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RESUMO

O setor de telecomunicagdes, no geral, e a empresa objeto de estudo em
particular, apresentam dificuldades no gerenciamento dos processos e
atividades, tanto para a medi¢do quanto para o controle da prestagdo de
servicos. Para minimizar tais problemas, e devido a complexidade para a
realizacdo de uma obra, a organizacgdo utiliza uma unidade de medida de
produgdo denominada Unidade de Rede (UR). Assim, esta pesquisa tem
por objetivo geral analisar o relacionamento entre os “custos” e a
“producdo” em URs das equipes prestadoras de servicos de
telecomunica¢des denominadas de classe L. Por meio de uma pesquisa
exploratéria e descritiva, caracterizada como estudo de caso,
apresentam-se as caracteristicas da organizacdo, bem como a descri¢io
do processo produtivo, o que permite identificar as principais varidveis
envolvidas, “custos” e “produg@o”. A coleta de dados foi efetuada com
base em relatérios gerenciais fornecidos pela empresa, considerando-se
a producdo mensal e os respectivos custos das equipes de classe L,
referente a um periodo de 24 meses, os quais foram tratados
estatisticamente, com uma abordagem predominantemente quantitativa
ao problema. Sobre as inferéncias realizadas, tanto a variavel “custos”
quanto a varidvel “producdo” apresentam uma distribuicao normal, com
relativa variacdo em torno na média, conforme comprovam os
coeficientes de variacdo. Para um conjunto de 154 observagdes, apés a
eliminacdo de extremos, no total das equipes L, verifica-se correlacdo de
54%. Contudo, para uma amostra reduzida de 66 observagdes, baseada
em formacao padrio das equipes, evidencia-se um grau de correlacio de
61,12%. Além disso, num maior detalhamento da pesquisa, pode-se
verificar que, de forma individual, a equipe LOO6 apresenta uma
correlagdo positiva e forte (80,61%) entre as varidveis ‘“‘custos” e
“producdo” para o mesmo periodo. J4, somente para os meses em que se
observam composi¢des padrdo, em termos de formacdo, para as equipes
L005, LOO1 e LO04 evidenciam-se graus de correlacdo de 92,76%,
65,62% e 98,60%, respectivamente. Por fim, conclui-se que, para as
equipes que se mantiveram constantes durante o periodo analisado, os
resultados sugerem uma boa representacdo numérica para o uso da UR
como unidade de medida de producdo, conforme o grau de correlacio
entre as varidveis envolvidas “custos” e “producdo”, para os servicos de
telecomunicagdes da empresa objeto de estudo.

Palavras-chave: Custeio de servicos; Unidade de medida de producio;
Telecomunicagdes.






ABSTRACT

The telecommunication industries, in general, and the company studied
in particular have difficulties in managing the processes and activities,
both for measurement and for control of service delivery. To minimize
such problems and due to the complexity for a service execution the
organization employs a unit of measure called Unidade de Rede (UR).
Thus, this research aims to analyze the relationship between the costs
and the production in URs service providers’ teams called class L.
Through an exploratory and descriptive research this work is
characterized as a case study, since it is presented the characteristics of
the organization as well as the description of the production process,
which identifies the main variables involved costs and production. The
gathering data was carried out based on management reports provided
by the company, considering the monthly production and costs of class
L teams, referring to a period of 24 months that were statistically
analyzed. Regarding the inferences made, both variables costs and
production have a normal distribution, with relative variation around the
average, as evidenced by the variation coefficients. It was verified the
correlation of 54% in a set of 154 observations from L teams, after
eliminating the extremes. However, for a reduced sample of 66
observations, based on pattern formation of teams, it was shown a
correlation degree of 61.12%. Furthermore, it was possible to verify that
team L1006, individually, has a strong positive correlation (80.61%)
between the variables costs and production for the same period.
Nevertheless, only for the months in which were observed standard
compositions, in terms of training for teams LO01, L004 and LOOS,
become evident correlation degrees of 92.76%, 65.62% and 98.60%
respectively. Finally, teams that remained constant during the period
analyzed the results suggest a good numerical representation for the use
of UR as a unit of production measurements, according to the degree of
correlation between the variables costs and production for the
telecommunication services of the company under study.

Keywords: Cost of services; Unit of measure of production;
Telecommunications.
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1 INTRODUCAO

A evolucdo da Contabilidade, ao longo dos tempos, estd
associada ao desenvolvimento da humanidade, bem como as novas
formas de negdcios e ao crescimento das organizacdes. Em particular,
observa-se que a contabilidade de custos, também, acompanha tal
desenvolvimento e se adapta as novas formas de gestdo, com o
propdsito de se aperfeicoar para o atendimento dos desafios de cada
época.

Segundo Maher (2001) a contabilidade de custos passa por
diversas alteracdes, cujos motivos recaem sobre o desenvolvimento de
sistemas computadorizados para ajudar no processo de fabricacdo e
comercializacdo de produtos, ou ainda, para o fornecimento de servigos,
na medida em que o controle dos custos acarreta mais trabalho em
sistemas tradicionais do que em sistemas modernos, como o da mao-de-
obra, por exemplo. Contudo, nos setores mais automatizados ainda
existem dificuldades, principalmente, na determinag¢do das causas dos
custos de producido, pelo fato de que o direcionador dos custos ndo é
mais a mao-de-obra.

Outra abordagem contemporanea, de modo geral, é no sentido de
que a contabilidade de custos tem se tornado uma necessidade nas
organizacdes modernas. Assim, a énfase em controle de custos tem
aumentado em hospitais, em companhias de avia¢do e em muitas outras
organizacdes prestadoras de servicos que, de acordo com Maher (2001),
tradicionalmente nao cuidavam do controle de custos.

Oliveira e Perez Jr. (2000) citam que uma das principais
caracteristicas do mundo econdmico € o significativo crescimento das
atividades de prestacdo de servigos. Tal afirmacio se pauta nos indices
apresentados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2011)
que demonstra, por meio do relatério da Pesquisa Anual de Servigos,
uma estimativa da existéncia de pelo menos 918,2 mil empresas de
servicos nao financeiros, que geraram uma receita operacional liquida de
R$ 745,4 bilhdes e um valor adicionado (o valor bruto da producido
menos o consumo intermedidrio) de R$ 418,1 bilhdes. Ainda, essas
empresas empregam 9,7 milhdes de pessoas e pagam R$ 143,5 bilhdes
em saldrios, retiradas e outras remuneragdes, cujos indices crescem de
forma constante, comparativamente a anos anteriores.

Na Carta de Conjunturas de junho de 2011, divulgada pelo IPEA
— Instituto de Pesquisas Econdmica Aplicada (IPEA, 2011), quanto a
andlise dos componentes do PIB pelo lado da oferta — e sob esta dtica o
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valor do PIB ¢é calculado a partir do valor gerado em cada uma das
empresas que operam na economia — o principal destaque € o setor de
servicos, que fica evidenciado pelo segundo trimestre consecutivo a
maior taxa de crescimento inter anual em relacdo aos outros setores,
industria e comércio. Destaca, ainda, que a expansdo de 4,0% frente ao
primeiro trimestre de 2010 foi alavancada pelo resultado das atividades
de intermediacdo financeira e seguros, comércio e servicos de
informacédo, que avancaram 6,4%, 5,5% e 5,1% respectivamente. Estes
dados, tdo somente, demonstram que, no decorrer dos dltimos anos, o
setor de servicos tem importante participagdo no desenvolvimento da
economia brasileira.

Um dos setores que passa por importantes transformacdes no
decorrer dos tltimos anos é o de telecomunicagdes. Segundo o IPEA
(2011), tal fato pode ser atribuido hd varios fatores, dentre os quais, o
processo de reestruturacdo promovido pelo governo brasileiro ao abrir o
mercado de servigos de telecomunica¢des a iniciativa privada e ao
capital estrangeiro, e ao destinar o papel de regulador ao estado por
meio da Anatel (Agéncia Nacional de Telecomunicagdes).

Neste cendrio, vdrias organizagcdes passaram, também, a explorar
algum tipo de servico relacionado com o setor de telecomunicagdes.
Dentre tais servigos encontram-se aquelas empresas que proporcionam
acesso a rede publica, as provedoras de conexdes e as provedoras de
contetidos, e em contrapartida outros servicos surgiram para completar
0s processos, como o estabelecimento de transmissao ou implantagdo de
redes telefonicas externas, cuja conclusio passa a demandar a realizagdo
dos mais diversos tipos de servicos.

Neste contexto, diversos s@o os desafios que se apresentam para a
contabilidade custos, quanto a mensuracdo dos ativos e dos gastos para
o auxilio no planejamento, na execuc¢do e no controle dos processos
produtivos das organizagbes de servigos, além da possibilidade de
auxilio na tomada de decisdes e no oferecimento de melhorias nos
respectivos processos.

O setor de servico tem por caracteristica a intangibilidade e a
variabilidade dos processos. Assim, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005,
p.30) definem servicos como “uma experiéncia perecivel, intangivel,
desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de co-
produtor”. Nesta mesma direcdo, Hansen e Mowen (2001) caracterizam
0os servicos como: a) intangiveis, desprovidos de matéria; b)
insepardveis pois, normalmente, ndo é possivel dissociar a producdo de
seu consumo; c) heterogéneos pela variagdo de desempenho no



29

processo; e d) pereciveis, devido a impossibilidade de estocagem. Além
disso, estes autores argumentam que as diferencas entre as empresas
produtoras e de servicos interferem nas informacgdes necessdrias para o
planejamento, a execucdo, o controle e a tomada de decisdes.

Contudo, Borgert et al. (2006) destacam que as caracteristicas das
empresas de servigos dificultam, mas ndo impedem, a visualizacido do
processo produtivo, bem como o respectivo cédlculo do valor da
producdo, o qual exige procedimentos e controles préoprios dos
processos envolvidos. Devido a diversificacido dos servigos, 0s mesmos
autores comentam que ndo se pode efetuar, simplesmente, uma soma
das vdrias atividades executadas para o cdlculo da producdo. Defendem,
ainda, a necessidade de se ter uma referéncia ou unidade de medida
comum as atividades com o objetivo de tornar possivel a quantificacio
fisica da produgdo, ou seja, tornar o que € intangivel em algo tangivel, o
que possibilita a sua mensurag@o e a comparacao.

Na prestacdo de servicos, comumente, se utilizam modelos
desenvolvidos em ambientes industriais, como forma de adaptacio para
fins de gestdo dos custos. Assim, os diversos modelos de custeio
voltados especificamente as indudstrias — mas que podem ser adaptados a
prestacdo de servigos — e destacados na literatura sdo: Custeio Varidvel;
Custeio por  Absor¢do;  Activity-Based  Costing —  ABC;
Reichskuratorium fur Wirtschaftlichtkeit — RKW; “Time Driven
Activity-Based Costing — TDABC ou Custeio Baseado em Atividade e
Tempo; “Aquivalenzziffern” ou Cifras de Equivaléncia; e Unidade de
Esforco de Producdo — UEP. Vale destacar que estes dois ultimos se
dirigem ao custeio de empresas multiprodutoras. O modelo de Cifras de
equivaléncia € aplicado hd quase um século na Alemanha, enquanto que
o método UEP, no Brasil, tem se desenvolvido principalmente nos
ultimos tempos.

A ideia de uma unidade de medida comum no setor industrial,
segundo Allora e Oliveira (2010), vem de longa data. Mas, no setor de
servicos, possivelmente devido as caracteristicas de intangibilidade e
heterogeneidade, a aplicacio de uma unidade comum as atividades
executadas seja mais complexo. No seu estudo, Dantas et al. (2009)
afirmam que ha uma crescente aceitagdo para a utilizacdo do método
UEP em empresas industrias. Contudo, ndo é dedicado muito espaco
sobre o assunto na literatura académica nacional, especialmente na
Contabilidade de Custos, assim como o uso deste método em empresas
prestadoras de servicos. Neste sentido, os autores citam o trabalho
inovador apresentado por Borgert e Silva (2005) que, por meio de um
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modelo hibrido — UEP e ABC — o utilizam para o custeio de servicos em
uma unidade hospitalar.

Diante do contexto apresentado, e levando-se em consideracdo a
necessidade de se compreender a contribuicdo da utilizacdo de unidades
de medidas na prestacio de servigos, com o propdsito de fornecer
indicadores para a gestdo dos custos, o objeto do presente estudo é uma
empresa prestadora de servicos do setor de telecomunicagdes que utiliza
um sistema de unidade de medida de produ¢ido denominado Unidade de
Rede — UR. A empresa, a exemplo do modelo da Unidade de Esforco de
Produgdo, utiliza tal unidade de medida comum para o controle das
diversas atividades realizadas em campo por equipes de trabalho em
segmentos variados, como forma de gerenciar a complexidade que se
apresenta na area de telecomunicagdes.

As diversas atividades de rede de telecomunicagdes apresentam
determinado grau de complexidade, e sdo desenvolvidas por equipes de
trabalho em campo formadas por um conjunto de profissionais com
diversas habilidades, além da utilizacdo de ferramentas e equipamentos
diversos. Neste sentido, a UR representa o esforco de producdo para a
execucdo de um determinado servigo, cujo valor fisico de cada atividade
¢ atribuido pelo seu respectivo preco de venda. Vale destacar que a
quantificacdo fisica da UR, aqui mencionada, é predeterminada pelas
empresas contratantes dos servicos, conforme o padrio corrente do
sistema de telecomunicagdes no Brasil, e amplamente utilizada pelas
empresas da drea.

Em especial, a empresa objeto deste estudo, também, utiliza em
seus controles tal medida, denominada de UR. Assim, observando-se os
relatérios onde constam as quantidades de UR produzidas pelas equipes
de trabalho em campo, verifica-se a existéncia de alguns fatos
importantes, dentre os quais, alteracdes significativas em determinados
periodos, tanto no que diz respeito a producdo quanto aos custos
atribuidos as respectivas equipes.

Diante do exposto, e considerando-se a necessidade de estudos
nas empresas de servicos, no sentido de explorar métodos que, de
alguma forma, contribuem para a gestdo dos custos, apresenta-se a
reflexdo e a andlise sobre a relacdo dos custos atribuidos a cada
atividade e a respectiva unidade de medida utilizada pela empresa. Desta
forma, faz-se o seguinte questionamento: Qual a relacdo entre o custo
e a producio em Unidades de Medida de Producio em equipes de
trabalho em uma empresa de telecomunicacio?
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1.1 Objetivos da pesquisa

Para responder o questionamento apresentado, esta dissertacdo
tem como objetivo geral analisar o relacionamento entre o custo
(medido em R$) e a producdo em Unidades de Medida de Produgdo
(medida em UR) de equipes prestadoras de servigos de uma empresa do
setor de telecomunicagdes.

Para o alcance do objetivo aqui tragado, necessdrio se faz a
especificacdo das partes, como segue:

e Descrever o processo de gestdo da producdo de servicos de

telecomunicagdes na empresa objeto de estudo;

e Jevantar os custos de producdo das diversas equipes

prestadoras de servigos;

¢ Identificar a produgdo em URs para as respectivas equipes;

e Realizar inferéncias estatisticas sobre producéo e custos.

1.2 Justificativa

Com esta pesquisa, de forma geral, busca-se contribuir com
estudos que auxiliam na gestio das organizacdes prestadoras de servigos
que, conforme relatado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (2011), apresentam destaque pela sua crescente participagio
no Produto Interno Bruto — PIB e pela geragdo de postos de trabalho,
configurando-se como potencial empregador, ndo s6 no Brasil, mas em
diversos paises desenvolvidos e em desenvolvimento.

Neste sentido, as empresas prestadoras de servicos enfrentam
diversos desafios quando se trata de competitividade e cada vez mais
necessitam de alternativas para a melhoria dos seus processos e
controles. Assim, as empresas utilizam a contabilidade de custos como
instrumento de controle, planejamento e execucdo com o objetivo de
levantar indicadores ou varidveis para apoio a tomada de decisdo, no
sentido de reduzir o grau de incerteza envolvido.

Sob a dtica académica, busca-se aprofundar as pesquisas
realizadas sobre as informacgdes geradas na contabilidade de custos com
o propésito de auxilio na gestdo das empresas prestadoras de servigos e,
mais especificamente, na compreensio e contribuicdo que a utilizagio
de Unidades de Medidas de Producgdo pode oferecer para o processo de
gestdo empresarial.

Conforme Silva (2006, p. 152),
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a crenca de que a metodologia da UEP ¢
inaplicdvel em empresas prestadoras de servigos
pode ser questiondvel, uma vez que se constatou,
durante a revisdo da literatura, que estas
organizagdes podem, assim como nas de
manufatura, padronizar atividades e estabelecer
tempos médios para sua realizacdo, mesmo que,
tais tempos ndo tenham a precisdo matematica
possivelmente encontrada em processos fabris.

Neste sentido, a empresa objeto do estudo desenvolveu um
sistema de gestdo empresarial informatizado, com o detalhamento do
processo produtivo, em que aplicou uma unidade de medida de
producdo, sustentada pelos conceitos do ABC e da UEP, o qual
necessita de um processo cientifico e estruturado de investigagcdo. Razdo
pela qual, se desenvolve o presente trabalho com o intuito de trazer para
a discussao a validade de tal processo.

Portanto, tendo em visa que a empresa objeto de estudo utiliza
um modelo de gestdo de custos baseado em unidade de medida de
producio, a presente pesquisa contribui tanto em termos praticos quanto
tedricos com a demonstracdo da relacdio entre o custo atribuido e as
atividades das equipes realizadas pelas equipes de trabalho na 4rea de
telecomunicacdes.

Enfim, com a verifica¢do do relacionamento entre as varidveis da
pesquisa, pode-se comprovar a utilidade e/ou validade do uso de tal
unidade de medida de producdo denominada de UR na gestdo dos
servicos de telecomunicagdes.

1.3 Delimitacio da pesquisa

Importante se faz, ainda no inicio do presente estudo, delimitar o
campo de pesquisa em que o mesmo se insere o que, para Minayo
(1994), representa o recorte que se faz em termos de espaco, o qual se
traduz na realidade empirica que se pretende estudar.

Neste sentido, o campo de investigagdo do presente trabalho é
uma empresa prestadora de servicos da drea de telecomunicagles que
utiliza para fins de gestdo, mais especificamente para o controle das
equipes de trabalho, uma unidade de medida de produgcdo denominada
Unidade de Rede — UR, definida com base no preco de venda aplicado
pela contratante do servigo, e que serve para a gestdo do seu processo
produtivo. Assim, tanto em termos quantitativos de produgdo de
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servicos, quanto para o controle dos respectivos custos, tal unidade de
medida referencial serve de base para o sistema de informagdes para a
tomada de decisdo nos diversos niveis gerenciais.

Devido a complexidade do processo produtivo da empresa, o
presente estudo aborda as informagdes relativas, apenas, a um conjunto
de atividades denominadas de classe L, as quais sdo executadas por
diversas equipes, cujos dados se apresentam no capitulo 5 desta
dissertacao.

Além disso, vale destacar que a pesquisa engloba o estudo
profundo de um periodo de tempo relativo a 02 (dois) anos de produgao,
0 que resulta num total de 24 (vinte e quatro) meses de trabalho para as
diversas equipes de classe L. Tal recorte temporal se justifica por se
tratar de um periodo em que a empresa, objeto do estudo, apresentou
certa estabilidade em termos de demanda na prestacdo de servicos de
obras de telecomunicagoes.

Assim, para o cumprimento dos objetivos geral e especificos da
presente pesquisa, os dados levantados refletem a realidade da empresa
para aquele periodo sem, contudo, a sua identificacdo por questdes de
sigilo empresarial.

1.4 Estrutura do trabalho

Para dar resposta a problemdtica em questdo e o alcance dos
objetivos propostos, este estudo se estrutura em seis capitulos
sequenciados relativos ao caso, além das referéncias bibliograficas.

No primeiro capitulo, além da contextualizacio da
problemadtica, apresentam-se os objetivos geral e especificos que
norteiam a pesquisa, bem como a justificativa para a realizacdo da
mesma. Por fim, delimita-se o campo de estudo no sentido de oferecer a
dimensdo do mesmo e encerra-se com a apresentacdo da estrutura da
dissertagao.

No segundo capitulo discorre-se acerca do referencial tedrico
que oferece sustentacdo para a realizacdo do trabalho, na medida em que
trata dos temas relacionados a problemadtica central. Inicialmente, de
modo geral, apresentam-se aos conceitos relacionados com a gestdo nas
organizacdes, bem como as fungdes do processo de gestdo, quais sejam
o planejamento, a execu¢do e o controle. Na sequéncia, mais
especificamente, direciona-se a discussdo para a gestdo de custos — foco
central deste estudo — com a apresentagdo dos principais sistemas de
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custeio, métodos e unidades de medida de produgdo, com destaque para
a Unidade de Esfor¢o de Producdo — UEP. Por fim, encerra-se o capitulo
com uma discussdo sobre o setor de servicos, em especial o de
telecomunicagdes, cuja empresa objeto do estudo se insere.

No terceiro capitulo apresentam-se os aspectos metodolégicos
que ddo base para o desenvolvimento cientifico da pesquisa.
Inicialmente, demonstra-se a importancia da pesquisa qualitativa e
quantitativa para o desenvolvimento do estudo de caso, que representa o
tipo de pesquisa propriamente dito. Ainda, aborda-se a caracterizacio da
pesquisa com a identificacio do método, perspectiva e modo de
investigacdo. Define-se a unidade de observacdo objeto do estudo,
sobretudo as varidveis envolvidas, as técnicas de coleta e tratamento dos
dados e, por fim, as limita¢cdes do presente trabalho.

No quarto capitulo, uma vez que se trata de um estudo de caso,
faz-se necessaria a descri¢do do ambiente do estudo. Assim, descreve-se
o setor de telecomunicagdes com um breve histérico sobre o mesmo. Na
sequéncia, caracteriza-se a empresa objeto do estudo com destaque para
a sua insercdo no ambiente maior, o das telecomunicacdes. Por fim,
como forma de oferecer base para as andlises dos dados da empresa,
apresenta-se a descri¢cdo do seu processo produtivo, com o detalhamento
das vdrias etapas, como o planejamento da obra, a execucio e o controle
da mesma.

No quinto capitulo, no intuito de responder o problema da
presente pesquisa, apresenta-se a andlise dos dados. Assim, buscam-se
informacdes do sistema de gestdo de custo da empresa objeto do estudo,
com a identificacdo da composicdo dos padrdes das equipes de trabalho,
o levantamento dos seus valores individuais, tanto em termos de custos
quanto de producdo com a apuragdo das suas médias. Na sequéncia,
apresentam-se os ndmeros relativos aos custos mensais ao longo do
periodo analisado, bem como a produgdo correspondente. Por fim,
apresenta-se a andlise exploratéria dos dados em que se utiliza de
técnicas estatisticas para a evidenciagdo dos resultados.

No sexto e ultimo capitulo apresentam-se as consideracdes finais
acerca dos achados da pesquisa, quanto as respostas ao problema
inicialmente levantado, bem como as recomendagdes para futuros
trabalhos.

