrou bastante eficiente
ao permitir identificar o custo e a rentabilidade dos clientes da imobiliaria considerando o
segmento e o tipo de interacdo no setor de aluguel da empresa em estudo. Através dos
resultados obtidos, foi possivel identificar oportunidades de otimizacéo e, assim, enderegar 0s
insights encontrados junto a lideranca da imobiliaria. Entre essas oportunidades, vale destacar
a reestruturacdo do processo de prospecgdo de clientes, interacdo identificada como a mais
custosa e pouco rentavel, e a criacdo de atividades preventivas de vistoria com relacdo a
manutenc¢do dos aluguéis, a qual gera custos inesperados a empresa.

Salienta-se, também, a importancia da construcao da curva de Stobachoff no intuito de
a compreender o perfil da rentabilidade da imobilidria com relacdo a sua base de clientes.
Através deste método introduzido por Storbacka (1998), viabilizou-se analisar o grau de
vulnerabilidade da empresa em estudo possibilitando com que fosse identificado de forma clara
e direta a o0 elevado nivel de subsidio existente no setor de aluguel.

Para além dos resultados, evidencia-se algumas das limitacfes do presente trabalho que
podem afetar diretamente na analise, como: o periodo reduzido analisado, composto por apenas
dois meses; a existéncia de uma possivel sazonalidade ndo capturada no periodo estudado; e,
por fim, a aplicacdo da metodologia apenas no setor de aluguel, ndo incluindo o setor de vendas
da imobiliaria, devido a confidencialidade de dados e valores. E recomendado que, como
proximos passos, o estudo seja continuado por um periodo maior e que também englobe o setor
de vendas da imobiliaria, uma vez que tal setor tem participacdo importante nos resultados
financeiros da empresa.
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