Ainda, para finalizar, apds os capitulos necessdrios ao
desenvolvimento da dissertacdo, apresentam-se as referéncias
bibliograficas utilizadas ao longo do trabalho, e que oferecem a
consisténcia tedrica-empirica a0 mesmo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo busca-se reunir diversos trabalhos importantes da
literatura correlacionada ao assunto objeto de estudo. Pretende-se, com
isto, identificar conceitos relevantes para auxiliar na compreensdo do
tema e, assim, estabelecer uma base conceitual adequada e que ofereca o
suporte necessdrio para a realizagdo desta pesquisa.

Assim, as principais discussdes temadticas que se destacam neste
capitulo se referem a gestdo nas organizagdes, gestdo de custos, sistemas
de gestdo de custos e gestdo de custos em empresas prestadoras de
Servicos.

2.1 Gestao nas organizacoes

A palavra gestdo tem origem latina derivada do termo gestio-onis
cujo significado € conduzir, dirigir ou governar, conforme a definicdo de
Cunha (1999). Para Horvéth (2006, apud Lunkes e Schnorrenberger,
2009), a literatura ndo dispde de uma visdo ampla sobre a palavra
gestdo. O que se verifica € que muitas vezes hd uma explicacdo do seu
significado por meio das fungdes exercidas pelo administrador. Assim, o
préprio termo administragdo, juntamente com a palavra gestdo, &
genérico e ambiguo no sentido de sua definicao.

Mintzberg (2010) define gestido como o ato de ajudar as empresas
e as unidades a realizarem o que necessita ser feito, tendo-se como
resultado uma agfo. Desta forma, necessariamente, segundo o autor,
gestdo significa influenciar a acdo. Ainda, em sua obra, cita Henri Fayol
que vé a gestdo pela Stica do controle, Tom Peters que a entende como
uma agdo e, Michael Porter, que define gestdo como pensamento, mais
especificamente, como anélise.

Contudo, Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 30) definem gestao
“como uma atividade que tem como objetivo o comando e a composicao
das agdes de outras pessoas”. Num sentido mais amplo, Mintzberg
(2010, p. 56) aponta no sentido deque “a gestdo ndo € apenas uma
dessas coisas, mas todas elas: é o controle, a acdo, os negdcios, o
pensamento, a lideranga, a decisdo e muito mais, ndo somados, mas
misturados”.

Frezatti (2009) conceitua gestdo por meio da visdo sistémica das
organizacdes. Desta forma, enfatiza que o conceito de sistema permite
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compreender a entidade como um todo que interfere e recebe
interferéncia do meio. O autor apresenta vdrias classificagdes para os
sistemas, com destaque para os seguintes:

a) Sistemas fechados — ndo interagem com o seu ambiente.
Exemplo: reldgio;

b) Sistemas abertos — interagem com o seu ambiente. Exemplo:
uma organizagdo com ou sem fins lucrativos e o ser humano.

c) Sistemas estdticos — sdo aqueles que, durante determinado
tempo, ndo se observam alteracdes de suas propriedades
estruturais. Exemplo: sistemas que se caracterizam pela
continua geracdo de energia;

d) Sistemas dinimicos — ocorrem eventos que modificam,
periodicamente, sua prdpria estrutura e as caracteristicas dos
elementos que os compdem;

e) Sistemas homeostdticos — sdo sistemas que conseguem
manter suas propriedades relevantes (estiticas) mesmo que
ocorram mudangas significativas em seu ambiente. Segundo
0 autor, estdo tipicamente relacionados com as ciéncias
bioldgicas.

Ainda, Frezatti (2009) acrescenta que, como as organizacdes se
encontram em constante interacdo com os seus ambientes, estas sdo
entendidas como sistemas abertos e também como sistemas dindmicos,
pois, dessa forma, constantemente tem que se adaptarem as mudancas
devido ao ambiente externo e, também, das alteragGes nos ambientes
internos. Neste sentido, isso faz com que o objetivo de continuidade de
uma entidade seja algo relevante a ser perseguido, bem como devido ao
fato das organizacdes terem que constantemente se adaptar as mudancas.
Por tudo isso, de acordo com o autor, a gestdo tem que ser entendida
como algo dindmico, pronta para se adaptar a0 meio em que estd
inserida.

Por fim, para Boisvert (1999), gestdo é a parte da administracio
que estd inserida dentro das funcdes fundamentais da empresa, e
apresenta trés elementos principais: planejamento; execugdo e controle.
Ao corroborar com a mesma premissa, Frezatti (2009) acrescenta que o
conceito de gestdo faz parte do mundo dos negdcios e, a partir da
filosofia da empresa, o processo transcorre e acontece por meio dos seus
principais ingredientes, conforme j4 citados por Boisvert (1999).
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2.1.1 Funcoes do processo de gestio

O ato de gerenciar € desenvolvido, basicamente, por agentes
internos que, por meio de um conjunto de atividades, buscam conduzir a
organizacao ao alcance dos resultados almejados. Dessa forma, a gestio
€ conduzida por meio de trés elementos importantes: o planejamento, a
execucdo e o controle de atividades que proporcionam o alcance das
metas tracadas pelos gestores. A Figura 1 exemplifica o processo das
atividades de gestdo nas organizacdes.
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Figura 1 — Processo das atividades de gestdo
Fonte: Adaptado de Hann e Hungenberg (2001, apud Lunkes e Schnorrenberger
(2009, p. 31).
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Conforme exemplificacdo na Figura 1, as atividades de gestdo na
organizacdo envolvem o processo em fases: a primeira, a segunda e a
terceira compreendem a parte do planejamento restrito da organizagéo; a
quarta fase envolve o encerramento do plano representado pelo
momento da tomada de decisdo. Assim, da primeira até a quarta fase
compreende-se o planejamento amplo do processo. Na quinta fase cabe
a execucdo do que foi planejado e, por fim, a sexta fase representa o
controle, onde se verifica a comparagdo dos resultados (ideal x real).

Considerando-se que a gestdo compreende estas trés funcdes — o
planejamento, a execucdo e o controle — denominadas como o tripé da
administragdo por Frezatti (2009), existe a necessidade de se verificar no
que consiste cada elemento.

2.1.2 Planejamento, execucio e controle

Segundo Ackoff (1976), o planejamento compreende o ato de
tomar decisdes de forma antecipada para o que deve ser realizado,
assim, em antecedéncia as atividades de execucdo e de controle. O autor
contribui no sentido de que o planejamento € um tipo especial de
tomada de decisdo sob trés formas: a) € algo que se faz antes de agir; b)
€ necessdrio quando a consecugcdo do estado futuro que se deseja
compreende um conjunto de decisdes interdependentes, ou seja, um
sistema de decisdes; e ¢) € um processo que se destina a produzir um ou
mais estados futuros desejados e que ndo devem ocorrer, a menos que
algo seja feito.

Frezatti (2009) acrescenta que, apds o planejamento, a
organizacio passa a ter o controle, por meio de algum tipo de padrio,
que pode ser comparado em relacdo ao desempenho verificado, se é
superior ou inferior ao esperado. Para Lunkes e Schnorrenberger (2009),
a acdo de planejar compreende a escolha de um curso de acdo,
utilizando-se o desenvolvimento de objetivos e metas de curto prazo
(operacional), e de longo prazo (estratégico). Estes mesmos autores,
também, defendem a ideia de que é importante que a organizagdo tenha
sistemas para medir a evolugdo do planejado e, assim, acompanhar pelo
conjunto de indicadores as variagdes e contribuicdes para o alcance dos
objetivos propostos.

Apds o planejamento, a organizagdo passa para a fase da
execugdo do que foi planejado que, para Frezatti (2009), representa a
operacionalizacdo das atividades planejadas. A execugdo se encontra no
campo das ac¢des das atividades operacionais. Nesta fase se encontram
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0s processos de comprar ou vender um produto eirdefpreco, bem
como a gestdo de pessoal, contratar, terceirizakating, dentre outras
decisbes (LUNKES e SCHNORRENBERGER, 2009).

J&, o termaontrole é empregado com diferentes significados. E
definido por Ferreira (1999) como o ato ou podercdetrolar, ou a
fiscalizacdo exercida sobre as atividades de pgs$ogaos etc., para
gue néo se desviem das normas pré-estabelecidas.

Para Boisvert (1999), na Franca, o0 controle sicaifi
originalmente um registro, para verificar outroiség, portanto duplo,
o rolé. Segundo o autor, este termo no plural significacemunto de
técnicas e ferramentas de verificac@o. E, pringipate a verificacia
posteriorido que foi feito, como se exerce o controle irddradicional.

No sentido administrativo ou de gestdo, Frezafi09} define
controle como o ato de verificar o que foi ou estaddo executado,
comparar com os padrbes pré-estabelecidos, idemtiiesacordos e
corrigir os desvios. Lunkes e Schnorrenberger (R0O68m relacao a
definicdo do conceito baseado em “padrbes previeestabelecidos”
acrescentam que o controle possui carater resfritlevido ao termo
nao pressupor, necessariamente, um planejamentac@do com os
autores, a medida a ser verificada ndo tem a ridadssde estar ja
definida; o controle pode ser acompanhado por sutreios, como por
exemplo, pelos valores reais. J4, a comparacansiderada regra.

Entretanto, Kipper (2005 apud Lunkes e Schnorrgeibe?009)
caracteriza o controle como uma atividade de psagesnto de
informacdes executada de forma sistematica e qualém da andlise
comparativa e da apreciacao.

Ackoff (1976, p. 79) complementa no sentido de ‘gplienejar é
tomar decisdes. Controlar € avaliar as decisGelisive aquelas de ndo
fazer nada, desde que tenham sido implantadasa Baautor, o
processo de controle compreende quatro etapas:

a) Prever os resultados de decisbes por meio de nsediea

desempenho;

b) Reunir informacédo sobre o desempenho real;

¢) Comparar o desempenho real com o previsto; e

d) Verificar quando uma deciséo foi deficiente e buscarigir

0 procedimento que a produziu e suas consequéncias.

Nakagawa (1995) define esta forma sistematica, éamkem
guatro elementos principais: a) conhecer a readidagcompara-la com
0 que supostamente “deveria ser”, c) identificadi@ergéncias e suas
origens, e d) tomar decisdes para sua correcanteDitn exposto pelos



40

autores, as caracteristicas de controle sdo definidas pelos atos de
analisar, comparar, apreciar, verificar desvios e desenvolver medidas
que possibilitam a correcio dos desvios.

Na concepcdo de Gomes e Salas (1997), a estruturacdo do
controle de gestdo consiste na arquitetura do sistema de informagdes e
na determinacgdo de indicadores de desempenho. Definir os objetivos e o
planejamento para cada drea consiste no processo, na execucdo desse
plano e, também, na avaliacdo e andlise dos resultados. Por meio da
Figura 2, os autores sintetizam a sua visdo com relacdo a forma da
estruturacdo do controle de gestdo, bem como incluem as agdes
necessdrias para o controle de gestao.

CONTROLE DE GESTAO

REALIZACAO DO
ESTRUTURA DE —> PROCESSO DE

CONTROLE CONTROLE

v v v v

Indicadores de Sistema de Objetivo e Andlise e
Controle Informacgdes Planejamento Avaliacao

Fonte: Adaptado de Gomes e Salas (1997).
Figura 2 — Estrutura e processo de gestao

De acordo com a Figura 2, a realizacdo do processo de controle
pressupde a existéncia de informacdes internas e externas que passam a
ser necessdrias para o estabelecimento dos objetivos e para o
planejamento, no sentido de alcangar aquilo que foi tragado. A estrutura
do sistema possibilita a obtencdo das informagdes que sdo importantes e
relevantes ao controle e ao processo de tomada de decisao.

Conforme Frezatti (2009), o processo de gestdo exige
informagdes prévias e posteriores as ocorréncias, tanto para atender o
piblico interno como o externo. E ai que a contabilidade se revela um
importante recurso que permite o entendimento da situagdo econdmica,
financeira e patrimonial da entidade, a sua andlise e decisdes, nas mais
diversas perspectivas, que podem ser do gestor, do credor, do governo,
do investidor, do cidaddo, enfim, de todos os stakeholders.

Neste sentido, para dar suporte informativo ao processo de
gestdo, nos diversos niveis da organizagfo, o sistema de informacdo é
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responsdvel pelo registro, pelo processamento dos dados e pela
conversao dos mesmos em informag3o.

2.2 Gestao de custos

Para Iudicibus (2009), a contabilidade é mais do que mero
registro; € um dos principais instrumentos de gestdo. O objetivo da
contabilidade vai além do fornecimento de informacdes sobre o
histérico econdomico e financeiro de uma entidade, na medida em que,
com base na leitura e interpretagdo dos seus relatdrios, oferece
condi¢des ao usudrio olhar para o futuro e tomar melhores decisdes
baseadas em sistema de informacgdes.

Hansen e Mowen (2001) dividem o sistema de informacdes
contdbeis de uma organizacdo em dois subsistemas principais: um
sistema de contabilidade financeira e um sistema de contabilidade
gerencial. Uma das principais diferencgas entre os dois sistemas estd no
usudrio-alvo dessas informacdes. A contabilidade financeira atende aos
usudrios externos, quais sejam: investidores, agéncias governamentais,
bancos etc. J4, a contabilidade gerencial produz informacdes para os
usudrios internos, por meio da identificacdo, coleta, mensuragdo,
classificacdo e relato, que as utilizam no processo de -custeio,
planejamento, controle e tomada de decisdo.

Bruni e Fama (2010) corroboram neste sentido ao destacarem
que, dependendo do usudrio e do tipo de informacgdo solicitada, a
contabilidade pode assumir, ainda, outras formas como:

a) Contabilidade financeira: condicionada as regras e requisitos

fiscais;

b) Contabilidade gerencial: voltada a administracdo de empresas

que, por sua vez, ndo se condiciona as regras legais, e tem
como principal objetivo a geracdo de informacdes para o
processo de tomada de decisdo; e

c¢) Contabilidade de custos: voltada a andlise dos gastos

realizados pela entidade no decorrer das suas operagdes.

Ainda, para os autores, devido ao fato dos registros contibeis e
financeiros — transformado em informagdo — darem suporte ao processo
de tomada de decisdes, hd a necessidade, em algumas situagdes, de
adaptacdo das informacdes da contabilidade financeira para dar subsidio
ao processo de tomada de decisdes de forma mais coerente, 0 que
origina a Contabilidade Gerencial.
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Segundo Hansen e Mowen (2001), a gestdo de custos identifica,
coleta, mensura, classifica e relata informacdes que sdo Uteis aos
gestores para o custeio (determinar quanto algo custa), planejamento,
controle e tomadas de decisdo. Neste sentido, os autores destacam que a
gestdo de custos exige uma compreensdo profunda da estrutura de
custos da empresa, pois os custos de atividades e processos nao sio
evidenciados nas demonstragdes financeiras. Portanto, a gestdo de
custos engloba tanto o sistema de informacao da contabilidade de custos
quanto o da contabilidade gerencial.

Maher (2001) destaca que muitas empresas tem implantado
sistemas computadorizados para fins de gestdo da fabricagdo e
comercializacdo de produtos, ou para fornecimento de servigos. Ainda, o
autor enfatiza que essas tecnologias t&€m tido um impacto consideravel
sobre a contabilidade de custos, que tem se tornado uma necessidade em
toda organizacdo, inclusive em bancos, restaurantes de alimentagdo
rapida, organizacdes profissionais e agéncias governamentais, ou seja
empresas prestadoras de servigos.

De acordo com Hansen e Mowen (2001), o ambiente econdmico
mundial levou a uma reestruturacdo da gestdo de custos em resposta aos
seguintes fatos:

a) competicao global — melhorias nos setores de transporte e
comunicagdo por meio da globalizacdo de empresas
manufatureiras e de servigos;

b) crescimento do setor de servigos — desregulamentacdo de
muitos servicos como os das linhas dreas e das
telecomunicacdes, e mais recentemente dos servigos de
utilizade publica; e

c) avangos da tecnologia de informa¢do — manufatura integrada
por computador e disponibilidade de computadores pessoais
(PC), softwares e planilhas eletronicas e pacotes de graficos.

Estes fatos levaram muitas organizacdes a mudarem a maneira de
fazer negdcios. Como conseqiiéncia, tais mudangas resultaram no
desenvolvimento de priticas inovadoras e relevantes para a gestdo de
custos. Para os mesmos autores, os sistemas de custeio de produtos,
sistemas de controle, alocacdo, gestdo de estoque, estrutura de custos,
orcamento de capital, custeio varidvel e muitas outras praticas contibeis
sdo, de alguma forma, afetadas.

Eldenburg e Wolcott (2007) comentam que do inicio do século 20
até meados da década de 1970 ndo houve alteragdes significativas nas
préticas de contabilidade de custos. Mas, enfatizam que, a medida que o
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comércio se globaliza e consequentemente aumenta a competi¢do entre
as empresas, hd necessidade por maior sofisticacdo nas informagdes da
contabilidade de custos. Tais autoras definem gestdo de custos, com
base no Institute of Management Accountants — IMA, como a
mensuragdo dos custos dentro de uma empresa o que, sob esta ética, se
torna bastante restrita e que, de forma geral, inclui tanto informacdes
financeiras quanto ndo financeiras, bem como itens que ndo estdo
relacionados com a mensuragdo de custos. Além disso, classificam
como tendéncia a gestdo estratégica de custos que tem por propdsito a
reducdo dos custos e o fortalecimento da posi¢do estratégica da empresa.

Segundo Eldenburg e Wolcott (2007), as inovagdes tecnoldgicas
e seu uso permitiram o desenvolvimento de sistemas contdbeis que antes
eram impraticdveis. O fato proprocionou o desenvolvimento de sistemas
de informagdo que auxiliam na tomada de decisdo para o alcance de
diversos objetivos, incluindo-se as decisdes internas como a mensuracao
e o monitaramento do desempenho e o alinhamento dos objetivos entre
empregados e outras pessoas interessadas na empresa.

Desta forma, depedendo da atividade exercida e da complexidade
da estrutura organizacional, hd a necessidade de adequac@o dos sistemas
de custeio e dos modelos aplicados, ou até mesmo o uso de modelos
hibridos para que, através da gestdo de custos, a informagdo gerada
possa auxiliar no processo de gestdo das empresas.

2.3 Sistemas de custos

Para acompanhar as diversas fases do processo decisério das
empresas, € assim auxiliar na sua gestio, sdo desenvolvidos sistemas de
informagdes que ddo o adequado suporte informacional ao
planejamento, execucdo e controle das organizagdes. Um sistema,
segundo Ferreira (1999, p. 664), € uma

disposicdo das partes ou dos elementos de um
todo, coordenados entre si, e que funcionam como
estrutura organizada[...] conjunto particular de
instrumentos e convengdes adotadas com o fim de
dar uma informagdo [...] reunido coordenada e
l6gica de principios ou ideias relacionadas de
modo que abranjam um campo do conhecimento
[...] qualquer método ou plano especialmente
destinado a marcar, medir ou classificar alguma
coisa.
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Neste sentido, levando-se em considera¢do o exposto por Ferreira
(1999), autores como Diehl e Souza (2009, p. 34) definem um sistema
de custos como “um conjunto estruturado de principios, métodos com o
fim de informar o custo de objetos”.

J4, Leone (2004, p. 264) conceitua sistema de custos como “toda
a combinacdo de 6rgdos, critérios, fluxos de dados e de informagdes,
conceitos e defini¢des relacionadas aos custos que se destinam a servir
de base para os diversos niveis gerenciais” com o propdsito de gestdo da
empresa. Ainda, para Leone (2000, p. 23), “os sistemas de custeio sdo
estabelecidos em conformidade com as necessidades dos usudrios e
segundo a natureza das operacdes e das atividades da entidade”. Neste
sentido, o autor afirma que os sistemas possibilitaram a acumulagdo dos
custos por objeto de custeio e com o objetivo de informar e atender as
diversas necessidades gerenciais.

Conforme Bornia (2002), o sistema de custos estd inserido num
sistema mais amplo: o da gestdo. Neste sentido, o sistema de custos
deve estar em sintonia com o de gestdo para que as informacdes geradas
sejam Ttteis aos gerentes e administradores. Assim, o sistema de custos
deve se adaptar as necessidades do sistema de gestdo e, também,
acompanhar a evolucdo do ambiente competitivo em que se inserem as
organizacdes, bem como desenvolver novos principios e métodos
apropriados ao contexto. Além disso, o autor acrescenta que um sistema
de custos pode ser observado por meio de duas Gticas: a do principio,
que norteia a forma do tratamento das informacdes, e a do método, que
proporciona os procedimentos ou operacionalizacdo dos principios.

Ferreira (1999) define principios como “proposi¢cdes diretoras
duma arte, duma ciéncia” (p. 576), e método, como um “procedimento
organizado que conduz a um certo resultado. Processo ou técnica de
ensino [...] Regularidade e coeréncia na acdo” (p. 474). Levando-se em
consideracdo as defini¢des destes termos, conclui-se queum sistema de
custos é formado por diretrizes baseadas na ciéncia e por meio de um
conjunto de procedimentos e técnicas que, com a sua utilizacdo, de
forma organizada, conduz ao resultado esperado.

Leone (2004) corrobora com tal ideia, no sentido de que hd
muitos sistemas de acumulac@o de custos. Contudo, os que se destacam
pelo nivel de utilizacdo s@o os seguintes:

a) Sistema de Acumulacdo de Custos por Ordem de Produgio —

a entidade produz (ou realiza) e vende os produtos (ou
servicos) por encomenda;

b) Sistema de Acumulacdo de Custos de Modo Continuo —
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quando a entidade fabrica os produtos (ou servicos) de modo
continuo, em série ou em massa;

c) Sistema de Custos pela Responsabilidade - pratica
basicamente a determinacdo dos custos e das despesas
separadamente por centros (departamento, secdes e setores);

d) Sistema de Custos Previsionais — com duas finalidades
principais, que sdo o planejamento e o controle, quando as
operagdes tem caracteristicas que permitem a adocdo de
custos padronizados;

e) Sistema de Custos Estimados — aplicado quando ndo h4, nas
operagdes da empresa, caracteristicas de padronizagao.

Os sistemas apresentados, segundo Leone (2004), utilizam
critérios de custeio para a sua operacionalizacdo. Neste sentido, o autor
identifica trés critérios prncipais: o critério do custo por absorcdo, o
critério do custo direto e o critério do custo ABC (Activity Based
Costing em inglés, ou Custeamento Baseado em Atividades, em
portugues).

Ainda, sobre o que pode ser considerado critério, Ferreira (1999,
p. 199) define como “aquilo que serve de norma para julgamento.
Preceito que permite distinguir o erro da verdade”. Assim, os critérios
apresentados por Leone (2004) representam os que sdo aceitos como
verdadeiros ou norma. Contudo, observa-se que na literatura nao hd um
consenso quanto a utilizacdo dos termos para a definicdo de
procedimentos — atitudes de operacionalizacdo dos sistemas de custos.
Comumente, encontram-se os termos critério, métodos, € pouco a
expressdo modelos de custeio.

Sobre métodos de custeio, Schultz, Silva e Borgert (2008), os
definem como um conjunto de técnicas — ou modelos — que tem por
propésito inicial a determinac¢io dos custos de produtos e servigos e,
assim, proporcionam um pardmetro ou base para a preficicagdo dos
mesmos. Conforme o texto desenvolvido pelos autores, hé certa divida
sobre a utilizacdo dos termos métodos ou modelos, como sinénimos ou
ndo. Em grande parte da literatura consultada, o termo utilizado é
métodos de custeio.

Mas, se critério € aquilo que serve como norma ou julgamento, e
método, um procedimento organizado, o que € um modelo de custeio?
Para Ferreira (1999, p. 481), modelo é a “representacdo de algo a ser
reproduzido; representacdo, em pequena escala, de algo que se pretende
reproduzir em grande [...]”. J4, para Barbosa (2009), em termos simples,
modelo se refere a representacdo dos fendmenos cientificos, na medida



46

em que sao partes substanciais das praticas icastiAntunes et al.
(2004) definem modelo como uma representacdo diogula da
realidade, com o objetivo de permitir ao homem aaeipder o sistema
e prever seu comportamento sob determinadas cawdi€®dré (2007)
corrobora com a ideia de que um modelo €, normadénmemma
simplificagdo do mundo real ou alguma forma conmeta de trabalhar
com este mundo.

Em outra linha de pensamento, Andrade (2009) emimia a
definicdo de modelo com o processo de tomada deddedescreve o
processo em uma situagdo na qual um individuo tgmereepcao de
determinado problema e procura focaliza-lo bem, temmos de
finalidade, importancia, valor, consequéncias daoagu da inacao.
Deste modo, cria alternativas de solucdo, estabetatérios para a
escolha de uma alternativa, avalia as alternaévaar fim chega a uma
conclusao final.

Desta forma, e de acordo com as consideragdes imicdes
apresentadas, parte-se do principio de que as ipagéas buscam
acompanhar a evolucdo do ambiente competitivo r, igao, utilizam
modelos desenvolvidos com base nos principios awetepela ciéncia e
adequados ao seu ambiente, com a insersdo de ipnecsns e
métodos. Em algumas situacdes, as organizacOgmmtimais do que
um modelo, simultaneamente — representados porlosotéridos —
com o intuito de que a informagdo gerada seja & mpEbixima da
realidade empresarial para auxilio a tomada desa@ieciContudo, os
modelos de custeio seguem critérios e principi@spartir do momento
em que sdo aplicados ao contexto ou reproduzidesengresas e
inseridos no seu ambiente, passam a integrar metadprocedimentos
especificos do sistema empresarial e adequadesraaidade.

Por fim, Beuren et al. (2011) realizaram pesquisa o objetivo
de compilar e complementar os estudos bibliomé&tnudlicados sobre
Custeio Baseado em Atividades, Custo M@ get Costing, Kaizen,
Teoria das Restricbes e Unidade de Esforco de B&iodgom base nas
17 edi¢bes do Congresso Brasileiro de Custos (C8BCdncluiram que
ndo h& uniformidade sobre denominacéo e classiticdgs métodos de
custeio, o0s quais, algumas vezes, sdo denominadogridcipios,
métodos, artefatos, instrumentos, ferramentasnicas:

Dentre os modelos de custeio abordados na literatar
identificados neste trabalho, busca-se apresestaeguintes: Custeio
Variavel ou Direto; Custeio por Absorcao; ABC Aectivity-Based
Costing; RKW — Reichskuratorium fur Wirtschaftlichtkeit, Time-Driven
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Activity-Based Costing — Custeio Baseado em Atividade e Tempo,
Aquivalenzziffern — Cifras de equivaléncia; e UEP — Unidade de Esfor¢o
de Producdo. Este tltimo, parte integrante do objeto de estudo da
presente pesquisa.

2.3.1 Custeio por absorcao

Para Leone (2000), o custeio por absor¢do € o critério que
engloba todos os custos indiretos de fabricacdo de um determinado
periodo para as suas diferentes atividades industriais, aqui consideradas
tanto produtos, quanto processos ou servi¢os. Outra observagdo do autor
€ que este tipo de custeio recorre a uma série de rateios devido aos
custos comuns, de dificil alocacdo ou ndo relevantes, e tem por
finalidade chegar ao custo total (direto e indireto) de cada objeto de
custeio.

Por outro lado, Bornia (2002) menciona o absor¢do como um dos
principios de custeio e o divide em: a) custeio por absor¢do integral, e b)
custeio ideal. Para o primeiro tipo, a totalidade dos custos (fixos e
varidveis) s@o alocados aos produtos, o qual estd mais relacionado com a
avaliacdo de estoques e utiliza a contabilidade de custos como um
apéndice da contabilidade financeira — que tem por objetivo gerar
informagdes para os usudrios externos a empresa — mas enfatiza que as
informacdes, também, sdo utilizadas com finalidade gerencial. J4, o
segundo tipo, o custeio ideal, tem por caracteristica a separagcdo entre
custos e desperdicios o que, segundo o autor, é fundamental para a
implementacdo do processo de redugdo continua dos desperdicios, o
qual estd relacionado com a problematica das empresas modernas.

Para Schultz, Silva e Borgert (2008) a forma de determinagdo dos
rateios, no custeio por absorcao, geralmente € arbitraria, o qual passa a
ser fonte de criticas quanto ao uso de suas informacdes para fins
gerenciais. Contudo, a atribuicdo de rateios proporciona uma maior
facilidade na sua implantacdo, bem como baixo custo de manuntencao.
A separacgdo entre custos e despesas € citada pelos autores como outra
caracteristica desta forma de custeio, bem como é adaptado as normas
fiscais.

2.3.2  Custeio variavel

Leone (2000) define o custeio varidvel (ou direto) como aquele
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que s6 inclui no custo das operacdes, dos produtos, servigos e atividades
os custos diretos e varidveis. Ou seja, € necessdrio que este custo seja de
facil identificacdo com o produto, ou nio haja a necessidade de rateio e
que seja varidvel diante da variabilidade de um indicador que representa
o produto, o volume de producgdo. Vale destacar que o referido autor
trata o custo varidvel como sindnimo de custo direto.

Ja, Bruni e Fama (2010) diferenciam os dois termos e destacam
que as expressdes custeio direto e varidvel sdo citadas como sindnimos
em diversos textos, mas ressaltam as diferencas, pois “nem sempre todo
gasto direto € varidvel, ou vice e versa, e nem sempre todo gasto indireto
¢ fixo, ou vice-versa” (p. 164). Para os autores, custos diretos e indiretos
se referem a possibilidade de identificacdo dos gastos com objetos
especificos de custeio, enquanto que os custos varidveis e fixos se
distinguem em funcao de flutua¢des nos volumes de producio.

Diehl e Souza (2009), também, diferenciam os dois termos e
citam como caracteristica do custeio varidvel a consideracdo como custo
do produto somente os custos e as despesas varidveis, independente de
serem diretos ou indiretos. Classificam como deficiéncia deste modelo o
fato de ndo mensurar o custo total de um objeto de custo, dada a néo
consideracdo dos custos fixos. Ainda, enfatizam que, neste método, € a
margem de contribuicio que reflete a lucratividade do produto. Por
ultimo, destacam que “os custos e despesas fixos passam por um
processo de andlise com o objetivo de identificar sua relacdo de
existéncia com os produtos” (DIEHL e SOUZA, 2009, p. 129).

Por outro lado, Bornia (2002) nao diferencia os dois termos e
define o custeio varidvel, ou direto, de acordo com a caracteristica que
apenas os custos varidveis sdo relacionados aos produtos, € 0s custos
fixos alocados como custo do periodo. Outra contribui¢do do autor é
quanto ao modelo de custeio, no sentido que o custeio varidvel estd
relacionado com a utiliza¢do de custos para o apoio a decisdes de curto
prazo, onde os custos varidveis se tornam relevantes e os custos fixos
ndo.

2.3.3 Reichskuratorium fur Wirtschaftlichtkeit (RKW)

O século XX e a Europa sdo considerados, respectivamente,
como o inicio (data) e a origem do método RKW por diversos autores,
como Bornia (2002); Perez Junior, Oliveira e Costa (2009) e Allora e
Oliveira (2010), que estimam ser este o método mais utilizado ndo s6 no
Brasil como no mundo.
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O RKW ¢ considerado por Bornia (2002) como sindnimo do
denominado método dos centros de custos, método das secdes
homogéneas, ou mapa de localizacdo de custos, pelo fato das diferengas
entre 0s MesSmMOS serem pequenas € seguirem a mesma logica. A
caracteristica principal do método RKW ¢ a divisdo da organizacdo em
centros de custos. “Os custos sdo alocados aos centros, por meio de
bases de distribuicdo e, depois, repassados aos produtos por unidades de
trabalho” (BORNIA, 2002, p. 101).

Um centro de custo, na acepg¢do de Sa e Sa (1995, p. 73), é um
“lugar ou se¢dao de uma empresa que recebe as cargas dos custos com a
finalidade de saber o quanto se aplicou para manté-la”. Para Bornia
(2002), os centros de custos sdo determinados levando-se em
consideracdo: a) o organograma da empresa, ou seja, cada setor pode ser
um centro de custos; b) a localizacdo, cada parte da empresa em
localidades diferentes pode ser considerada um centro de custo; c) a
responsabilidade, cada gerente responsdvel por cada centro de custo; e
d) a homogeneidade, que por definicio do mesmo autor, um centro é
homogéneo quando todos os produtos que passam pelo centro sdo
submetidos a0 mesmo tipo de trabalho.

Allora e Oliveira (2010) argumentam que o método divide a
fabrica em secdes homogéneas e apds, para cada secdo, cria-se uma
unidade de medida abstrata com a inten¢do de medir a produgdo por
secdo. Como exemplo, os autores citam o nimero de batidas nos teares,
centimetro quadrado na cromagem de pegas etc.

Para Martins (2003), o método de custeio por centro de custos ou
RKW deriva do principio de custeio por absor¢do integral, pois mantém
a filosofia de alocagdo dos custos fixos e varidveis aos produtos,
incluindo-se as despesas.

Leoncine (2010) faz algumas observac¢des quanto a aplicacdo do
método RKW em institui¢cdes de servigos do ramo hospitalar, no sentido
de que as pesquisas de custos encontradas na literatura t€m se
concentrado na escolha e aplicacdo dos métodos de custeio (ABC,
RKW) sem, porém, dar a devida importancia a utilizacdo do método
para auxilio a geracdo de resultados para a tomada de decisdo. Como
resultado do seu trabalho, o autor propde uma sistemdtica para apuraco
dos custos por procedimento médico através do RKW. O autor
argumenta que este método € mais utilizado e mais vidvel a realidade
dos hospitais, pois propicia as informagdes de quanto é despendido e
quais centros de custos sdo os responsaveis pelos gastos do hospital.
Mas, hé algumas desvantagens, como:
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na determinacdo dos custos dos bens ou servigos
e, principalmente, na localizacdo das perdas para
o processo de melhoria, o método deixa a desejar,
pois ndo trabalha com atividades e, entdo, € dificil
a diferenciagc@o entre custos e perdas nos vdrios
centros de custos. Assim sendo, hd certa
dificuldade no uso deste método para o apoio ao
melhoramento constante do processo produtivo.
(LEONCINE, 2010, p. 64).
Diante da aplicacdo do método no setor de servicos de sadde, o
autor conclui que, com a utilizagdo desta sistemadtica, é possivel apurar o
custo, a receita, e o respectivo resultado por procedimento. Desta forma,
o custo por procedimento médico hospitalar fornece informacio
estratégica para a tomada de decisdo. O autor corrobora com outros
estudos, os quais foram aplicados no mesmo setor da drea de servigos da
saude e utilizaram o RKW e o custeio baseado em atividades. Uma das
caracteristicas apresentadas nos estudos, e classificada por Leoncine
(2010) como uma restri¢do, foi o fato de ter sido aplicado somente em
alguns procedimentos daquela organizacdo. Outra situagdo argumentada
€ quanto a complexidade do método ABC e sua utilizacdo nestes
segmentos. Em alguns casos foi levantado o quanto este método é
complexo e em grande parte prejudica a relagdo custo-beneficio.

2.3.4 Activity-Based Consting (ABC)

Segundo Bruni e Famd (2010, p. 141) “os sistemas de custeio
atuais foram criados hd cerca de um século”. A finalidade principal
desses sistemas consiste na geracio de informacdes sobre oportunidades
de melhorias de desempenho. Mas, conforme os autores, devido as
alteragdes no cendrio do mundo dos negdcios, tais sistemas comegaram
a ser questionados quanto ao seu uso no auxilio a tomada de decisao.

Silva (2006) acrescenta que a evolu¢do das empresas, na sua
maior proporc¢io devido por fatores como aperfeicoamento tecnoldgico
ou de aumento do mix de producdo ou de servicos prestados dentre
outros, provoca uma mudanga no comportamento dos custos. Ou seja, os
custos de materiais diretos e mao-de-obra que, anteriormente, se
apresentavam como relevantes passaram dessa condi¢cdo para os
relacionados & estrutura, mdaquinas, tecnologia, pesquisa e
desenvolvimento.

Em funcio da importincia crescente da diferenciacdo de produtos
e das estratégias de micromarketing e marketing de nichos, de acordo
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com Bruni e Fama (2010), a flexibilidade produtiva se tornou
caracteristica importante para muitas empresas. Assim, a necessidade de
compreensdo dos processos de formacdo de custos para diferentes
produtos e servicos se tornou vital para qualquer organizacdo. Além
disso, Diehl e Souza (2009) identificam outros fatores como a situagdo
das empresas americanas, principalmente as do setor manufatureiro, que
sentiram sua competitividade ameacada pelas empresas do extremo
oriente, mais especificamente as japonesas. Foram identificadas
deficiéncias em algumas formas de gestdo, incluindo-se a questdo da
mensuragdo dos custos. Segundo estes autores, devido a tais
deficiéncias, vérios grupos de estudos foram criados com o intuito de se
repensar as formas de custeio.

Tais fatos resultaram em vdrias propostas de novos métodos de
custeio que, por consequéncia, deram origem ao método ABC, o qual
foi atribuido ao Prof. Robin Cooper e Robert Kaplan (DIEHL e
SOUZA, 2009). A partir disso, o modelo passou a ser mundialmente
pesquisado e divulgado na década de 1980. Mas, segundo Leone (2000),
as ideias do modelo ABC j4 existiam desde a década de 1960 e foram
aplicadas, inicialmente, na General Electric. Contudo, no Brasil o ABC
passou a ser estudado em 1989 pelo Departamento de Contabilidade e
Atudria da Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da
USP (NAKAGAWA, 2001).

A ideia basica deste modelo, conforme Leone (2000), é mostrar
que as operagdes industriais podem ser subdivididas em atividades, as
quais consomem os recursos disponiveis que sdo definidos pelos custos
e despesas gerais, tratados como custos indiretos. Para Kaplan e Cooper
(1998) e Nakagawa (2001), o método ABC estd desvinculado do
tradicional conceito de departamentos — conhecidos, também, como
centro de custos — para focar no modo como as atividades fabris se
relacionam com o consumo de recursos e a geracdo de receitas. De
acordo com Leone (2000), os produtos e servigos consomem essas
atividades, e assim os custos indiretos chegam a seus portadores com
mais exatidao.

Atkinson, et al. (2000, p. 308) acrescentam que

a suposicdo fundamental do método de alocagdo
de dois estdgios € a auséncia de um vinculo direto
forte entre as atividades de apoio e os produtos
fabricados. Por isso, sdo alocados, primeiro, os
custos dos departamentos de servigos aos
departamentos de producdo, pelo método
convencional de alocagdo em dois estdgios.
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Neste sentido, os autores buscam comparar os fundamentos do
método tradicional com o custeio baseado em atividades, quanto aos
seus fundamentos citados, pois 0 modelo ABC rejeita aquela suposi¢do
e, em vez disso, amplia a ideia de direcionadores de custos que assim
junta, diretamente, as atividades executadas aos produtos fabricados.

Segundo Atkinson et al. (2000), pelo fato dos custos das
atividades serem atribuidos aos produtos, na propor¢do do consumo que
os produtos exercem, em média, sobre as atividades, isto elimina a
necessidade de rateio dos custos dos departamentos de servicos aos
departamentos de producdo antes de atribui-los as tarefas e aos produtos
individuais. Em sua obra, os autores citam um caso de aplica¢do do
ABC, que tem por fonte o artigo de Thomson e J. Sharman publicado na
Management Accounting de abril de 1994, referente a situacdo da
empresa AT&T do setor de telecomunicacdes que, devido as agéncias
reguladoras determinarem os precos com base em diretrizes politicas,
buscou alternativas para se adequar as regras pré-estabelecidas. Assim,
tomou-se a decisdo de desmembramento da AT&T em unidades
empresariais menores, com foco nas unidades de negdcios e
afrouxamento gradual da regulamentacio de precos, o que tornou critico
a compreensdo e a administragdo dos custos. Neste sentido, os gerentes
tomaram a decisdo de implementar um sistema de custeio baseado em
atividades (ABC) com o objetivo de entender as atividades que
direcionam os seus negocios.

Os resultados apresentados no texto pelos autores e identificados
pelos gerentes da AT&T foi o reconhecimento, no modelo piloto do
ABC, de uma forma inovadora e orientadora de administrar os custos. O
modelo trouxe a possibilidade de melhorias em processos operacionais
internos, nas relagdes com os fornecedores e na satisfacdo dos clientes.
A abordagem dada por Atkinson et al. (2000), com o relato do caso
AT&T, demonstra que o objetivo, com a utilizacdo da informacdo
gerada pelo uso do modelo ABC, é o de melhor gerir os negécios da
empresa, ou seja usar o método para tomada de decisao.

Ja, Bornia (2002) comenta as conclusdes de um estudo publicado
em 1988, proveniente de uma cooperativa criada em 1972, formada por
organizacdes industriais, académicas e governamentais com a inten¢ao
de apoiar as empresas que buscavam a exceléncia produtiva no atual
ambiente competitivo, que culminou com a criagdio do CAM-1. Além
disso, destaca algumas conclusdes, entre outras as que “atestam que o
sistema de custos da empresa moderna deve levar em consideracdo
conceitos como custos que ndo agregam valor, medidas ndo-financeiras
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de desempenho e contabilidade por atividades” (BORNIA, 2002, p.
119). Segundo o autor, o conceito mais divulgado na literatura é o ABC,
e talvez seja o método de custeio mais famoso do mundo. Também, de
acordo com varios outros autores — Brimson (1996), Hirsh (2000),
Cokins e Hicks (2007) — o custeio baseado em atividades (Activity-
Based Costing — ABC) € considerado o método de custeio mais
adequado para dar suporte ao processo decisério gerencial. Nesta
direcdo, Majid e Sulaiman (2008) avaliam o método ABC como uma
das mais importantes inovacdes da contabilidade gerencial nos ultimos
anos.

Ainda, Bornia (2002) acrescenta que, talvez, este método seja o
que € apresentando de forma mais confusa e diversificada na literatura, e
isto ocorre pelo fato de que as diferencas mais contundentes entre o
ABC e o RKW nio estdo no campo do método (cdlculo dos custos) — o
que é comparado por muitos autores — mas no campo do principio, no
sentido do qué ou para qué servem as informacdes obtidas, bem como
para que sdo utilizadas. O autor acrescenta que “a separacio clara entre
principio e método nao € feita pela maioria dos autores, que reinem nas
andlises elementos dos dois conceitos” (BORNIA, 2002, p. 120). Dessa
forma, quando hé referéncia em um texto sobre ABC, esta abordagem
nao é direcionada somente ao cdlculo, mas também ao que fazer com a
informag@o. A critica do autor estd no sentido de que muitos autores
buscam comparar sistemas que ndo podem ser confrontados pois, numa
direcdo, o objetivo é contdbil (método) e, em outra, é gerencial
(estratégico).

Beuren e Roedel (2002) acrescentam que o ABC ndo é um
sistema de acumulacdo de custos para fins contdbeis, em substitui¢do
aos ja existentes. Mas um sistema de custeio baseado na andlise das
atividades significativas desenvolvidas na empresa, com vistas a
atribui¢do mais criteriosa dos gastos indiretos, seu controle mais efetivo
e um melhor suporte ao processo decisorio.

Contudo, diversas pesquisas foram realizadas com o propdsito de
verificar a utilizacdo do método ABC pelas empresas. No Brasil,
destaca-se a pesquisa de Khoury (1999) que verificou a utilizacio e a
implantacdo do método nas 500 maiores empresas brasileiras. Da
amostra de 283 empresas, apenas 18% evidenciaram que implantaram
ou utilizam o ABC.

Ja, o trabalho de Beuren e Roedel (2002) — uma replicacdo da
pesquisa de Khoury (1999) — sobre as praticas das maiores empresas
catarinenses, com o propoésito de verificar se os resultados alcangados se
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assemelhavam, por regido, obtidos de 81 questiondrios respondidos de
um total de 200 enviados para as maiores empresas de Santa Catarina
apresentou as seguintes conclusoes:
a) as empresas de Santa Catarina t€m amplo conhecimento do
sistema ABC; e

b) algumas empresas que implantaram este sistema ja desistiram
do seu uso em fungdo da complexidade para apropriar os
custos indiretos e as despesas as atividades e estas aos
produtos.

Azevedo, Santos e Pamplona (2004) aplicaram pesquisa com o
mesmo propdsito, de verificar a utilizagdo do método entre as 500
maiores empresas brasileiras. Comparando-se com estudos anteriores,
como a de Khoury (1999), os autores evidenciaram uma pequena
reducdo na utilizacdo do ABC, de 18% para 14,3%. Porém, houve a
diminuicdo do percentual de empresas que responderam e ndo se
interessarem em avalid-lo, que passou de 40% para 25,7%. Outra
observacido feita pelos autores foi quanto aos principais motivos citados
para a ndo utilizacdo do ABC, quais sejam: elevado investimento em
pessoal especializado, desenvolvimento de processos para coleta de
dados e o sistema informatizado. Por estas razdes a relacdo
custo/beneficio torna-se desfavordvel e se apresenta como o principal
motivo pelo qual as empresas abandonaram o ABC.

Kaplan e Anderson (2007) corroboram no sentido de que o ABC,
apesar de ter uma proposta atraente de valor, ndo € aceito de forma
universal. Para justificar tal afirmativa, os autores citam os resultados de
pesquisa anual sobre a adocdo de ferramentas de gestdo de Darrell
Rigby da Management Tools de 2003, que evidencia um indice de 50%
de utiliza¢do do ABC, resultado classificado como abaixo da média.

Wegmann e Nozile (2008) identificam alguns fatores que,
possivelmente, contribuem para a ndo utilizacdo do método ABC: a) alto
custo de implementagdo e manutencdo do ABC; b) alguns fracassos de
aplicacdo do método, especialmente em empresas de servicos; e c) a
complexidade essencial & metodologia.

Nesta mesma dire¢do, Kaplan e Anderson (2007) identificam
vérios motivos que levam as empresas a ndo utilizacdo do ABC, dentre
0s quais:

a) os processos de entrevistas e levantamento de dados sdo

demorados e dispendiosos;

b) os dados para o modelo ABC sdo subjetivos e de dificil

validagao;
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Cc) o0 armazenamento, O processamento e a apresentacdo dos
dados sdo dispendiosos;

d) a maioria dos modelos ABC sdo locais e ndo fornecem uma
visdo integrada das oportunidades de lucro em todo o dmbito
da empresa;

e) o modelo ABC ndo se atualiza e nem se adapta com
facilidade as novas circunstancias; e

f) o modelo incorre em erro tedrico ao ignorar as possibilidades
da capacidade ociosa.

Diante disso, e das limitacdes apresentadas, os autores
apresentam uma nova abordagem, o Time-Driven Activity-Based
Costing — TDABC, como objetivo de ser “mais simples, mais barato e
muito mais poderoso que o método ABC convencional” (KAPLAN e
ANDERSON, 2007, p. 9).

2.3.5 Time-driven activity-based costing (TDABC)

De acordo com Kaplan e Anderson (2007), no inicio de 1997, a
empresa Acorn, fundada por Steven R. Anderson em 1996, desenvolveu
o primeiro sistema Time Driven Activity-Based Costing — TDABC. A
necessidade de desenvolvimento deste sistema surgiu devido as
observacdes de Anderson quanto a utilizacdo do ABC em organizagdes
de sofisticada tecnologia da informacdo e avancada aplicacdo de
técnicas de melhoria de processos. Essas empresas apresentavam
dificuldades quanto ao uso do modelo ABC, no sentido de consumo de
mao-de-obra que era relativamente elevado, bem como de vdrias outras
limita¢des quanto ao uso da informacao.

De 1997 a 2006, segundo Kaplan e Anderson (2007), o método
foi aplicado em vérias empresas. Com o objetivo de aperfeicoar esta
metodologia em 2001, Anderson buscou auxilio com o Professor Robert
Kaplan da Harvard Business School. Kaplan passou a fazer parte do
Conselho de Administragdo da Acorn e, assim, aliou o conhecimento na
abordagem de custeio por capacidade proposto em Custo e Desempenho
de Kaplan e Cooper (1998), com os algoritmos de tempo de Anderson
para modelar as complexidades das transagcdes e aperfeicoar o ABC.
Neste sentido, se o sistema ABC consumia mais maio-de-obra e
apresentava vdrias limitacdes, uma das propostas do TDABC ¢
demandar menos tempo de pesquisa e implementacdo o que o tornava
menos dispendioso.

Para Kaplan e Anderson (2007), no TDABC ignora-se a fase de
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defini¢do das atividades, ou seja, desconsidera-se a necessidade de
alocacdo dos custos do departamento entre as vdrias atividades por ele
executados. Para tal, segundo os autores, usam-se equacdes de tempo, as
quais distribuem recursos de custo das atividades executadas para as
transacdes processadas, essas definidas como pardmetros do método. Os
parimetros a serem estimados sdo dois: a) a taxa do custo da capacidade
para o departamento e; b) o uso da capacidade por cada transagéo
processada no departamento. A férmula para se obter a taxa do custo da
capacidade para o departamento € apresentada pelos autores no seguinte
formato:

Custo da capacidade fornecida

Taxa do custo da capacidade = - — -
p Capacidade pratica dos recursos fornecidos

Considerando-se o exemplo apresentado por Kaplan e Anderson
(2007),em que se estima que o custo da capacidade fornecida seja de R$
567 mil por més, e que neste departamento hd 28 funcionarios de linha
de frente, os quais trabalham em média 20 dias por més (60 dias por
trimestre) e sdo remunerados com base em 7,5 horas de trabalho por dia.
Portanto, cada empregado estd presente no local de trabalho em média
por cerca de 450 horas, ou 27 mil minutos por trimestre. No exemplo,
considera-se o fato que nem todo o tempo remunerado € aproveitado em
trabalho produtivo. Os autores consideraram que os empregados tinham
aproximadamente 75 minutos por dia em intervalos, em treinamentos e
em formacdo profissional. Desta forma, a capacidade pritica de cada
empregado € de 375 minutos por dia (450 — 75) multiplicados por 60
dias (trimestre), que resulta em 22.500 minutos por trimestre para cada
empregado. Assim, para uma equipe de 28 empregados o departamento
perfaz o total de 630 mil minutos (28 funciondrios x 22.500 minutos).
De posse desses dados, com a aplicagdo da férmula apresentada, a taxa
de custo por minuto é:

R$ 567.000

630,000 minutos  R? 0/90/minuto

Taxadocustodacapacidade =

O segundo parametro exigido é a capacidade necessdria para
executar cada transac¢do. Para isso, hd a necessidade que se apure o
tempo despendido para executar cada uma das atividades. Essas
estimativas sdo obtidas através de observacdo direta ou entrevistas,
“bastando uma acuracidade aproximada” (KAPLAN e ANDERSON,
2007, p. 13).

Na sequéncia, para o exemplo apresentado pelos autores e
considerando-se os seguintes dados e atividades:
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=  Processar pedidos dos clientes: 8 minutos
= Lidar com ddvidas e queixas dos clientes: 44 minutos
=  Analisar crédito dos clientes: 50 minutos.

Para calcular as taxas dos direcionadores de custo para os trés
tipos de atividades executadas, multiplica-se a taxa do custo da
capacidade pela unidade de tempo estimada de cada atividade,
representados na Tabela 1.

Tabela 1 — Célculo das taxas de direcionadores de custos

Direcionador de custo do TDABC

Atividade Unidade de Taxa (a $0,90
tempo (minutos) por minuto)
Processar pedidos dos clientes 8 $7,20
Lidar com duvidas e queixas dos clientes 44 $39,60
Analisar crédito dos clientes 50 $45,00

Fonte: Kaplan e Anderson (2007, p.13).

Uma alternativa apresentada pelos autores € usar uma simples
equacd@o de tempo para o departamento. Assim, de posse dos dados
referentes ao nudmero de processos executados pela equipe,
multiplicados pelo tempo unitdrio despendido pelos processos e
multiplicada pela taxa do custo da capacidade, obtém-se o custo total de
cada atividade, conforme a Tabela 2.

Tabela 2 — Calculo do custo total de cada atividade

.. Unidade Total de  Custo

Atividade de tempo Quant minutos total ($)
Processar pedidos dos clientes 8 49.000 392.000 352.800
Lidar com dudvidas dos clientes 44 1.400 61.600 55.400
Analisar crédito dos clientes 50 2.500 125.000 112.500
Capacidade utilizada 578.600 520.740
Capacidade nao-utilizada (8,2%) 51.400 46.250
Total 630.000 567.000

Fonte: Kaplan e Anderson (2007, p.13).

A andlise feita pelos autores por meio do exemplo aplicado é que
91,84% da capacidade prética dos 630.000 minutos foram usados em
trabalho produtivo. Desta forma, corresponde ao periodo somente aquele
percentual das despesas totais, ou seja, $567.000 x 91,84% =
$520.740,00. Segundo Kaplan e Anderson (2007, p. 14), “o sistema
TDABC abrange tanto os custos de capacidade dos recursos utilizados
quanto dos recursos ndo-utilizados”. Assim, os autores defendem que
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pelo fato de mencionar as unidades de tempo para a execucdo de cada
atividade, a organizacdo obtém informac¢do mais vdlida sobre o custo e
eficiéncia em cada atividade, bem como da quantidade (51.400 horas) e
do custo ($46.260) da capacidade néo-utilizada dos recursos fornecidos
para a execugdo da atividade. Por fim, vale destacar que “embora o
modelo TDABC seja estimado inicialmente com base em dados
histéricos, seu principal mérito € ajudar a prever o futuro” (KAPLAN e
ANDERSON, 2007, p. 14).

Em contribui¢do, segundo Barret (2005), as equagdes de tempo
buscam refletir as diferentes circunstincias sob as quais uma
determinada atividade pode ser desempenhada, devido ao uso de
diferentes direcionadores e de suas interacdes. Nesta linha, Everaert et
al. (2008), classificam em seis etapas o processo para implementacio do
TDABC, quais sejam:

a) Identificacdo dos recursos fornecidos as atividades,

classificando-os em grupos;

b) Estimativa dos custos de cada recurso;

¢) Mensuragdo da capacidade pratica das atividades;

d) Cdlculo da unidade de custo de cada recurso;

e) Determinacdo do tempo requerido por evento de uma

atividade, baseada em diferentes direcionadores de custos; €

f) Multiplicacdo do custo unitirio pelo tempo requerido por

cada objeto de custeio.

Souza et al. (2009) realizaram pesquisa com o intuito de verificar
se as vantagens apresentadas por Kaplan e Anderson (2004; 2007), no
que compreende a implementacdo e a utilizagio do TDABC em
comparagdo aos demais métodos de custeio, sdo realmente observadas
em estudos empiricos, cujos resultados se apresentam no Quadro 1.

As conclusdes de Sousa et al. (2009) sdo no sentido de que
grande parte das vantagens do TDABC, citadas por Kaplan e Anderson
(2004; 2007), sdo realmente observadas na préitica. As equacdes de
tempo, também, sdo consideradas como importante avanco no que tange
a modelagem das atividades. Os autores observam que as vantagens
apresentadas atestam a importidncia do TDABC em um ambiente
crescentemente complexo. Também, enfatizam as dificuldades
identificadas como a necessidade de um grande volume de dados para
sua validacdo e aplicacdo restrita em ambientes instdveis ou onde as
atividades ndo sdo rotineiras.
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Autor

Vantagem

Dificuldade

Fachini et al.
(2008)

Aprimoramento das
informagdes de custos
essenciais para auxiliar o
processo decisério.

Nao foram encontradas
dificuldades relevantes.

Everaert et

Bastante satisfatério para
modelos de custos de
operacdes logisticas

Naio foram encontradas
dificuldades relevantes
(destaca-se que um dos autores

al. (2008) complexas. bor meio das do artigo é Steven R. Anderson,
equazées d’eptempo um dos proponentes do
) TDABC)
Nao ha vantagens em
relagdo ao ABC . S
Souza et al. convencional no que tange a eOlLs;aglglso;;a geg?;g: dcias
(2009) aplicabilidade no ambiente quag PO,

de produgao por
encomenda.

ambientes instaveis.

Pernot et al.
(2007)

Facilidade e a rapidez na
constru¢do de um modelo
acurado, a integracdo com
os sistemas de gestdo
integrada e a disponibilidade
de informacdes acuradas.

Nao foram encontradas
dificuldades relevantes.

Varila et al.
(2007)

Integragcdo com os ERPs

Necessario um substancial
volume de dados para estimar
satisfatoriamente as equagdes de
tempo.

Dalmacio et

Simplifica¢do do tratamento
dos custos relativos as

Pouca compreensdo da
dindmica de seus custos e da
metodologia de custeio, atrelada

al. (2006) .. a auséncia de discernimento
atividades.
sobre o melhor modelo de
gestdo empresarial.
. e~ e Naio foram encontradas
Simplifica¢do considerdvel .
.. . - dificuldades relevantes
das atividades identificadas
Bruggemann (destaca-se que um dos autores

et al. (2005)

na empresa e
disponibilidade de
informagdes mais acuradas.

do artigo é Steven R. Anderson,
um dos proponentes do
TDABC).

Quadro 1 — Principais vantagens e dificuldades do TDABC
Fonte: Souza et al. (2009, p.7).

Por fim, Souza et al. (2009) comentam que mais estudos
empiricos devem ser realizados sob diferentes perspectivas (pontos
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fortes e pontos fracos), com o propdsito de se obter maior compreensiao
desta técnica gerencial. Entretanto, com a realizacdo de estudos criticos,
sob pena de se manter uma ferramenta gerencial pouco aplicavel (assim
como ocorreu com o ABC convencional ao longo das décadas).

2.3.6 Método das cifras de equivaléncia

O método alemdo “Aquivalenzziffern” ou Cifras de Equivaléncia
— CE, segundo Kliemann Neto, Gotze e Walter (2005), apresenta
algumas similaridades com o método das Unidades de Esforco de
Producdo — UEP. Os autores compartilham que o primeiro autor a
escrever sobre este método foi Peter Stein, em 1907, na obra intitulada
Die Buchfiirrung eines Syndikates der Eisenindustrie. Trata-se de um
sistema de custeamento denominado “Methoden der Aquivalenzziffern”,
e segundo Von Kortzfleisch (1970 apud Kliemann Neto, Gotze e
Walter, 2005), o primeiro docente a lecionar este método foi
Schmalenbach, em torno de 1908.

Para Hansen (1966, apud De Rocchi, 2007) a técnica do Método
das Cifras de Equivaléncia foi, provavelmente, o primeiro método de
custeamento a ser nominado e sua utiliza¢do em paises encandinavos foi
até a década de 1960. Mas, com a deflagracio da Primeira Guerra
Mundial em 1914, os avancos conseguidos até aquele momento foram
colocados em risco de se perderem totalmente. Ao término da Primeira
Guerra, em 1918, a Alemanha se encontrava em outras circunstancias,
bem diferente dos cinco anos anteriores, e segundo Vidal (1956, apud
De Rocchi, 2007) surgiram novos problemas como a inflagdo que levou
os pesquisadores a procurar solu¢des para que a Contabilidade
Empresarial tivesse condicdes de cumprir sua missdo, como o0
fornecimento de representagdes claras e objetivas da realidade
econdmica da época. Esta situacdo refletiu na “criacio do
Reichskuratorium Fiir Wirtschaftlichkeit (RKW), centro de estudos de
Economia Aziendal, cuja agdo logo iria conduzir a formagao progressiva
de uma doutrina” (DE ROCCHLI, 2007, p. 89).

Para Ferreira (2004, p. 156) o termo cifra corresponde a “[...] que
confere as unidades que o acompanham um valor relativo, segundo a
posi¢do. [...] Explicacdo duma escrita enigmdtica ou secreta; chave [...]”.
Ja, o termo equivaléncia tem por definicdo “[...] de igual valor. Aquilo
que equivale”. Neste sentido, levando-se em consideracdo a definicio
dos termos cifras e equivaléncia pode-se dizer que sdo unidades com um
valor relativo e de igual valor.
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O método Cifras de Equivaléncia, para Kliemann Neto, Gotze e
Walter (2005), se baseia na ideia de que, a partir das relagdes estimadas
entre os custos dos diversos produtos expressos por meio das Cifras de
Equivaléncia, calcule-se o total de Cifras produzidas em determinado
periodo. Ainda, numa andlise comparativa entre os métodos de custeio
“Unidades de Esfor¢o de Producdo” e “Aquivalenzziffern” (Cifras de
Equivaléncia), com o objetivo de apresentar os seus fundamentos
bésicos, por meio da identificacdo das suas principais semelhangas e
diferencas, os autores identificaram as caracteristicas dos dois métodos,
de forma resumida, conforme o Quadro 2.

Fator de “Cifras de “Unidades de Esforco
comparacio Equivaléncia” de Producao”
Gestdo da Producdo
Principal foco Custeio de produtos apoiada em informagdes
do custeio de produtos
Aceita a alocacdo dos Area de Manufatura:
Objetos a serem gastos gerais da empresa. | apenas custos de
custeados pelo Sugere-se tratamento Transformagdo (Mao-de-
método apenas dos custos de obra direta e custos
fabricacio. indiretos de fabricagdo).
. Naio € estruturada. Formalizada, de acordo
Determinagdo do
A Informam-se apenas com os passos para a fase
parametro de PR . -
equivaléncia” possiveis critérios parao | de implantacdo do
d calculo das CEs. método.
Cifras de equivaléncia As UEPs sdo unidades
. sdo determinadas dentro | homogéneas para todos
Validade do - genieas par
o de cada estdgio ou grupo | 0s postos operativos.
pardmetro de = - . o
RS de custo. Ndo hd relacdo Permitem a avaliagdo de
equivaléncia L
com CEs de outros desempenho da drea de
estdgios ou grupos. manufatura.
A Calculam-se UCs para Calculam-se as UEPs
Uso do “parametro o
L cada grupo de custos e especificas por produto e
de equivaléncia L
. para cada estagio de o valor da UEP para toda
para o custeio L )
fabricacao. a drea de manufatura.
Principios de custeio | Integral e/ou direto. Integral.

Olarias, cervejarias,
fabricas de balas, fiacdes,
serrarias, indudstrias
quimicas, de cimento e
de tapetes

Metal-mecénica, téxtil,
fabricacdo de moéveis,
processamento de carne
animal.

Ramos mencionados
de aplicacdo

Quadro 2 — Comparacdo entre os métodos das CEs e das UEPs
Fonte: Kliemann Neto, Gotze e Walter (2005, p. 14).
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Os autores concluem que, sob uma perspectiva histérica, pode ser
atribuido que o método das UEPs € uma evolugdo do método das CEs, o
qual se desenvolveu no inicio do século. No entanto, os mesmos autores
descartam tal possibilidade, pois embora o método das UEPs tenha
origem francesa, ndo hd evidéncias de que ambos possuam raizes
comuns. Outro ponto destacado por Kliemann Neto, Gotze e Walter
(2005) foi quanto a este método, aparentemente, parecer inadequado
para o ambiente das industrias modernas, pelo fato da existéncia, na
maioria dos casos, de um elevado grau de diferenciacdo de matérias-
primas e de recursos operacionais.

No entanto, em se tratando do método das UEPs, conforme os
autores, este demonstra a possibilidade de um custeio mais exato no que
compreende o setor produtivo, por oferecer alternativas para a gestdo da
producdo o que pode contribuir de uma forma mais efetiva para as
empresas modernas.

2.3.7 Unidade de esforco de producao

Segundo Allora e Oliveira (2010, p.15) “a ideia de unificar a
medicdo da producdo industrial, por meio de uma tnica unidade de
medida abstrata, vem de longa data”. Neste sentido, apresentam e
identificam varias unidades de medidas diversificadas, com os
respectivos autores como: 1) o Chrone de Haymann; 2) a Hora-Padrio
ou Standard-Hour de Carrol; 3) Unidade de Equivaléncia, identificado
como de diversos autores; 4) A Unidade Secional (RKW); 5) Unita-
Base de Perrella e destacam os estudos do engenheiro francés Georges
Perrin com sua Unidade GP, o qual foi seguido por Franz Allora que
desenvolveu e ampliou suas aplicagdes e denominou como o método
UEP. Assim, definiu o método Unidade de Esforco de Produgdo como
uma unidade de medida que busca medir os esforcos de todas as
atividades produtivas da fabrica. Contudo, a origem do método GP se
deu durante e apds a segunda guerra mundial quando o engenheiro
francés Georges Perrin se dedicou a estudar uma unidade de medida
para medir uma producdo diversificada.

Segundo Levant e Nikitin (2005, p. 248), Georges Perrin nasceu
em 06 de novembro de 1891 em “Chdlon-sur-Sadne”, foi admitido na
Escola Central da mesma cidade e.em 1914, foi mobilizado como
oficial, mesmo néo estando formado. Apds a guerra e uma curta estadia
na empresa “Rache et Bouillon”, viajou para o Brasil e se instalou na
cidade do Rio de Janeiro no periodo de 1920 a 1925. Naquele tempo,
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desempenhou a funcdo de engenheiro voltado para a gestdo de uma
empresa com seu irmdo no setor de navega¢do, minério de ferro e
carvdo. Ao retornar para Franca, Georges Perrin dirigiu empresas de
diversos setores como texteis, fabricacdo de tubos de aco e
equipamentos hospitalares.

Neste sentido, a experiéncia de Georges Perrin em gestdo e suas
reflexdes sobre como avaliar os custos resultaram numa nova
ferramenta, a qual denominou “GP Method’. Segundo Levant e Nikitin
(2005) o método foi conceituado em 1938, mas somente teve
aplicabilidade em 1945.

Levant (2004) acrescentam que, por um longo tempo, o método
GP foi alvo de muitas criticas no meio contdbil pelo fato de ndo ter
origem com base em principios contdbeis, e muito menos no meio
académico. Tinha por preceito a engenharia e, segundo o autor, era
baseado em modelagem matemdtica de dificil compreensdo para os
contadores da época. Ainda, Levant e Nikitin (2005) acrescentam que
apds a morte de George Perrin em 1958, sua esposa Suzanne Perrin
continuou o seu trabalho, com a publicagc@o de vdrios artigos, bem como
um livro intitulado “prix de revient et contrdle de gestion par la
méthode GP”.

Segundo Levant (2004), em 1992 a empresa “LIA” (Les
Ingénieurs Associés) reestruturou a metodologia e propos o
desenvolvimento do “UP Method”, com a inclusdo de alguns preceitos
do ABC. Neste sentido, surgiram vdrias derivagdes como AVU (Added
Value Unit), UVA (Unité de Valuer Ajouteé) na Franca e a UEP
(Unidade de Esforco de Produg¢ao) no Brasil.

No Brasil, de acordo com Bornia (2002), um discipulo de Perrin,
o engenheiro Franz Allora, modificou o método GP, que o denominou
de métodos das UPs ou método das UEPs. O método teve maior
aplicabilidade com a criagdo de uma empresa de consultoria, por Allora,
em Blumenau, apds 1978, com o objetivo de implementacdo deste
sistema de custeio. Outro fato citado pelo autor foi o interesse
despertado por uma equipe de pesquisadores da UFSC, em 1986, que
estudou e aprimorou o método e colaborou para uma maior divulgacio
do mesmo em congressos e trabalhos técnicos.

Segundo Allora e Oliveira (2010), durante todos os anos de suas
atividades, o engenheiro Allora aplicou e desenvolveu esta técnica de
medicdo da producdo, que resultou na criagdo de um novo conceito,
“que ndo serviria somente para o cdlculo dos custos industriais, mas sim
como uma unidade para realmente controlar a produgcdo de uma
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empresa” (ALLORA e OLIVEIRA, 2010, p. 19).

Para Kliemann Neto (1995, p.63), “o método das UEPs define
uma unidade de medida comum para o conjunto de atividades
desenvolvidas pela estrutura produtiva da empresa”. Bornia (2002)
acrescenta que o método tem por base a unificagdo da produgdo com o
objetivo de simplificar o processo de controle de gestdo. Neste sentido,
o autor confere que a mensuracdo do desempenho da empresa é
realizada por meio de custos e medidas fisicas de eficiéncia, eficicia e
produtividade, corroborando com Allora e Oliveira (2010).

Para Bornia (2002), Diehl e Souza (2009) e Allora e Oliveira
(2010), as organiza¢des que produzem, em geral, vdrios produtos ou
diferentes itens, a mensuracdo dos custos e o controle de desempenho
ndo € tdo simples quanto nas empresas que fabricam um sé produto, pois
nestas empresas, denominadas de multiprodutoras, os produtos nao
podem ser simplesmente somados e comparados com outros periodos.
Para resolver tal impasse, segundo os autores, a forma encontrada foi a
determinacio de uma unidade de medida comum a todos os produtos da
empresa, denominada de UEP.

Bornia (2002), Kliemann Neto (1995), Diehl e Souza (2009) e
Allora e Oliveira (2010) destacam como a principal caracteristica do
método das UEPs a utilizagdo de uma medida unica de produgdo, cujo
valor € atribuido por meio de um procedimento que obtém uma
referéncia que possibilita a comparagdo de produtos diferentes.

Conforme Kliemann Neto (1995), o método das UEPs se
fundamenta em trés principios basicos:

a) Principio do valor agregado: assegura que o produto de uma
fabrica é o trabalho que realiza sobre as matérias primas e se
reflete no valor que este trabalho agrega a elas. De acordo com
este principio, o método das UEPs trata as matérias primas como
meros “objetos de trabalho”. A unificagdo e o controle da
producdo sdo feitos em funcdo dos esfor¢os despendidos pelos
diversos postos operativos (PO — sdo os postos de trabalho onde
0s materiais sdo processados) para a transformacgdo das matérias-
primas em produtos acabados; o que é medido € a transformacao.

b) Principio das relacdes constantes: os produtos, para serem
processados, passam por diversos postos operativos. Cada um
destes possui uma capacidade de processamento, chamado
potencial produtivo. O principio das relagdes constantes afirma
que a relacdo entre os potenciais produtivos de dois postos
operativos se mantém constante no tempo, mesmo em face das
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variacdes da conjuntura econdmica. Em outras palavras, o
principio das relacdes constantes afirma que a relagdo entre os
custos de dois postos operativos medidos num determinado
tempo permanece constante para outro tempo, uma vez realizada
a correcdo monetdria dos valores de custos; e

¢) Principio das estratificacoes: ressalta que para o cdlculo dos
potenciais produtivos dos postos operativos apenas devem ser
considerados os itens de custo que proporcionam algum grau de
diferenciacdo entre tais postos operativos. Neste sentido, este
principio orienta a operacionalizacdo do principio das relagdes
constantes, ao alocar aos diversos postos operativos, por unidade
de capacidade (normalmente hora), os valores dos itens de custos
que possibilitam a compreensdo das diferengas entre os esforcos
de produgio transferidos por eles aos produtos.

2.3.7.1 Procedimentos para implantacdo das UEPs

Segundo Allora e Oliveira (2010) o estabelecimento da UEP
numa fabrica € trabalho detalhado, mas a partir de efetuado o célculo e
obtida a respectiva unidade, a sua utilizag@o passa a ser simples. Bornia
(2002) define cinco passos para a determinacdo da UEP, quais sejam:
1) divisdo da Fébrica em postos operativos;
2) calculo dos indices de custos;
3) escolha do produto-base;
4) calculo dos potenciais produtivos; e
5) determinacdo dos equivalentes dos produtos.
Um posto operativo pode ser definido como
um conjunto formado por uma ou mais operagdes
produtivas elementares que apresentam a
caracteristica de serem semelhantes para todos os
produtos que passam pelo posto operativo,
diferindo apenas no tempo de passagem.
BORNIA (2002, p.143).
Ja, Diehl e Souza (2009) identificam seis etapas para a
implantacdo do método das UEPs, conforme se apresenta no Quadro 3.
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1. Divisdo da empresa em postos operativos (PO): sdo identificados os
diferentes postos de trabalho do processo produtivo, entdo denominados
PO. Para a definicdo de cada PO, as operacdes realizadas no mesmo
devem ser homogéneas entre si;

2. Cdlculo dos potenciais de produ¢do dos postos operativos (foto-indice
dos postos operativos — FIPO): sdo determinados os custos por hora dos
recursos despendidos no PO;

3. Definicdo de um produto base: deve ser escolhido um produto de
referéncia que serve para determinar o valor da UEP. Pode ser um
produto real, um produto ficticio ou mesmo uma combinag¢@o de produtos
(um mix). Para Bornia (1988), pode-se usar o tempo médio de passagem
dos diversos produtos pelo PO;

4. Célculo do foto-custo do produto base: definido o produto base e
conhecidos os custos dos diferentes PO, € possivel calcular o custo do
produto base, definido entdo como foto-custo do produto base ou foto-
custo base, que passa a ser a unidade de referéncia ou UEP;

5. Cdlculo dos potenciais produtivos dos postos operativos: tendo-se o valor
da UEP, € possivel determinar o potencial produtivo de cada PO, em
UEPs por hora (UEPs/h), e assim determinar o custo agregado ao produto
pelo PO;

6. Cdlculo do valor dos produtos em UEPs: somando-se todos os custos
agregados aos produtos por PO, obtém-se o seu valor total em UEPs.

Quadro 3 — Roteiro para implantagdo do método das UEPs
Fonte: Diehl e Souza (2009, p. 183).

Contudo, observa-se que nao existem diferencas significativas em
termos de procedimentos para a implantacdo do método das UEPs entre
as duas abordagens.

2.3.7.2 A homogeneidade na producgio

O conceito de homogeneidade pode ser atribuido a diferentes
aspectos ou contextos. Neste sentido, parte-se do principio que a
homogeneidade tem o sentido de um conjunto de processos ou
atividades de composicdo uniforme e que os seus elementos se
equivalem.

Assim, busca-se no presente subtépico identificar, na literatura,
alguns conceitos correlacionados a homogeneidade quanto a producio
medida por meio da Unidade de Esfor¢co de Producdo — UEP. Autores
como Kliemann Neto (1995) e Bornia (2002) buscam enfatizar a questio
da homogeneidade na produgdo, pelo fato de estar atrelada a principal
caracteristica para determinacio do esfor¢o de producio.
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Neste sentido busca-se identificar o que compreende o esfor¢o de
produgdo. Para Kliemann Neto (1995) a nogdo de esforco de producio
estd associada de forma qualitativa aos vdrios esforcos que sdo
necessdrios a elaboracdo dos produtos. Ao se tratar de uma fabrica, o
autor cita como exemplo os esfor¢os de material, capital, mdo de obra
para operar as maquinas, bem como os demais esforcos indiretos
necessdrios para a produgdo de um determinado bem. E neste sentido
que os diversos produtos podem ser considerados homogéneos, na
medida em que necessitam de esfor¢cos da mesma natureza, embora em
diferentes intensidades.

Quando uma empresa € monoprodutora, ou seja, produz um tinico
tipo de produto ou servico, a forma de alocagdo dos custos de
transformacdo se torna mais simples. Mas, nos casos de empresas
multiprodutoras, para a produg@o de diversos produtos ou servigos, esta
alocacdo ndo pode ser efetuada com uma simples soma e divisdo dos
produtos ou atividades executadas. Para tanto, segundo Bornia (2002), a
UEP unifica a produgio ao possibilitar a soma de unidades de produtos
diferentes como se fossem iguais.

Ainda, Bornia (2002) acrescenta que, para ser unificada a
producio, por meio do método UEP, leva-se em consideragdo o conceito
tedrico do esfor¢o de produgdo. Neste sentido, o autor corrobora com a
posicdo de Kliemann Neto (1995), e ambos conceituam o esforco de
producdo como a representacdo de todo o esforco despendido com o
propésito de transformar a matéria-prima em produtos acabados, ou
seja, tudo o que se relaciona com a producdo da empresa se origina dos
esforcos de producio da fébrica.

Contudo, segundo Bornia (2002) e Kliemann Neto (1995), para
que a producgdo seja unificada em UEPs a fdbrica é dividida em postos
operativos e estes sdo composto por operacdes homogéneas, ou seja um
conjunto formado por uma ou mais operacdes produtivas que nio
podem se modificar e tem como caracteristica o fato de serem
semelhantes para todos os produtos que passam pelo posto operativo,
mas que diferem apenas no tempo de passagem. Para Bornia (2002), na
prética, as caracteristicas que identificam os postos operativos e lhes
conferem o conceito de homogeneidade, ndo sdo tdo rigidos quanto ao
conceito da homogeneidade no sentido puro. O autor alega que se torna
invidvel a definicdo dos postos operativos caso niao haja uma
flexibilidade; mas a regra pratica da homogeneidade € que estas
diferencas ndo sdo tdo relevantes a ponto de interferir no resultado da
soma das diferentes produgdes.
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Assim, a condi¢do de homogeneidade confere a caracteristica
principal para que a producdo de diferentes itens possa ser somada e
aplicada a uma unidade comum.

2373

b)

Vantagens e desvantagens do método UEP

O método das UEPs, de acordo com Bornia (2002); Allora e
Oliveira (2010); e Kliemann Neto (1995), tem sua aplicabilidade
recomendada, principalmente, para empresas fabris, com algumas
vantagens e desvantagens:

a) Vantagens:

Simplicidade de operacionalizacdo apés a fase de
implementacdo, o que estd de acordo com o principio da
reducdo de perdas da empresa moderna;

Mensuragdo de desempenho, em que os indices, por meio de
medidas fisicas, sao faceis de usar;

Acompanhamento das atividades-chave da produgao;
Padronizacdo das medidas em UEP, com a criacdo de uma
linguagem comum. Se ndo melhora o rendimento, a0 menos
0s torna compardveis com a noc¢ao de importancia.
Possibilidade de avaliar as operagdes que mais oneram 0s
produtos;

Possibilidade de determinacdo de indices para medir a
eficiéncia e a eficdcia da utiliza¢fo da capacidade produtiva;
Possibilidade de verificar as operacdes que mais oneram 0s
produtos.

Desvantagens

Dificuldade no tratamento dos desperdicios — o método nio
fornece a parcela dos custos devida a desperdicios.

N3o identificacdo das melhorias — uma das caracteristicas da
empresa moderna € a constante busca por melhoria de seus
produtos e processos. Neste sentido, os postos operativos se
modificam continuamente, mas pelo método se pressupde
que as relagdes entre os potenciais produtivos sdo constantes,
desde que os postos ndo se alterem. Segundo Bornia (2002,
p.153) “um ambiente de melhoria continua pode exigir a
permanente revisdo nos cdlculos do método, tornando
invidvel”.

Deficiéncia na andlise das despesas de estrutura — o método
trabalha com a transformag¢do dos produtos, e ndo sdo



69

consideradas as despesas de estrutura. Para Bornia (2002),
essas despesas estdo cada vez maiores e uma andlise
detalhada é importante para a compreensao e a racionalizacdo
das mesmas.

= Identificagdo com o custeio integral — todos os gastos sdo

alocados a producdo do periodo, mas ndo apresentam
informagcdes que permitem o acoplamento ao custeio por
absor¢ao.

Confessor et al. (2010) realizaram pesquisa com o objetivo de
comparar os métodos de custeio ‘“Unidade de Esforco de
Producio”(UEP) e “Unites de Valeur Ajoutée” (UVA). Como principal
conclusio, os autores evidenciaram que o método UVA considera nao
s6 os custos de transformacgfdo, mas também gastos relacionados com a
drea administrativa e de vendas, fato esse apontado por Bornia (2002),
como desvantagem do método UEP.

Com o objetivo de demonstrar as vantagens da implantacdo do
método UEP, a partir da década de 1980, diversos estudos foram
efetuados. Dantas et al. (2009) destacam os trabalhos de Antunes Junior
(1989), Bernardes (1999), Bornia (1988), Bornia (1995a), Iarozinski
Neto (1989), Kliemann Neto (1995) e Xavier (1988), e comentam que,
desde entdo, o método UEP teve uma aplicacdo em grande nimero de
empresas brasileiras, especialmente na regido sul do pais.

Segundo Dantas et al. (2009), de acordo com pesquisas no
Congresso Brasileiro de Custos e no Encontro Nacional de Engenharia
de Producdo, diversos artigos publicados apresentaram cardter inovador.
Contudo, na maioria representam tdo somente revisdes de literatura,
comparagdes com outros métodos e estudos de caso. Dentre os trabalhos
pesquisados, destaca-se o de Borgert e Silva (2005) intitulado “método
de custeio hibrido para gestdo de custos em uma empresa prestadora de
servigos”, considerado como inovador pelo fato de que o método UEP
demonstra sua maior aplicacdo na drea de manufatura, mas que, no
referido trabalho, sua aplicagdo se dd no setor de servigos.

No que tange as empresas de servigos, os esforcos aplicados para
a execug¢do das atividades tendem a variar conforme o que se
desenvolve. Assim, podem existir atividades que apresentam grande
esforco fisico, que exigem habilidades e conhecimentos diferenciados,
enquanto que outras tem uma exigéncia menor. Neste sentido, pode ser
necessdria uma variedade de unidades para a medi¢do das atividades
executadas como metros, horas e outros. Segundo Borgert et al. (2006),
tal variacdo pode dificultar o processo de controle quando um conjunto
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de atividades ndo homogéneas é executado. Logo, aparentemente, nao
podem ser compardveis. Mas, que passa a ser possivel quando da
defini¢cdo de uma unidade de medida comum as atividades, ou seja, um
parimetro que possibilita relaciond-las fisicamente em grupos e/ou
classes, para uma visualizacdo fisica do processo, e também para
auxiliar no célculo da produgdo, bem como no seu controle e na gestao
em empresas de servigos.

2.4 Gestao de custos em empresas prestadoras de servicos

Na sociedade pré-industrial, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2005), a vida era caracterizada pela disputa contra a natureza, ou seja,
era condicionada por elementos como o clima, a qualidade do solo e a
disponibilidade de dgua, e o ritmo do trabalho variava de acordo com as
estacdes. A prestacio de servicos era exercida nas dreas de servigos das
pessoas ou domésticos. J4, na sociedade industrial ocorreram vdrias
mudancas; a atividade predominante era a producdo de mercadorias, o
objetivo era fazer mais com menos e, segundo os autores, o padrdo de
vida passou a ser medido pela quantidade de bens e a complexidade dos
processos de producdo e de distribuicdo de mercadorias resultou na
criagdo de grandes organizacdes.

Agora, na sociedade pés-industrial, Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2005) identificam a preocupagdo da sociedade com a qualidade de vida,
que € medida por servicos como sadde, educacdo e lazer, em que o
profissional passa a ser figura central do processo, pois a informagdo se
torna o principal recurso, denominado de “recurso-chave”. Nesta
direcdo, Bell (1973, apud Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2005) entende
que a transformacdo de uma sociedade industrial para pds-industrial
ocorre devido aos seguintes aspectos:

= desenvolvimento natural dos servicos como transporte e

empresas de servigos publicos e devido a automagdo no
processo produtivo, em que trabalhadores se concentram em
atividades ndo-industriais, como manutengo e consertos;

= crescimento populacional e o consequente consumo de

mercadorias que incrementam os comércios atacadista e
varejista, bem como o setor bancdrio, de imdveis e de
seguros; e

= 2 medida que a renda aumenta, diminuem os gastos com

alimentacdo e habitacdo, e surgem demandas por bens
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durdveis e, em seguida, por servigos.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 30), a defini¢do de
servicos se resume a ‘“‘uma experiéncia perecivel, intangivel,
desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de co-
produtor”. Ainda, comentam que “os servigos estdo no centro da
atividade econdmica de qualquer sociedade” (p. 29), com destaque para
os servicos de infra-estrutura, como transportes e comunicagdes, que
representam a ligacdo essencial entre todos os setores da economia.
Além disso, o setor de servicos pode representar indmeras
oportunidades de negdcios, mas, também, enfrenta vdrios desafios
quando se trata de competitividade das empresas, na medida em que
necessita encontrar alternativas para possibilitar a melhoria constante e
sistematica da qualidade, da produtividade e da inovacio.

O ramo da prestacio de servicos apresenta caracteristicas
diferenciadas do setor industrial. Para Kotler (1998), Hansen ¢ Mowen
(2001), Parasuraman (1991), as operacdes de servicos possuem as
seguintes caracteristicas:

= Intangibilidade — os servicos ndo podem ser avaliados ou

mensurados antes de ser comprados;

= Inseparabilidade — o fato de que geralmente os servicos sio

produzidos e consumidos simultaneamente;

= Variabilidade/Heterogeneidade— dependendo de quem

executa e do ambiente onde € realizado, os servicos podem
ser extremamente varidveis (essa caracteristica faz com que o
servico seja uma espécie de venda sob medida); e

= Perecibilidade — os servi¢os ndo podem ser estocados.

As inddstrias se caracterizam, em geral, por processos produtivos
padronizados, resultantes do uso intensivo de mdquinas e equipamentos.
Ja, no setor de servicos, cujo processo produtivo, normalmente, é
executado por pessoas que possuem diferentes habilidades, a
padronizacdo e a gestdo do mesmo se tornam mais complexas.

Horngren (1995) corrobora, neste sentido, com a identificacdo de
algumas caracteristicas quanto aos custos das empresas de servigos e sua
complexidade como, por exemplo:

= a mao-de-obra € intensiva — o0s maiores custos estio
relacionados a ordenados e demais custos de folhas de
pagamento;

= o produto é, em geral, de dificil defini¢do — muitos estudiosos
afirmam que o produto de uma universidade, por exemplo, é
0 que se encontra na cabega dos alunos;
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= ndo se pode armazenar os principais insumos e produtos — as
matérias primas e as mercadorias podem ser armazenadas,
mas a mao-de-obra que trabalha num hotel e seus quartos,
por exemplo, ou sdo usados (consumidos), ou no.

Devido a diversificacio das atividades e suas caracteristicas,
existe a necessidade de se buscar formas e/ou modelos para auxiliar as
empresas prestadoras de servigos na mensuragdo e na gestdo de seus
custos. Para Hansen e Mowen (2001), as diferencas existentes nas
empresas prestadoras de servigos, com relacio as de manufatura, afetam
os tipos de informacdes necessdrias para planejar, controlar e tomar
decisdes sobre executar e gerir os servigos prestados.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 53),

as organizacdes de servigos apresentam tanta
diferenca em seu cardter que necessitam de
abordagens gerenciais especiais que vao muito
além de simples adaptacdes das técnicas
encontradas na fabricagdo de um produto.

Neste sentido, os autores classificam as empresas de servicos
como sistemas abertos, pois os clientes sdo vistos como participantes
diretos no processo. Ou seja, o cliente € comparado a um insumo, que é
transformado pelo processo de servigos na produgdo de algo com algum
grau de satisfacdo. Deste modo, para as empresas de servigos, o
processo € o produto.

A presenca do cliente no processo dos servigos
anula a perspectiva de sistema fechado, observada
na manufatura. Técnicas para controlar operagdes
em uma féabrica isolada, produzindo uma
mercadoria tangivel, sd3o inadequadas para
servicos (FITZSIMMONS E FITZSIMMONS
(2005, p. 53).

Segundo os autores, o tempo, bem como a forma do processo
produtivo, ndo é determinado pelas mdquinas, cuja produ¢do nio pode,
simplesmente, ser medida pelo critério do cumprimento das
especificacdes, visto a variedade de demanda que envolve as
necessidades dos clientes. E, isto exige das organizagdes multiplos
indicadores de desempenho para o controle das operacdes.

Para tal, Borgert et al. (2006) defendem a necessidade de se ter
uma referéncia, ou unidade de medida, comum as atividades, com o
objetivo de tornar possivel a quantificag@o fisica da produgdo, ou seja,
tornar o que € intangivel em algo tangivel numericamente, o que
viabiliza a sua mensuracdo e, sobretudo, a sua comparacdo. Assim,
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alguns trabalhos foram direcionados para o desenvolvimento de
modelos para empresas prestadoras de servigos, com base nos conceitos
do método UEP, os quais se apresentam nos proximos topicos.

24.1 Estrutura basica dos custos em servicos

Para Bornia (2002, p. 54), “uma importante finalidade dos
sistemas de custos é o auxilio ao controle”. Assim, o controle de um
determinado processo, segundo o autor, consiste na determinagdo de um
padrio ou de uma expectativa de desempenho para tal processo.
Contudo, para que se determine um padrdo, hd a necessidade de se
conhecer as caracteristicas que envolvem cada organizacio.

De acordo com Hansen e Mowen (2001), as caracteristicas da
elaboragdo de um produto ou de um servico determinam a melhor
abordagem para o desenvolvimento de um sistema de gestdo de custos.
Entretanto, conforme os autores, a contabilidade de custos tradicional
aplicou, ao longo dos tempos, maior &nfase para as empresas de
producdo (manufatura) e, de certa forma, ignorou as empresas
prestadoras de servigos.

Confirmam este fato, Schultz et al. (2006), com pesquisa
realizada com o objetivo de classificar a producgdo cientifica na drea de
custos no setor de servigos, por meio de andlise das publica¢des no
Enanpad (Encontro da Associagdo Nacional de Pdés-Graduacio em
Administrag@o) e em periddicos da drea de administra¢do, no periodo de
2000 a 2004. Dentre os achados da pesquisa, confirma-se a escassez de
trabalhos na 4rea de custos no setor de servicos, bem como a ndo
possibilidade de determinacdo de um autor, um grupo de pesquisa ou
uma entidade focada em pesquisas neste assunto. Outro destaque
verificado foi o fato de que, apesar do numero total de artigos
publicados tanto no Enanpad quanto em outros periddicos ter
aumentando, o aumento de artigos na area somente foi notado junto ao
Enanpad e de forma proporcional. Ou seja, durante os anos analisados,
nao houve crescimento significativo nas publicagdes na drea de custos
em prestagdo de servigos.

Hansen e Mowen (2001) buscam identificar, na literatura,
algumas caracteristicas das empresas de servi¢os e correlacionam com a
gestdo de custos de modo geral. Para tanto, enfatizam que no conceito
comum, a forma como as empresas de servigos acumulam os custos — ou
seja, reconhecem, registram e atribuem para os servigos realizados— € a
mesma das empresas de manufatura. Para tanto, as prestadoras de
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servicos devem seguir alguns critérios, como de inicio, identificar a
“unidade” do servico prestado, cujos exemplos podem ser:

a) Oficina mecanica — o trabalho realizado em um automédvel de

um cliente individual;

b) Hospital — por paciente, por procedimento etc.;

¢) Governo — servico de coleta de lixo pelo nimero de vezes

que € realizado.

Ainda, para os autores, as empresas de servigos nao diferem das
de manufatura quanto ao uso das informacdes sobre custos e, por
conseguinte, as usam para a determinacdo da rentabilidade, da
viabilidade de introdu¢do de novos servicos, bem como para outras
aplicagoes.

Horngren, Datar e Foster (2004) comentam que para a atribui¢io
de custos aos produtos e servi¢os, as organizagdes adotam, geralmente,
dois sistemas de custeamento: a) por processo (producao continua),
encontrado nas empresas em que ha producdo em larga escala de itens
idénticos em sequéncia; e b) por ordem de producido (producio por
encomenda), encontrado onde cada trabalho, unidade ou lote de produgio
é de facil identificacdo. Além disso, para os autores, em determinadas
situagdes, se utiliza um terceiro sistema denominado de hibrido, ou seja,
a unido dos dois sistemas no seu processo produtivo.

Segundo Martins (2003, p. 145),

na producdo por ordem, os custos sdo acumulados
numa conta especifica para cada ordem ou
encomenda. Essa conta s6 para de receber custos
quando a ordem estiver encerrada. Se terminar um
periodo contdbil e o produto estiver ainda em
processamento, nao ha encerramento,
permanecendo os custos até entdo incorridos na
forma de bens em elaboracio, no ativo; quando a
ordem for encerrada, serd transferida para estoque
de produtos acabados ou para Custo dos Produtos
Vendidos, conforme a situacio.

De acordo com as caracteristicas das empresas prestadoras de
servicos, descritas por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), e no sentido
de que o cliente € visto como um participante direto do processo, a
forma de acumulagdo dos custos por ordem de producdo, apresentada
por Martins (2003), também se aplica as empresas de servigos, na
medida em que cada “encomenda” solicitada pelo cliente € um trabalho
diferente com caracteristicas proprias e com algum grau de satisfacio
embutido.
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Para Gayle (1996, apud Sardinha, Souza e Souzd,),289
maiores diferencas no custeamento por ordem, eatnpresas
prestadoras de servicos e manufatureiras, sao lkgboeao material
direto que é insignificante para as prestadoraedecos, o qual passa a
ser incluido como despesa indireta. O autor corlipertainda, que a
mao de obra nestes segmentos, bem como os cufdtgsosa ela,
normalmente, sGo maiores que 0s demais itens tlesclor isso, a taxa
de rateio de despesas indiretas do segmento decoseng,
frequentemente, baseada em méao de obra.

Outras caracteristicas citadas pelos autores gaatnotabilidade
de custos neste segmento séo:

= os funcionéarios ou grupo alocado, e a quantidadeodes de

cada trabalho (contrato) é de facil determinacgéo;
» a depreciacdo dos equipamentos utilizados nasiadies é
um custo direto; e

= as atividades de servigcos sdo medidas em voluntarelias
ou horas incorridas, o que exige um estudo préwo d
trabalho a ser executado para haver um estabelecime
padrbes de controle de custos.

Embora a contabilidade de custos seja desenvolvida,
basicamente, para organizacdes industriais, segBadtinha, Souza e
Souza (2001) é possivel adapta-la as empresaagwess de servicos.

2.4.2 Modelos de custeio na prestacdo de servigcos

As organizacbes prestadoras de servicos, conforrpestd
anteriormente, buscam acompanhar a evolucdo do eatabi
competitivo. E, para o auxilio do controle de cssidtilizam modelos
desenvolvidos com base nos principios norteadoa p&ncia e
adequados ao seu ambiente. Em algumas situacdesod# com as
suas caracteristicas, utilizam mais do que umaémd@ (modelos
hibridos), com o intuito de que a informacédo genaela sistema seja a
mais proxima da realidade empresarial.

Sardinha, Souza e Souza (2001), em sua pesquisdgupor
objetivo apresentar a utilizagdo de uma estrutaraustos em empresa
prestadora de servicos, mencionam que pelo fatoadempresa
pesquisada escolher as taxas que melhor se adégsansuas
necessidades, tal procedimento se assemelha m&tist da teoria de
custos ABC, que prega a utilizacdo de taxas difeseem busca de uma
melhor adequacao e qualidade de informacéo.
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Para Silva (2006), o método ABC tem por foco a atividade e
como esta consome O0S recursos empresariais. Mas, em algumas
situagdes, os direcionadores utilizados para a distribuicdo dos custos as
atividades sdo arbitrarios, tanto quanto os utilizados em outros métodos.
A autora, em sua dissertacdo, tem por objetivo a aplica¢do conjunta das
metodologias de custeio ABC e UEP para o custeamento de
procedimentos médicos em organizagdes hospitalares. O propdsito da
aplicagdo, com a utiliza¢do de métodos hibridos, segundo a autora, € o
de ampliar as possibilidades de geracdo de informacdes e de simplificar
o processo de obteng¢do as mesmas. Por fim, a autora conclui que o
método hibrido estruturado, neste caso, € vidvel e aplicdvel, e atende as
necessidades de informagdes para a gestdo dos custos relacionados a
execucdo dos procedimentos médicos realizados, bem como fornece
dados relacionados as atividades executadas.

Silva (2006) observa que algumas das vantagens e desvantagens,
identificadas na etapa de revisdo da literatura, sio comuns a ambos 0s
métodos e o fato de utilizar de forma conjunta (ABC e UEP) para a
formacdo de um modelo hibrido ndo permitiu sua eliminacdo. A autora
sustenta tal argumentacéo pelo fato de que a complexidade relacionada a
fase de implantacio dos métodos ABC e UEP estdo, igualmente,
presentes nas fases de implementagdo do modelo hibrido.

Noutra proposta, Kraemer (1995) direcionou sua pesquisa com a
proposta de desenvolver um sistema de custeio para o atendimento das
necessidades informacionais das organiza¢Ges. Para tanto, propds uma
combinag¢do do principio de custeio por absorcio associado aos métodos
de custo padrao, UEP e ABC. Para analisar os conceitos propostos, a
autora aplicou um estudo de caso no segmento industrial. Por sua vez,
concluiu que a utilizacdo dos métodos citados de forma “pura” ndo
atende o grau de necessidade das informacdes das empresas
contemporaneas, mas que, a utilizacdo de forma conjunta de vdrios
métodos passa a ser vidvel.

Por fim, Santos (2004) pesquisou os efeitos decorrentes da
aplicacdo dos conceitos da gestdo estratégica de custos sobre os
resultados apurados nos modelos gerenciais de uma empresa de
terceirizacdo de servigos de instalacio e manutencdo de redes de
telecomunicagdes e suas consequéncias sobre a mensuragdo e
desempenho por atividade. Concluiu que, para a manutencio de
diferenciais competitivos sustentdveis, € indispensdvel a constru¢do de
um sistema de custeio adequado a realidade da empresa e, para tanto,
identifica o modelo de custeio ABC como referencial.



77

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o objetivo de tracar os caminhos a serem percorridos para
a execugdo da pesquisa, busca-se a utilizagdo de técnicas e métodos
cientificos para dar sustentacdo ao trabalho. Assim, este capitulo trata do
enquadramento metodolégico, bem como dos procedimentos relativos a
coleta e andlise dos dados.

Inicialmente, apresenta-se a importincia do estudo de caso por
meio da discussio sobre a natureza do presente trabalho, na medida em
que se utiliza do método quanti-qualitativo para a explicacdo do
problema. Em seguida, trata-se da natureza da pesquisa, com a
caracterizacdo do estudo, do método, do modo de investigacdo, da
perspectiva do estudo, da populacdo, das definicdes das varidveis
envolvidas, da técnica de coleta e tratamento dos dados e, por fim, das
limita¢des do estudo.

3.1 Caracterizacido da pesquisa

Quanto ao objetivo, o presente estudo representa uma pesquisa de
natureza exploratéria e descritiva, caracterizada por um estudo de caso.
Segundo Yin (1989, p. 23),

o estudo de caso € uma inquiricdo empirica que
investiga um fend6meno contemporaneo dentro de
um contexto da vida real, quando a fronteira entre
o fendmeno e o contexto ndo é claramente
evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo
utilizadas.

Desta forma, busca-se resposta para a questdo levantada, por
meio do relacionamento entre varidveis, no sentido de explicar um
fendmeno especifico para um caso empresarial em que se aplica uma
unidade de medida de produ¢do denominada de Unidade de Rede, a qual
€ utilizada para o gerenciamento dos custos e da producdo de equipes
prestadoras de servigco de classe L. Assim, o levantamento de dados se
baseia em registros institucionais e relatérios gerenciais de uma empresa
do setor telecomunicacdes, que tem por caracteristica a execugdo de
diversas atividades para a realizacdo de obras de telefonia.

O modo de investigagdo da presente pesquisa € do tipo estudo de
caso ja que o interesse & pela situacdo especifica da organizacdo

z

estudada. “O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
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exaustivo de um ou de poucos objetos de maneira a permitir
conhecimento amplo e detalhado do mesmo” (Gil, 1994, p. 78). Este
delineamento se fundamenta no pressuposto de que a andlise de uma
unidade especifica de determinado universo, como o caso da empresa
prestadora de servigos de telecomunicagdes, possibilita a compreensdo
das generalidades do mesmo, bem como o estabelecimento de bases
para uma investigacdo posterior, mais sistemdtica e precisa, com 0
envolvimento de outras varidveis intervenientes.
A maior utilidade do estudo de caso é verificada
nas pesquisas exploratdrias. Por sua flexibilidade,
é recomenddvel nas fases iniciais de uma
investigacdo sobre temas complexos, para a
construcdo de hipdteses ou reformulacdo do
problema. Também se aplica com pertinéncia nas
situagdes em que o objeto de estudo jai ¢é
suficientemente conhecido a ponto de ser
enquadrado um determinado tipo ideal (Gil, 1994,
p. 79).

Contudo, de acordo com Bruyne et al. (1982), este modo de
investigacdo tem um cardter particular, j4 que seu poder de
generalizacdo € limitado na medida em que a validade das suas
conclusdes permanece contingente ao caso abordado. De acordo com o
autor, as conclusdes do estudo ndo se revelam, necessariamente, corretas
para outros casos e/ou organiza¢des, mesmo semelhantes, e fontes de
diferencas inseridas no contexto escapam a andlise do ambiente
estudado.

Quanto a natureza exploratdria desta pesquisa, justifica-se pelo
fato que, apesar de métodos baseados em unidades de medida de
producio ja terem sido aplicados em outros segmentos na prestacdo de
servicos — como a hospitalar, de forma conjunta ABC e UEP - e terem
sido objetos de estudo de outras pesquisas, a sua utilizacdo quando
voltada ao segmento de prestacdo de servicos, e em especial ao
segmento de telecomunicagcdes, evidencia-se, conforme a literatura
pesquisada, como pouco explorada.

Para Gil (1996), a maioria dos estudos exploratdrios se constitui
com base em pesquisas bibliograficas, também, denominadas de fonte
secunddria, que € importante para elaboracio do presente trabalho, visto
ser necessdria para que se possa estabelecer um referencial teérico. Para
esse fim utilizam-se livros, artigos cientificos, teses e dissertagdes que ja
sdo de dominio ptiblico e que, assim, oferecem sustentagdo aos objetivos
identificados na presente pesquisa.
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Considera-se exploratéria pelo motivo de ter como principal
finalidade o desenvolvimento, o esclarecimento e a modificacdo de
conceitos e ideias para a formulacdo de abordagens mais condizentes
com a realizacdo de estudos posteriores para a comprovagdo do
fendmeno objeto deste estudo. Neste sentido, a pesquisa exploratdria se
constitui na primeira etapa do trabalho com o intuito de familiarizar o
pesquisador com o assunto que se procura investigar (AMBONI, 1997).

Para Tripodi, Fellin e Meyer (1981), necessariamente, estudos
exploratérios se baseiam na pressuposicdo de que através do uso de
procedimentos relativamente sistematicos, podem-se desenvolver
hipdteses relevantes a um determinado fendmeno, como o
relacionamento entre variaveis deste estudo. Ainda, 0os autores observam
que, dentre os requisitos do estudo exploratério, devem-se utilizar
procedimentos relativamente sistemdticos para a obten¢do de
observagdes empiricas e/ou para a andlise de dados. Neste sentido, tanto
descri¢cdes qualitativas como quantitativas do fendmeno sio fornecidas,
frequentemente, e o investigador conceitua as inter-relacdes entre
propriedades do fendmeno observado.

No entanto, a pesquisa, também, € descritiva na medida em que
procura conhecer a realidade do ambiente pesquisado e descrevé-lo sem,
contudo, interferir para modificd-lo (RUDIO, 1990). Segundo
Richardson (2009, p. 71) “o estudo descritivo representa um nivel de
andlise que permite identificar as caracteristicas dos fendmenos,
possibilitando, também, a ordenagdo e a classificacdo destes”.

Assim, um estudo de natureza descritiva se propde “a investigar o
‘que &, ou seja, a descobrir as caracteristicas de um fendmeno como tal.
Neste sentido, sdo considerados como objeto de estudo de uma situagao
especifica, um grupo ou um individuo” (RICHARDSON, 2009, p. 71).
O estudo descritivo representa, segundo o autor, um nivel de anélise que
permite identificar as caracteristicas dos fendmenos, ao possibilitar,
também, a sua ordenacdo e a sua classificacdo.

Em sentido amplo, método em pesquisa significa a escolha de
procedimentos sistemdaticos para a descricdo e explicacdo de fendmenos.
Assim, pode-se caracterizar o0 método desta pesquisa como exploratdrio
descritivo, na medida em que procura identificar e entender os
fundamentos e subsidios utilizados para descrever o problema em
questdo, como por exemplo, as caracteristicas do ambiente do estudo
bem como o processo produtivo a qual a empresa se insere. Além disso,
utilizam-se os dados para a identificacdo da producdo e dos custos
aplicados para a comprovacao do fendmeno.
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Entretanto, o presente estudo combina aspectos tanto da
dimensdo objetiva como da subjetiva. Descreve-se a realidade da
organizacdo a partir da percep¢do dos envolvidos na pesquisa e
desenvolve-se uma apreciacdo acerca do assunto e/ou problema, com o
objetivo de mostrar a relevancia da utiliza¢do do uso de uma unidade de
medida padrio, para decisdes operacionais, baseada nos numeros
fornecidos pelos relatérios da organizagio.

J4, a perspectiva de andlise da pesquisa é longitudinal, com dois
cortes transversais, ou seja, no periodo de 02 (dois) anos de trabalho das
equipes de classe L. da empresa objeto do presente estudo. De acordo
com Richardson (2009), em um estudo de corte transversal, a coleta de
dados se d4 em um ponto do tempo, e descreve uma populagdo com
base em uma amostra selecionada neste determinado momento. O
estudo busca informar a situacdo existente no momento da coleta dos
dados. Contudo, pode ocorrer que um estudo posterior descubra relagdes
diferentes.

Portanto, o identificado e evidenciado no presente trabalho
corresponde ao momento especifico do periodo observado. A realizacio
de uma nova andlise em periodos diferentes, por exemplo, que
envolvam anos anteriores ou posteriores, pode levar a inclusio de
varidveis nao mencionadas anteriormente como decorréncia do
aprendizado ou das caracteristicas da propria empresa.

Ao longo do tempo, de acordo com Godoy (1995), as pesquisas
nas Ciéncias Sociais foram marcadas por estudos que adotam métodos
quantitativos na descricdo e explicitacdo dos fendmenos de seu
interesse. E isto se configura, principalmente, no trato de problemas que
envolvem explicacdes numéricas, como na drea da contdbil, por ocasido
da necessidade de entendimento do relacionamento da producao com os
custos, por exemplo.

Neste sentido, a abordagem do problema da presente pesquisa
tem caracteristica predominantemente quantitativa. Contudo, segundo
Richardson (2009, p. 79), “o aspecto qualitativo de uma investigacéo
pode estar presente até mesmo nas informagdes colhidas por estudos
essencialmente quantitativos”. Em decorréncia, procura-se, na estatistica
descritiva, meios para o alcance do objetivo geral, qual seja o
relacionamento entre varidveis, como a andlise de correlacio e
regressdo. Além disso, utilizam-se os programas Excel® — para os
calculos estatisticos, dentre os quais a correlacdo e a regressdao — € o
StatPlus® — para os testes de normalidade do conjunto de dados das
varidveis envolvidas.
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Neste sentido, busca-se descrever relagdes quantitativas entre as
varidveis especificadas por meio da mensuracio de uma série de
aspectos com o propdsito de responder a questdo especifica sugerida
pela pesquisa. De acordo com Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p. 53),

estudos quantitativos-descritivos sdo
investigacdes de pesquisa empirica que t€ém como
principal finalidade o delineamento ou anélise das
caracteristicas dos fendmenos, avaliacio de
programa, ou o isolamento de varidveis-chave.
Esses estudos podem usar métodos formais como
aproximacdes ao projeto experimental com
caracteristicas de precisdo e controle estatisticos a
fim de fornecer dados para verificacdo de
hip6teses. Todos esses estudos usam artificios
quantitativos para colher sistematicamente dados
de populacdes, programas, ou amostras de
populacdes ou programas.

Richardson (2009) observa que os estudos que procuram
investigar o relacionamento entre varidveis sdo fundamentais para as
diversas Ciéncias Sociais — como as Aplicadas — porque permitem
controlar, simultaneamente, grande nimero de varidveis e, por meio de
técnicas estatisticas de correlacio, especificar o grau pelo qual diferentes
varidveis estio relacionadas, ao oferecer ao pesquisador o entendimento
do modo pelo qual as varidveis operam. E, € neste sentido que o
presente estudo se preocupa em verificar o grau de relacionamento entre
custos e producdo, para uma empresa prestadora de servicos de
telecomunicagdes, no sentido de comprovar se os pesos atribuidos as
diversas atividades — por meio de uma unidade de medida de producio
denominada UR — s3o coerentes em termos de representagdo para a
medicdo fisica da producgdo das diversas equipes de classe L.

No entanto, de acordo com Amboni (1997), é possivel a
identificacdo de outra forma de investigacdo mais global para a
descoberta e compreensdo daquilo que acontece dentro e fora dos
contextos organizacionais. Trata-se da pesquisa qualitativa, que ocupa
um espaco em outras dreas, além da sociologia e da antropologia, como
a administraco, a engenharia e a contabilidade.

Autores como Goode e Hatt (1973, apud Richardson, 2009),
entretanto, ndo distinguem de forma clara entre métodos quantitativos e
qualitativos, pois entendem que a pesquisa quantitativa é, também, de
alguma forma, qualitativa. Para os autores, a pesquisa moderna deve
rejeitar a ideia de separacdo entre estudos qualitativos e quantitativos,
uma vez que nao importa o quio precisas sejam as medidas, o que é
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medido continua a ser uma qualidade.

Por se tratar de um estudo de caso de uma empresa prestadora de
servicos do setor de telecomunicacdes — e esta utiliza uma unidade de
medida para quantificar e mensurar a producio, que tem por propdsito o
planejamento, a execug@o e o controle das suas atividades — o estudo
contém uma variedade de aspectos relativos ao desempenho operacional
das equipes de classe L, cujas hipéteses ndo estdo explicitamente
declaradas e, comumente, derivam de uma série de variaveis
intervenientes da organizacdo e das obras executadas em vez de
derivarem da teoria. Esta, por sua vez, € utilizada como um guia para o
desenvolvimento do estudo.

Para Selltiz et al. (1987), o efeito do comportamento na ciéncia
ou na vida didria estd sujeito a capacidade para distinguir os objetos e
apresentar respostas diferentes a eles. Neste sentido, e de forma
semelhante, nas ciéncias sociais muitas das distingdes sdo de natureza
qualitativa. Mas, segundo os autores, tanto na ciéncia quanto na vida
didria, é muitas vezes desejdvel fazer distingdes de grau e ndo de
qualidade. Desta forma comentam que, para a exatidao de julgamento e
para a descoberta de relacdes entre caracteristicas que variam em
quantidade e em espécie, a ciéncia procura trocar proposi¢des que
apenas afirmam ou negam caracteristicas por proposi¢des que indicam o
grau de diferenca. A mensuragdo sé € possivel pelo fato de que existe
certa correspondéncia entre as relagdes empiricas de objetos e
acontecimentos, de um lado, e as regras da matematica (ou estatistica),
de outro. Neste sentido, a explicacio do relacionamento entre as
varidveis envolvidas no presente estudo pode ajudar a organizagdo na
melhoria da gestdo do processo produtivo, o qual é representado pela
prestacdo de servicos na drea de telecomunicagdes.

3.2 Unidade de observacao

Metodologicamente, o presente trabalho se configura como um
estudo de caso. Assim, a unidade de observacdo desta pesquisa
compreende uma organizacio de grande porte que tem por objetivo a
prestacdo de servicos na drea de telecomunicag¢des’, dentre os quais o
acesso a rede publica, o provimento de conexdes e de conteidos, o

" Um detalhamento maior da organizagdo se apresenta no topico 4.2, que trata da
caracterizacdo da empresa, quando da descricdo do ambiente de estudo.
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estabelecimento de transmissdo e, em especial, a implantacdo de redes
telefonicas, cujas obras servem de dados para fins de levantamento e
andlise da produgdo das equipes de classe L em campo. Neste estudo,
em termos de informagdes coletadas, a empresa é representada pelos
administradores e membros da controladoria, cujas atribui¢des
envolvem decisdes do ambito operacional como planejamento, execucio
e controle das equipes, as quais compdem o processo de execugdo das
diversas obras do setor de telecomunicacdes.

No entanto, com o intuito de manter o sigilo sobre os dados
aqui apresentados, o nome da empresa ¢ o seu endereco nio sdo
divulgados, por solicitacdo dos seus dirigentes. Contudo, vale destacar
que se trata de empresa fornecedora de servicos para as operadoras do
sistema de telecomunicacdes. Isto é, a empresa objeto do estudo se
limita ao fornecimento de servigos para a manutenc¢ao e implantacdo das
redes telefonicas das operadoras.

3.3 Definicao das variaveis

Para um melhor entendimento do processo de andlise dos dados,
e em resposta a questdo central da pesquisa — que envolve o
relacionamento entre varidveis — no sentido de comprovar a efetividade
do uso de uma unidade de medida de produgdo de servicos denominada
de Unidade de Rede, aplicada a uma empresa de telecomunicagdes,
necessdrio se faz o esclarecimento das varidveis principais e especificas
para o contexto deste trabalho.
= Varidvel X — para o contexto desta pesquisa, considera-se
“Custos” como a varidvel explicativa ou independente, na
medida em que representa a forga de trabalho de uma equipe
de classe L, pois mesmo ndo tendo producio o custo existe e
a mesma permanece a disposi¢do da empresa. Assim, o custo
de cada equipe é formado pela soma dos saldrios mensais,
seus encargos e beneficios de cada integrante.
=  Variavel Y - representa a “Produgdo”, denominada de
varidvel resposta ou dependente, uma vez que resulta da
variacdo dos custos (quanto mais integrantes existir numa
determinada equipe, mais forca de trabalho e,
consequentemente, mais produgdo espera-se encontrar).
Portanto, a produgdo representa a soma das diversas
atividades realizadas em cada més pelas equipes de trabalho,
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e medidas quantitativamente por meio da UR.

Vale destacar que, para o contexto do presente estudo de caso,
outras varidveis — consideradas intervenientes — também, contribuem
e/ou interferem no relacionamento entre as varidveis “Custos” e
“Produgdo”. Porém, tais varidveis ndo sio objetos de estudo da presente
pesquisa, conforme se destaca nas limita¢des do estudo, bem como as
sugestdes para futuros trabalhos.

3.4 Procedimentos para a coleta e tratamento de dados

Os procedimentos para a coleta de dados se baseiam em
entrevistas ndo estruturadas e na andlise documental, os quais
representam os dados primdrios e secundarios, propriamente ditos.

Segundo Selltiz et al. (1987, p. 273), a entrevista é “adequada
para a obtencdo de informagdes sobre o que as pessoas sabem, creem,
esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem
como sobre as suas explicacdes ou razdes a respeito das coisas
precedentes”. As entrevistas ndo estruturadas foram realizadas durante
todo o processo de caracterizagdo da empresa, processo produtivo e
levantamento dos dados, com o propdsito de buscar explica¢des quanto
ao evidenciado nos documentos e relatérios fornecidos.

J4, a andlise documental consiste numa série de operacdes que
visa o estudo e a andlise de um ou vdrios documentos para o
descobrimento das circunstincias com as quais o problema pode estar
relacionado (AMBONI, 1997), como as varidveis envolvidas na
presente pesquisa. Permite, também, a contextualiza¢do do problema em
relacdio ao setor de telecomunicagdes e a sua vinculagdo com a cadeia
produtiva, a cujas regras a propria empresa se subordina.

O estudo de caso desenvolvido na empresa do setor de
telecomunicagdes tem como foco o processo produtivo representado
pela execugdo de obras, as quais sdo compostas por vdrias equipes de
trabalho denominadas de classe L. Além das entrevistas realizadas com
os administradores e membros da controladoria, para a realizacdo da
pesquisa, contou-se com o fornecimento de dados, documentos,
relatérios de vdrios setores, como por exemplo, pessoal, faturamento,
custos e informatica.

A coleta de dados, entrevistas e explicacdes decorrentes dos
processos e dados verificados nos relatérios fisicos e financeiros, de
cardter gerencial, ocorreram durante o periodo de outubro de 2011 a
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marco de 2012. O primeiro contato foi com os dirigentes da empresa,
por meio de entrevista ndo estruturada, com o propdsito de verificar a
possibilidade de levantamento de dados e as disponibilidades de
documentos, relatérios, bem como para o esclarecimento de ddvidas
sobre a forma de aplicagdo das unidades de medidas de produgdo
aplicadas na gestdo das equipes de trabalho, bem como referentes aos
propésitos do sistema de gestdo de custos da empresa.

Neste primeiro momento, obteve-se uma série de documentos,
dentre os quais se destacam os contratos, anexos, manuais € outros
formuldrios, e que representam importantes subsidios para a realizagéo
da pesquisa e, ainda, por tornar possivel o detalhamento do processo
produtivo de uma obra de implantacio de rede de acesso de
telecomunicagdes, em especial.

O estudo de caso se iniciou no setor administrativo da empresa e,
com base em contratos de prestacdo de servicos, identificaram-se as
atividades exercidas, bem como as regras estabelecidas pela contratante,
as formas juridicas aplicadas e os precos aplicados a cada atividade
executada pelas equipes no decorrer da elaboracdo de uma obra de
telecomunicagdes.

Quanto ao processo produtivo, a descri¢do foi possibilitada com o
auxilio do departamento de informdtica, o qual forneceu os relatdrios e
demonstra¢des dos programas de planejamento, execucgdo e controle de
cada processo (obra) que pertencem as equipes de classe L. E, isto
possibilitou o levantamento de dados quanto a producdo de cada equipe
em URs para o periodo estudado, o que representa a varidvel dependente
da presente pesquisa.

Em outra etapa, identificou-se, no setor pessoal, também com o
auxilio do departamento de informdtica, a locagdo, a composi¢do das
equipes, 0s encargos sociais, os saldrios e outros beneficios, bem como
o periodo que cada profissional permaneceu locado numa equipe. Neste
sentido, estes dados deram suporte para o levantamento dos custos do
periodo aqui analisado.

No que se refere a determinagcdo do tempo que cada funciondrio
dedicou a cada equipe, por meio dos relatérios foram identificadas as
datas de admissao e demissdo de cada integrante, o que resultou no total
de dias trabalhados, identificando-se assim a forca de trabalho. Assim,
de posse destes relatérios e dos dados fornecidos pelos departamentos
aqui citados, estes deram subsidios para que fossem levantados més a
més os custos de mio de obra aplicados a cada equipe e, assim,
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identificado o custo efetivo de cada equipe que, neste estudo, representa
a varidvel independente.

Outro fator importante levantado foi quanto a composi¢do das
equipes. Em um primeiro momento foi apresentado a composicio
padrio e em um segundo momento, de acordo com os relatdrios, foi
identificado a composi¢do em cada més do periodo estudado. Neste
sentido, permitiu-se identificar se naquele més a equipe era composta
pelo padrdo ou havia outra composicao.

Quanto ao tratamento dos dados, apds o seu levantamento, estes
foram organizados em tabelas identificando-se os periodos dos custos e
da produgdo de cada equipe L. Desta forma, possibilita-se identificar os
valores correspondentes as varidveis X (custos) e Y (produgdo).
Inicialmente, identificam-se os valores absolutos das varidveis aqui
envolvidas e, por meio da estatistica descritiva, considerando-se
somente os meses em que houve produgdo, apresenta-se um resumo
estatistico para cada varidvel, por meio da utilizacdo do programa
Excel® com o propédsito de explorar os dados e levantar algumas
caracteristicas.

No entanto, com a finalidade de verificar a normalidade da
distribui¢do dos dados das varidveis, efetuam-se varios testes estatisticos
por meio do software StatPlus®. Assim, busca-se a associag¢@o entre as
varidveis, bem como se hd correlacdo entre as mesmas. Contudo, para o
presente caso, dadas as varidveis continuas, aplica-se o coeficiente de
correlagdo linear r de Pearson.

Por fim, vale destacar que os dados relativos as varidveis
envolvidas na presente pesquisa sdo organizadas por meio de quadros,
tabelas e graficos para uma melhor visualizacdo quantitativa da sua
representagdo, tanto em termos absolutos quanto relativos. Além disso,
tal disposicdo ajuda no processo de elucidagdo do relacionamento entre
as mesmas, em que as técnicas de coleta de dados justificam a
importincia do tratamento qualitativo, mesmo para os valores
numéricos.

De acordo com Trivifios (1987), independente da técnica de
coleta de dados, os resultados, para que tenham valor cientifico,
precisam reunir certas condigdes como a coeréncia, a consisténcia e a
originalidade. Assim, a comprovagdo do envolvimento entre as varidveis
principais no presente estudo de caso se dd por meio de técnicas de
andlise estatistica, tais como as medidas de tendéncia central para a
discussdo sobre a normalidade dos dados, e a correlagio para a
comprovagio do grau de relacionamento.
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3.5 Limitacoes da pesquisa

Como se trata de estudo de caso, os resultados aqui apresentados
ndo podem ser aplicados a todo o universo das empresas de
telecomunica¢des e nem, tampouco, a outros tipos de empresas
prestadoras de servico. Assim, os resultados ndo podem ser
generalizados, uma vez que o caso nao € representativo da populacio
das empresas prestadoras de servigos de telecomunicagdes. Ou seja, 0s
resultados sdo vdlidos somente para a empresa objeto do estudo.

Mesmo com esta limitagdo, futuros estudos podem ser aplicados
em outras empresas semelhantes, inclusive de outros setores da
economia, para a verificagio mais precisa da validade do presente
estudo. Este fato possibilita o surgimento de replicagdes em outros
casos, no sentido de comprovar os resultados aqui encontrados.

Outra limitacdo da pesquisa se refere ao fato de que o ambiente
empresarial possui diversas varidveis, principalmente o setor de
telecomunicagdes, devido a complexidade do seu processo produtivo. A
despeito, o presente estudo dedica maior ateng¢do na relagdo entre duas
varidveis do processo, quais sejam, custos e produgdo, sem a
possibilidade de controle de outras tantas varidveis intervenientes, como
as questdes climdticas, as caracteristicas fisicas das localidades onde se
executam as obras, habilidade pessoais dos membros das equipes
envolvidas na producdo, etc.

No que se refere ao comportamento das varidveis envolvidas e
seu respectivo relacionamento, o presente trabalho se limita a estuda-las
com base em informacgdes obtidas diretamente dos relatdrios gerenciais
da empresa sem, contudo, questionar a sua validade. Além disso, a
perspectiva temporal dos dados coletados neste estudo, que compreende
o periodo de 24 (vinte e quatro) meses, € considerada outra limitacio
acerca de seus resultados.

Por fim, o presente estudo sofre implica¢des éticas no que tange a
divulgacdo dos valores dos custos e da producdo das equipes. A
pesquisa se realiza numa empresa do setor de telecomunica¢des, porém
sem a divulgacdo de quaisquer informacdes que possibilitem a sua
identificacdo tais como a denominagdo social, nome ou marca de
fantasia, endereco etc. Porém, os valores apresentados sio fidedignos e
preservam a veracidade dos fatos, caracteristica que permite a realizagdo
das inferéncias estatisticas propostas.
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4 O AMBIENTE DO ESTUDO

Antes do surgimento do telefone, ou mesmo dos sistemas de
comunicagdes, muitos estudos foram dedicados a area da eletricidade e
do magnetismo. Tais desenvolvimentos, por sua vez, proporcionaram
aperfeicoamentos e/ou novas invencdes, dentre os quais se destacam os
sistemas de telefonia, que viabilizaram a comunica¢do a distancia, por
meio de sinais elétricos ou eletromagnéticos, 0o que representa uma
revolucdo no meio social.

Mas, para que o processo de comunicacdo acontega, existe a
necessidade de diversos procedimentos, equipamentos, produtos e
servicos. O simples ato de escutar a voz ou a transmissido de dados numa
longa distdncia demanda de complexos sistemas e equipamentos que sao
implantados e operacionalizados por empresas especializadas que
utilizam, principalmente, mao de obra intensiva para tal finalidade.

Ao longo dos dltimos anos, segundo o texto para discussio n.’
1.599 do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2011), o
setor de telecomunica¢des passou por fortes transformagdes ocasionadas
por mudangas tecnoldgicas e regulatdrias que interferiram em toda a
cadeia produtiva. Deste modo, para o entendimento dos principais fatos
que ocasionaram tais mudangas, no presente capitulo, apresentam-se
alguns acontecimentos que reestruturaram o setor ao longo dos dltimos
anos e os respectivos atos regulatérios. Por dltimo, caracteriza-se a
empresa objeto do estudo e seu respectivo processo produtivo.

4.1 Breve historico do setor de telecomunicacoes

As mudangas tecnoldgicas e regulatdrias ocorridas no ultimo
século levaram o setor de telecomunicacgdes a inimeras transformagdes.
Segundo o IPEA (2011), até meados de 1950 ndo existia uma diretriz
centralizada, e o servico era de baixa qualidade e com custos elevados.
Trindade e Trindade (2000) corroboram neste sentido ao destacarem a
precariedade dos servicos no periodo de 1950. Segundo os autores, o
Brasil atravessava uma fase embriondria do sistema de comunicacdo, e
citam o Plano de Metas do governo de Juscelino Kubitschek como a
partida para a viabilizacdo da interiorizacdo do desenvolvimento do
setor. Era necessdrio um sistema nacional de telecomunicacdes para
facilitar e agilizar a difusdo de informacdes.
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Conforme a Agéncia Nacional de Telecomunica¢des (ANATEL,
1996), na década seguinte, 1960, a exploragdo dos servigos do setor de
telecomunicagdes, conforme a Constituicdo Federal vigente, era de
responsabilidade da Unido, dos Estados e dos Municipios, de acordo
com o seu ambito, diretamente ou mediante a correspondente outorga,
ou seja, por concessdo publica da exploracdo. Além disso, a atribuicio
de fixar as tarifas correspondentes era descentralizada. Este setor
compreendia cerca de 1.200 empresas telefonicas no Pafs, a maioria de
médio e pequeno porte e, segundo a Anatel (1996) sem nenhuma
coordenagdo entre si e sem compromisso com diretrizes comuns de
desenvolvimento e de integracio dos sistemas, 0 que representava
grande obstdculo ao bom desempenho do setor.

Devido a precariedade dos servigos prestados, o Governo e o
Congresso buscaram atuar nessa realidade e, em 1972, o Ministério das
Comunicagdes criou a Telecomunicagdes Brasileiras S.A (Telebras) —
holdign de controle estatal, monopolista e verticalmente integrada — que
incorporou as operadoras existentes na época, incluindo-se a Empresa
Brasileira de Telecomunica¢des (Embratel), e se tornou responsavel pela
prestacdo de servicos de telecomunicacdes no pais. Este fato resultou
num grande crescimento da base telefonica brasileira a qual foi
interrompida pelo cendrio de deterioracdo da economia do pafs na
década de 1980 (ANATEL, 1996).

Neste periodo, o setor apresentava queda na qualidade do servigo
prestado, aumento das tarifas, bem como congestionamento de rotas e
descapitalizacdo das empresas. Diante deste cendrio, e na tendéncia do
movimento internacional de privatizacdo do setor, iniciou-se a reforma
estrutural do setor de telecomunicacdes no Brasil. Tal fato resultou na
mudanca do papel do Estado, na criacdo de um o6rgao regulador, na
privatizagdo da Telebras e na abertura do setor (IPEA, 2011). Segundo o
mesmo texto, a finalidade do processo de reestrutura¢do da década de
1990 ¢ apresentada com a Lei Geral de Telecomunicacdes, e pautada
nos seguintes propositos:

a) Retirar o setor da estagnacio;

b) Modernizar a infraestrutura;

¢) Diversificar e melhorar a qualidade; e

d) Prover acesso universal aos servigos basicos.

Para que tais objetivos fossem concretizados, vdrias etapas se
sucederam no setor de telecomunicagdes, conforme se apresenta no
Quadro 4.
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Etapa | Ano Medida Impacto
1995 | EC n.° 8 e Lei Fim dovmon,opoho estatal e abertura da
a . telefonia mdvel para, entre outros, a
1. e Minima de s . e
1996 | Telecomunicagdes iniciativa privada (Condi¢des para
licitag@o da banda B)
LGT,PGO,PGMU Criacdo da Anatel e defini¢do das
9 1997 | € Plano Geral de regras gerais para a prestagcdo dos
’ Metas de servicos. Licitacdo da banda B da
Qualidade telefonia mével.
S Competi¢do administrativa na telefonia
Privatizagdo da fixa e nas liga¢des de longa distancia;
32 | 1998 | Telebrds e Banda i 8as ga c :
A nimero controlado de competidores na
telefonia mdvel; duopdlio.
a Autorizacio Inicio do duopdlio na telefonia fixa e
4. 1999 | . » S c A
espelhos nas liga¢des de longa distincia
Autorizagdo para
“espelhinhos”; Aumento da competicdo na telefonia
a leildo das bandas D | mdvel e confirmacdo do duopdlio na
5. 2001 o -
e E e novo telefonia fixa e nas ligacdes de longa
regulamento da distancia em todos os municipios.
telefonia mével
a Abertura do Fim do duopdlio na telefonia fixa e nas
6. 2002 L C o
mercado ligacdes de longa distancia
Fortalecimento do nivel de
a concorréncia, garantia dos direito dos
7. 2008 | PGR e novo PGO usudrios e aumento da oferta de
servigcos a populacio de baixa renda.

Quadro 4 — As etapas em direcdo a liberacao

Fonte: IPEA (2011).

Legenda: EC — Emenda Constitucional; LGT — Lei Geral de Telecomunicagdes;
PGO - Plano Geral de Outorgas; PGMU - Plano Geral de Metas de
Universaliza¢do; PGR — Plano Geral de Regularizacdo.

Conforme o Quadro 4, o processo de liberagio do setor de
telecomunicagdes se iniciou com a promulgacio da Emenda
Constitucional (EC) n.” 8, a qual possibilitou a prestagdo de servigos
pela iniciativa privada e a criacdo de um 6rgdo regulador.

Segundo Casotti (2010), apés a alteragdo constitucional, o
governo optou por realizar mudancas em duas etapas: primeira, com a
edicdo da Lei n.” 9.295/96 a qual se convencionou chamar de “Lei
Minima”, que recebeu esta denominagcdo por ter estabelecido os
preceitos minimos e necessdrios para a abertura a competi¢do de alguns
segmentos especificos do mercado de maior atratividade econdmica. E,
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por meados de 1997 o governo promulgou a Lei Geral das
Telecomunicagdes (LGT) n.” 9.472/97 com a criagdio da Agéncia
Nacional de Telecomunicacdes (Anatel) e possibilitou a abertura do
caminho para a aprovac¢do do Plano Geral de Outorga (PGO) — que
concedeu a base de concessdo de outorgas — com o estabelecimento de
uma politica de competicdo no setor, divisdo geografica das dreas de
atuacfo das concessiondrias de telefonia fixa e definicdo de regras para a
entrada de novos concorrentes, bem como o Plano Geral de Metas de
Universalizacdo (PGMU).

Nos periodos seguintes, com a privatizacdo da Telebras e outras
resolucdes emitidas pela Anatel, aconteceram vdrias alteracdes
conforme demonstrado no Quadro 4. Segundo o texto para discussdo
n.°1.599 (IPEA, 2011), foram estabelecidas novas categorias para os
servicos de telecomunica¢des bem como as regras bdsicas para cada
uma delas. Para tal feito, a Anatel definiu dois critérios de classificacdo:
a) servicos que atendem os interesses coletivos (telefonia fixa e mével)
ou restritos (servi¢os de radiotdxi e radioamador etc.); b) regime juridico
de sua prestagdo — ptiblico ou privado. Os servi¢os prestados em regime
publico sdo aqueles realizados mediante concessdo ou permissdo, sem
exclusividades, com obrigacdes de universalizacdo e de continuidade a
serem cumpridas pelas prestadoras, com a garantia de oferta minima e
continua a todos. Nesta categoria, incluem-se apenas os servigos de
interesse coletivo. J4, no regime privado as tarifas sdo livres, mas sem as
obrigacdes de universalizacao.

O objetivo, comentado no texto do IPEA (2011), era o de
proporcionar a competi¢do no setor, em ambos os regimes de prestacido
de servicos. A Anatel, também, estabeleceu limites para a obtencdo e
transferéncia das concessdes e autorizagdes. Foi concedida, também,
nesse periodo, a garantia a todas as prestadoras de servigos de interesse
coletivo (telefonia fixa e mével) do direito as facilidades ou instalacdes
essenciais, e que incluiam itens como cabos, fibras e postes, controlados
por outras prestadoras de servicos de interesse publico.

Dias e Cornils (2008) comentam que por meio do leildo da
Telebras, em 29 de julho de 1998, o setor de telecomunicagdo brasileira
passou por uma revolugéo e, a partir dessa data, ganhou importincia em
termos de colaboracdo para o crescimento do pais. Os autores
fundamentam seus argumentos com os seguintes dados:

a) Grandes investimentos realizados pelas operadoras para

multiplicar por dois a planta de telefonia fixa (de 20 milhdes
em 1998 para 39,4 milhdes de terminais em 2008);
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b) Ampliacio em 18 vezes o nimero de celulares (de 7.4
milhdes para 131,3 milhdes); e

¢) Implantacdo das conexdes de banda larga, que chegou a 10
milhdes em meados de 2008.

Neste sentido, os referidos autores concluem que “as
comunicagdes deixaram de ser um gargalo para se tornarem indutoras do
desenvolvimento brasileiro” (DIAS e CORNILS, 2008, p. 12). Ainda,
para estes autores, no periodo de 1998, o mercado brasileiro
representava uma grande fronteira de expansdo, tanto em termos
geograficos, jA que as operadoras privatizadas tinham seus limites
definidos originalmente pelas dreas de concessdo, quanto pela
diversidade de servicos. Diante disso, sabia-se que o servigo bdsico de
telefonia perderia espaco para o celular e para a transmissao de dados,
cujo mercado deixaria de ser exclusivo das concessiondrias com
facilidade para a entrada de novos concorrentes devido as tecnologias de
acesso sem fio.

Outra indagacdo dos autores, e classificado como um fato
importante que ocorreu na época foi a inclusdo, no Plano Geral de
Outorgas, de um dispositivo pelo qual a concessiondria que antecipasse
suas metas para dezembro de 2001 poderia receber novas autorizacdes.
Tudo isso ocasionou uma corrida para a antecipa¢do € marcou 0s anos
de 2000 e 2001 em termos de desenvolvimento para os profissionais da
area. Dias e Cornils (2008) comentam que os investimentos das
operadoras de telefonia fixa, nos anos de 2000 e 2001 foram de R$ 28,2
bilhdes, os quais, inclusive, superaram os da Petrobrds que ficou na casa
de R$ 19,5 bilhdes no mesmo periodo.

No sentido de caracterizar a complexidade da cadeia produtiva do
setor de telecomunicagdes, com base numa pesquisa desenvolvida por
Galina e Plonski (2005) — referente a uma avaliacdo das caracteristicas
do setor de telecomunicagdes com foco no comportamento tecnoldégico e
no esfor¢o de inovagdo das empresas presentes no Brasil — apresenta-se
a Figura 3.
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Figura 3 — Cadeia produtiva do setor de telecomunicac¢des
Fonte: Galina e Plonski (2005, p. 134).

Conforme a Figura 3, basicamente, o setor de telecomunicagdes
se divide em cinco grandes grupos: i) componentes — fabricantes e
montadoras; ii) equipamentos de consumidor final — aparelhos
telefonicos; iii) equipamentos de rede publica — centrais; iv) infra-
estrutura — fabricantes de cabos, antenas, fibras 6tica etc; e v) servicos,

divididos em trés setores: a) acesso a rede publica; b) provedoras de
conexio; e c¢) provedoras de contetdo.
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Segundo Galina e Plonski (2005, p. 135), “apesar do pouco
investimento em desenvolvimento de produtos, as operadoras sdo
parceiras dos fornecedores em muitas inovagdes tecnoldgicas”. Ainda,
afirmam que o desenvolvimento tecnolégico é um dos principais
sustentdculos da indudstria, cujas empresas estdo cada vez mais
competitivas com a consequente busca pela diminui¢do dos custos de
desenvolvimento, pela melhoria/aumento da participacdo no mercado e
por uma tecnologia diferenciada.

Toda essa expansdo desencadeou o surgimento de uma série de
empresas nos mais diversos setores produtivos, dentre as quais, as que
prestam servigos de solucdes em infraestrutura para rede fixa, mével,
voz, dados e banda larga. Isto é, aquelas que t€ém como clientes as
operadoras e que, por sua vez, sdo regidas por um mercado competitivo
e regulado.

Aspectos regulatérios do setor de telecomunicacoes

Segundo Neto e Mendongca (2011), os setores de mineracdo,
petrdleo, energia elétrica, siderurgia e telecomunicacdes sdo estratégicos
para o pafs, bem como classificam este Ultimo como vital para a
sociedade, tendo em vista as alteragdes as alteragdes ocorridas na ultima
década. Até entdo, o Estado brasileiro intervinha de forma direta sobre a
economia do pais, por meio de suas empresas estatais. E, com as
alteracdes — abertura do mercado de telecomunica¢des — passou a ter
uma nova postura, com intervencdo apenas indireta na economia, por
meio de 6rgdos regulatdrios independentes. Desta forma, setores que
antes eram administrados pelo Estado, como o caso das
telecomunicagdes, passaram para o comando de particulares. Contudo, o
Estado manteve os interesses relativos a ordem publica na economia do
pais por meio da regulacdo do referido setor.

Tal regulacdo resultou na criagdo das agéncias regulatdrias,
especificas para cada setor. Assim, tais agéncias, “através de sua
regulacdo passaram a aquilatar tanto os préprios interesses do setor
privado como os da sociedade” (NETO e MENDONCA, 2011, p.5).

Aragdo (2002, p.37) define as agéncias regulatérias como

o conjunto de medidas legislativas,
administrativas e convencionais, abstratas ou
concretas, pelas quais o Estado, de maneira
restritiva da liberdade privada ou meramente
indutiva, determina, controla ou influencia o
comportamento dos agentes econdmicos, evitando
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que lesem os interesses sociais definidos no marco
da Constitui¢do e orientando-se em direcdes
socialmente desejdveis.

O fato do conjunto de medidas legislativas intervirem,
controlarem ou influenciarem o comportamento dos agentes
econdmicos, isto €, das empresas que fazem parte da cadeia do setor
produtivo das telecomunicagdes, resulta numa interferéncia direta na
gestdo dos mesmas. Nesta direcdo, Galina e Plonski (2005, p. 138),
destacam que

as empresas monitoram constantemente  as
determinagdes dos orgdos reguladores ou as
decisoes de entidades, com interesse semelhante
ao dedicado a andlise da concorréncia ou a busca
por informagdes nos meios académicos. Procuram
assim, oportunidades de atuagdo ou de
alinhamento das suas atividades de
desenvolvimento de acordo com as
regulamentacdes locais, regionais ou mundiais.

No setor de telecomunicagdes, conforme ja citado na 2.* etapa do
Quadro 4, em 1997 foi criada a agéncia reguladora do setor de
telecomunicagdes, a Anatel. Assim, desde a sua criacdo, foram editadas
vérias resolu¢des que, de forma indireta ou direta, interferiram nas
negociagdes das empresas da cadeia produtiva do setor. Vale destacar
algumas resolugdes citadas no texto para discussdo n.”1.599 (IPEA,
2011), como as ocorridas a partir de 2006, quando foram elaborados os
novos contratos para renovacdo da concessdo dos servigos publicos de
telefonia, e fixadas outras condi¢des. No caso da telefonia fixa, o
referido texto destaca as seguintes:

a) Mudanca na férmula de reajuste das tarifas cobradas dos

consumidores, que passou a ser realizada por meio do Indice
Setorial de Telecomunicagdes (Itel) e ndo mais pelo Indice
Geral de Precos (IGP), bem como dos servicos de
interconexao;

b) Obrigatoriedade da oferta de plano alternativo para a

telefonia fixa, destinado ao ptiblico de baixa renda;

c) Oferta do Acesso Individual de Classe Especial (Aice),

baseado em planos pré-pagos; e
d) Criacdo do novo Plano Geral de Metas para a
Universaliza¢do (PGMU);

Ja, na telefonia mével, outras resolugdes impactaram o setor,

como as seguintes:
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a) Agrupamento das dez antigas dreas de concessdo em uma
divisdo regional idéntica a da telefonia fixa;

b) Autorizagdo para licitagdo das bandas C, D e E;

c) Permissdo para a migracdo das antigas operadoras de
telefonia mével para o novo sistema;

d) Concentracdo e surgimento de novos grupos telefénicos,
como: i) Vivo — formada pela Portugal Telecom e pela
Telefénica de Espafia; ii) Claro — formada pela Telecom
Américas controlada pela América Movil; iii) TIM - lancada
pela Telecom Itilia; iv) Telemar e Brasil Telecom -
surgimento da Oi e da Brasil Telecom Celular.

Segundo o IPEA (2011), os dois tltimos casos sdo produtos da
regulamentacdo da Anatel que favoreceu a convergéncia entre as
plataformas de servigos, ao estimular a integracdo entre os servigos de
telefonia fixa e mdvel com o objetivo de evitar a perda de receita da
telefonia fixa para a moével. Como demonstragio da interferéncia
regulatdria no processo de telecomunicagdes, destaca-se que em 2008 a
Anatel autorizou a troca de controle das duas operadoras que ainda ndo
faziam parte dos grandes grupos. Assim, a Amazdnia Celular foi
adquirida pela Oi e a Telemig Celular passou a ser controlada pela Vivo.
Além disso, em 2009 houve a fusdo entre a Oi e a Brasil Telecom.

4.2 Caracterizacio da empresa

O presente subtdpico caracteriza a empresa objeto do estudo,
pertencente ao setor de telecomunicacdes, que tem por objetivo a
prestacdo de servicos. Dentre os quais, encontram-se 0s que
proporcionam acesso a rede publica, provedor de conexdes, provedor de
contetidos, estabelecimento de transmissdo e implantacio de redes
telefonicas externas, cuja efetivacdo demanda a realizacdo dos mais
diversos tipos de servigos.

As informagdes necessdrias, referentes a empresa, para a
realizacdo da presente pesquisa, foram obtidas por meio de entrevistas
ndo estruturadas e de material institucional fornecido pelos proprios
dirigentes. Com o intuito de manter sigilo sobre os dados aqui
apresentados, o nome da empresa e o seu endere¢o ndo sdo divulgados,
por solicitagcdo dos seus dirigentes.

Trata-se de uma grande empresa prestadora de servigos de
telecomunicagdes, com experiéncia no gerenciamento de redes, e que
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atua em diversos estados brasileiros, juntamente a grandes operadoras de
telefonia fixa e empresas de telefonia mével, com clientes de segmentos
variados.

De acordo com a natureza juridica, a constitui¢do da empresa se
da sob forma de sociedade an6nima fechada, com inicio das atividades
em 1990, para o desenvolvimento de atividades de servigos no setor de
telecomunica¢des. Com base em documentos (contratos de prestacdo de
servicos) fornecidos pela prépria empresa, podem-se relacionar os
seguintes servigos desenvolvidos:

a) Manutencdo preventiva e corretiva em acessos de telefonia
convencional, linhas dedicadas, acessos de aparelhos
telefénicos de uso piiblico — TUP, cabos e entroncamentos
metalicos, inclusive protecao elétrica;

b) Manutencdo preventiva e corretiva em aparelhos TUP,
inclusive manutencdo de equipamentos CE-10/20/30e suas
extensdes/ramais, incluindo-se o fornecimento de partes e
pecas, acessorios, infraestrutura, servigos de limpeza e
higienizagao;

¢) Manutencdo da rede interna de assinantes;

d) Instalacdo inicial de acesso de telecomunicacdes (linhas de
assinantes e linhas dedicadas de voz), incluindo-se a
distribuigdo de listas telefonicas a novos clientes;

e) Instalacdo inicial de acesso de telecomunicacdes de linhas
dedicadas de dados;

f) Instalacdo inicial de acesso de telecomunicagcdes de telefone
de uso publico;

g) Execucdo das ordens de servicos de mudanca e redisposi¢ao
de acessos de telecomunicacdes — linhas de assinantes e
linhas dedicadas de voz;

h) Execug¢do das ordens de servicos de mudanga e redisposi¢dao
de acessos de telecomunicacdes de linhas dedicadas de
dados; e

i) Execucfo das ordens de servico de mudanca e redisposi¢do
da planta de telefone de uso publico.

Galina e Plonski (2005) apresentam, na Figura 3, a cadeia
produtiva do setor de telecomunicagdes, com a identificacdo dos
diferentes grupos, dentre os se encontram os servigos, que se dividem
em trés setores: a) acesso a rede publica; b) provedoras de conexao; e c)
provedoras de conteddo. Observando-se este contexto, a empresa objeto
do presente estudo se insere no primeiro setor, o que lida com o acesso a
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rede publica, onde se encontram as operadoras.

O fato que caracteriza tal situagdo — o vinculo entre as operadoras
e a empresa objeto do estudo — se dd por meio do contrato de prestacio
de servicos, o qual serve de base para os dados aqui relatados. Desta
forma, os servigos sdo contratados pelas operadoras que, por sua vez,
sdo as que fornecem acesso a rede publica, ou seja, o produto
propriamente dito representado pela voz-telefonia, imagem e/ou
informacdo. Neste sentido, e conforme caracterizado na Figura 3, as
empresas que sdo os possiveis clientes da empresa objeto de estudo sdo
as operadoras Tim, Oi, Vivo, Telefonica etc.

De acordo com a explanag@o no tépico sobre telecomunicagdes, a
Lei Geral de Telecomunicagdes se pauta nos propdsitos de retirar o setor
da estagnacdo, modernizar a infraestrutura, diversificar e melhorar a
qualidade e prover acesso universal aos servigos bdsicos (ANATEL,
1996). Neste sentido, varias medidas foram tomadas na década de 1990,
uma delas com a lei minima cujo objetivo era o fim do monopdlio
estatal e a abertura da telefonia mével para, entre outros, a iniciativa
privada.

Por conseguinte, este fato desencadeou uma série de contratagoes
e subcontratagdes de servicos, com aumento da demanda pelo setor de
telecomunicag¢des, em especial por parte das operadoras. Foi neste
contexto que, na década de 1990, se deu a criagdo da empresa objeto do
presente estudo.

Ainda, dentro do panorama vigente, em decorréncia da
privatiza¢do, foram criados vdrios consoércios que, segundo Miranda e
Martins (2000, p. 70) “a figura juridica do consdrcio, é entendida como
a associa¢do de diferentes empresas para participarem de um novo
negdcio, constitui categoria analitica distinta e importante forma de
associacdo predominante nas privatizacdes”. Todavia, essas empresas
organizadas na forma juridica de consdrcios sdo tomadoras dos servigos
de implantacdo de redes telefdnicas e outros servicos correlatos. E
comum, no ambito da prestacdo de servicos de telecomunicacdes, a
utilizacdo da forma juridica de consércios para atendimento da demanda
de servigos e materiais exigidos pelas operadoras.

As formas de contratacdo dos servigos acima especificados
envolvem a Contratante — sociedade controlada pela operadora — e a
Contratada — formada por um consércio entre uma empresa prestadora
de servigos (objeto deste estudo) e outra empresa fornecedora de
materiais aplicados na complementacdo dos servicos conforme
descricdo do objeto no contrato. O propésito da contratagdo € a
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execucdo de servicos de implantacdo de linhas telefénicas e de
manutenciao preventiva e corretiva em acessos e operacdo da Rede de
Acesso, bem como todas as atividades necessdrias a instalacdo e
mudanca de acessos de telecomunicacdes e de seus acessorios, com
fornecimento de material e mio de obra, em dreas geograficas
predeterminas no contrato entre as partes, as quais podem ser
representadas por uma cidade, um estado, uma regido ou, tdo somente,
por uma pequena parte dessas como, por exemplo, uma rua.

Além das especificacdes do contrato, faz parte do mesmo os seus
anexos que determinam regras da prestacdo dos servicos e fornecimento
de material. Os anexos correspondem a contetddos como: a) informagdes
gerais para fornecimento dos servicos de manutengdo e operagao de rede
de acesso; b) condigdes de contratacio de manutencdo de rede
telefonica, operacdo, instalacio, mudancas e retirada de acessos
telefonicos; ¢) manual de rede de acesso da operadora; d) tabela de
servicos de rede de acesso; e) relacdo de localidades que compdem a
area do servigo; entre outros. Desta forma, a contratagdo dos servicos
especificados tem inUimeras regras e determinagdes para serem
cumpridas, parte referente a contratacdo propriamente dita e outras
demandadas, principalmente, pelos 6rgios reguladores como a Anatel.
Este dltimo conjunto de medidas legislativas pode intervir, controlar ou
influenciar o comportamento dos agentes econdmicos, isto é, das
empresas que fazem parte da cadeia do setor produtivo das
telecomunicagdes, com reflexos diretos na gestdo das mesmas.

Se existem regras, existem penalidades. Diante disto, o contrato
apresenta, no seu escopo, as penalidades da prestacdo de servigos que
por ventura ou algum motivo nio sdo cumpridas pelas empresas, que
passam a ser penalizadas.

Quanto aos valores (precos) dos servicos, 0os mesmos S0
determinados pela contratante para cada servigo descrito anteriormente,
cuja medi¢do (em termos de execucdo) para cdlculos dos valores a
serem pagos passam por rigidos controles e féormulas aplicadas para que
se deduza o total dos servicos prestados. Se os servigos se encontram
conforme as especificagdes, com base nas informacdes de campo, entio
se efetua o célculo dos valores a serem pagos para a contratada.

Cada contrato firmado envolve dispéndio de intimeros recursos,
ou seja, recursos de pessoal (mdo de obra), maquindrio, equipamentos,
veiculos etc., para que os servicos sejam executados conforme os
parimetros definidos pela contratante. A empresa objeto do presente
estudo utiliza meios informatizados para efetuar a gestdo dos seus
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custos. Ou seja, planeja, executa e controla as mais variadas atividades,
as quais por sua vez consomem os recursos empregados na prestacdo de
Servicos.

4.3 O processo produtivo da empresa

De acordo com o Manual de Rede de Acesso da Brasil Telecom,
o conceito de rede de acesso, no contexto do presente trabalho, pode ser
definido como

o conjunto de cabos, equipamentos (remotos de
assinantes e terminacdes de assinantes na central)
dispositivos, acessérios e respectiva infra-
estrutura necessdria para o provimento de servigos
de telecomunicagdes (voz, dados, video, etc.) aos
clientes; formado pela Rede de Transporte, Rede
Externa e Rede Interna (BRASIL TELECOM,
2000, p. 7).

A implantacdo deste conjunto de cabos, equipamentos etc.,
desencadeia uma série de atividades. Para o planejamento, a execucio e
o controle da implantacdo das redes de acesso, numa regido pré
determinada no contrato com a operadora, a empresa utiliza de meios
informatizados para a organizacio dos dados, cujo sistema &
denominado de SIGTEL (Sistema Integrado de Gestdo em
Telecomunicagdes).

Os objetivos a serem alcangados com o uso do SIGTEL estdo
alinhados com a gestdo das obras de telecomunicagdes nos seus varios
aspectos, por meio de processos informatizados. O sistema tem diversas
partes que sdo coordenadas entre si, € funcionam como uma estrutura
organizada que acompanha todo o processo produtivo de uma obra
como, por exemplo, a implanta¢do de uma rede de acesso.

Os dados s3o alimentados no sistema e transformados em
informacdo com as seguintes fungdes: a) planejamento e controle das
obras; b) gestdo de materiais; c) acompanhamento da producdo de
atividades; d) previsdo e execugdo financeira; e) controle de custos; e d)
organizacdo de dados para decisdes futuras.

Assim, todo o processo produtivo de uma obra é gerenciado pelo
sistema informatizado que auxilia a empresa, qual seja, na funcido de
conduzir, dirigir e administrar as obras que sdo de sua responsabilidade,
cujas principais etapas e apresentam nos proximos subtépicos.
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4.3.1 Planejamento da obra

Apbs a contratagdio de uma obra, a empresa inicia o seu
planejamento, que consiste na elaboracdo do plano de agdo a ser
executado, e que compreende as seguintes fases: 1) constatacdo das
diretrizes contratuais; 2) andlise dos recursos a serem despendidos
como: materiais, veiculos, mdo de obra, deslocamentos, alojamentos
etc., ou busca por alternativas (decisdo de subcontratar ou executar); 3)
orcamentos de materiais, orcamentos da mao de obra; e 4) avaliacdo e
tomada de decisdes.

O fluxograma de como ocorre a alimentacdo no sistema SIGTEL,
desta fase do processo produtivo, se apresenta na Figura 4, denominado
de fluxo geral do processo, cujo médulo que dé sustentagdo para tal é
denominado pela sigla REIN — Rede Infra.

Projeto II

v

‘ MatLrial ‘ ‘ Mao-de-obra |

ASLA

Figura 4 — Fluxo geral do processo

Legenda: Area de Servicos (AS), Autorizagio de Servicos Linha Assinatura
(ASLA)

Fonte: Dados da pesquisa.

Inicialmente, conforme a Figura 4, para cada projeto (obra), sdo
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criadas as ASs (Areas de Servigos), que representam desdobramentos
(pedacos) do projeto maior. Assim, uma AS pode representar um
conjunto de atividades orcadas para uma determinada rua, por exemplo;
ou ainda, um bairro inteiro pertencente a uma cidade.

O conjunto de ASs para uma determinada localidade é o que
representa a fase de orcamentacdo, em que ocorre a definicdo daquilo
que, efetivamente, deve ser feito. Assim, cada AS é formada por um
conjunto de ‘“familias de servigos”, as quais representam macro-
atividades a serem executadas como, por exemplo, O servico
“fornecimento e instalacdo de poste”. Esta familia de servigo possui uma
descricdo do material a ser aplicado (representado pelo poste), bem
como a descricio das atividades a serem executadas para a sua
efetivacéo (como a abertura do buraco no solo e a fixacdo do poste). Em
decorréncia disso, uma AS se desdobra em orcamento de material e
orcamento de mao-de-obra, especificados em termos de Unidades de
Rede — UR, que € a medida utilizada na empresa objeto do estudo.

Apés a etapa de orcamentagdo, e definicdo dos materiais e
atividades a serem aplicados, ocorre o processo de execugdo da obra,
propriamente dito, com o deslocamento das equipes de trabalho a campo
para a execugdo daquelas ASs previamente estipuladas para cada obra,
com 0s respectivos controles em documentos como, por exemplo, a
ASLA (Autorizagdo de Servigcos Linha de Assinante) para os materiais.

Por fim, ap6s a realizacdo daquilo que foi previsto na AS, ocorre
o processo de fechamento da obra, representado pela conferéncia de
tudo aquilo que foi aplicado, tanto em termos de materiais quanto de
atividades. Obviamente, todo este processo segue particularidades
dentro do sistema de controle da empresa, o qual ndo estd detalhado na
Figura 4, que representa apenas uma visdo geral do fluxo do processo de
produgdo.

Vale destacar que as funcdes principais desta parte do processo
produtivo sdo: a) planejamento da obra (orcamento de material e mao de
obra); b) acompanhamento da obra (solicitagio de material e
informacdes mensais (ASLA/Atividades)); e c¢) Fechamento da obra
(conferéncia do material e confirmagdo das atividades).

4.3.2 Execucao da obra

Feito o planejamento e definidos os parametros que compdem a
obra, inicia-se o processo de solicitacdo do material e definicdo da
equipe que executa a mado de obra. Neste sentido, outra parte do controle
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passa a ser feito por um médulo integrado do sistema denominado de
Almoxarifado que tem por func¢des principais as seguintes: 1) reserva de
material (reserva por AS); 2) compra de material (lista de faltas,
autoriza¢do de fornecimento e planilha de compras); e 3) consumo de
material (emissdo de documentos fiscais).

A Figura 5 representa o fluxo do processo de execugdo de uma
obra e suas interferéncias no sistema de gestao.

Orgamento
de Material

‘ Submete ao Estoque ‘

Orgamento de
Mao-de-obra

Equipes Executam
Processo Atividades
de Compra Faltas
‘ Relatorio de
Produgio
Processo de Processo

Fechamento do PRD

Figura 5 — Fluxo do processo de execucao da obra

Legenda: Solicitacdo do Material (SM), Notas Fiscais (NFs), Autoriza¢do de
servigos linha assinatura (ASLA), Produtividade (PRD).

Fonte: Dados da pesquisa.

Como decorréncia normal do fluxo processual, o planejamento da
obra por AS desencadeia o processo de compra de material, caso ndo
tenha a quantidade necessdria em estoque, e reserva do mesmo para que
esteja disponivel no momento necessdrio para ser consumido na
execugdo dos servigos.

O material, entdo, é direcionado para cada AS, conforme
planejado e liberado para a equipe que vai a campo por meio da
Solicitagdo de Material — SM. Por sua vez, o almoxarifado emite os
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documentos fiscais (Notas Fiscais) para fins de transporte do material
entre o depdsito e a obra, que sdo langados (controlados) na ASLA, cujo
documento representa o efetivo consumo dos materiais.

Quanto a mao de obra, a sua execucdo € de responsabilidade de
uma equipe de trabalho destacada para tal fim, que tem por obrigagdo
anotar no sistema tudo aquilo que é executado diariamente em campo.
Tais atividades consolidam o que se chama de Relatério de Producio, o
qual € conferido periodicamente e liberado para o subsistema de
Produtividade para fins de registro da produ¢do mensal da equipe.

Finalmente, da juncdo da ASLA — que representa o consumo de
materiais — com o Relatério de Produgdo — que representa as atividades
desenvolvidas — elabora-se o processo de Fechamento da Obra, que
representa a conferéncia do que foi realizado com aquilo que foi
planejado.

4.3.3 Controle da obra

De acordo com o exposto no capitulo 2 — Fundamentac¢do Teérica
— quanto a discussdo dos diversos autores sobre o termo controle, busca-
se, no presente topico, correlacionar os conceitos discutidos e o
aplicdvel no estudo de caso da empresa prestadora de servicos no setor
de telecomunicagdes, tema central da presente pesquisa.

Nesta direcdo, o processo de controle da empresa ocorre nas
diversas etapas e atividades de execucdo da obra. No planejamento,
representado pela fase de orcamentacdo, evidencia-se a previsao dos
resultados por meio de medidas de desempenho, ou seja, a quantidade
de material planejada para depois, na fase de execucio confrontar com a
quantidade de material consumido (realizado). Em todo o processo de
execu¢do, o sistema de controle informatizado consolida tais
informacdes nos relatérios, para que assim oferecam suporte ao
processo de comparacio entre o real e o previsto.

A verificacio quanto ao que foi or¢ado (planejado) e o realizado
(executado) se dd por meio da Relagc@o Detalhada (RD), o que permite a
empresa fazer correcdes e andlises sobre o desempenho das equipes e
materiais orcados e utilizados em cada obra, para que a partir dessas
informacdes, os gestores, possam aplicar medidas corretivas.

Quanto ao controle da mao de obra, evidencia-se por meio do
sistema SIGTEL no médulo PRD (Produtividade), que € alimentado
apods a liberagdo dos orcamentos e ordem de execugdo dos servicos. O
controle se inicia com a previsdo dos resultados como, por exemplo, a
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quantidade de URs para realizacdo da obra e pessoal alocado, e termina
com o registro das unidades de medida efetivamente aplicadas em cada
obra (representa por uma ou vérias ASs).

A Figura 6 representa o fluxo do processo nesta fase de controle
da producdo e do como se integra cada parte do controle para que a
empresa possa utilizar as informagdes geradas e verificar eventuais
distor¢cdes na produtividade, bem como o pagamento de incentivos.

Inicio

Producao
diaria

T Digitacdo
Funcionario

‘ Veiculo

Processo de
Equi H PRD }—>
quipe Faturamento

!

Ferramenta Produtividade

Mensal

Pagamento
4’{ Retencio
= >{ Fechamento da AS ‘ i

A4

Figura 6 — Fluxo do processo controle da PRD
Legenda: Produtividade (PRD), Area de servico (AS).
Fonte: Dados da pesquisa.

As principais fungdes do sistema de controle no médulo PRD

a) Registro da producdo das equipes — por meio do
acompanhamento da produgfo, nesta etapa inicia-se o evento
faturamento, que necessita dessa informacao para cumprir as
regras e metas estabelecidas no contrato pela tomadora de
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servicos e pela reguladora Anatel.

b) Controle das equipes — identificacdo dos funciondrios e
equipes.

c) Pagamento da produtividade — incentivos; por meio da
verificagdo do patamar da obra efetuam-se as medi¢des para
pagamentos e retengoes.

Outro importante recurso, para o desenvolvimento dos servigos,
que interfere no planejamento, execucdo e controle € a frota de veiculos
para o deslocamento do pessoal, bem como dos equipamentos e
ferramentas utilizadas na execugdo dos servigcos, os quais demandam
algum tipo de controle. No processo de geracdo de informacdes que
cabe a produtividade, consta o controle de cada recurso utilizado pelas
equipes.

Assim, o sistema de informagdo utilizado pela empresa estd
estruturado de forma que possibilita o acompanhamento de todo o
processo produtivo, do inicio até a realizacdo e finalizacdo, de forma
integrada com outros subsistemas. Por exemplo, o processo que envolve
o almoxarifado, com os respectivos materiais aplicados na obra,
desencadeia informagdes voltadas para a contabilidade e para o setor
financeiro. J4, o processo que controla a producdo das equipes
(Produtividade) esta relacionado com os subsistemas financeiro e de
controle de veiculos, e a parte financeira com a contabilidade,

Portanto, evidencia-se a integracdo dos diversos sistemas e
subsistemas com a gestio dos custos. E, neste sentido, a empresa objeto
do estudo desenvolve o seu processo produtivo baseado no uso de um
Unico sistema integrado a outros subsistemas de informag¢des, voltados
com o propdsito de atender as informacdes para a tomada de decisdes
dos gestores e atender aos usudrios das informacdes contdbeis,
gerenciais e financeiras, bem como para facilitar o controle dos aspectos
produtivos, tanto em termos de materiais quanto de atividades
desenvolvidas na execugdo das obras de telecomunicagdes.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Ap6s a apresentacdo do ambiente do estudo, com o detalhamento
do processo produtivo — etapa necessdria ao entendimento do estudo de
caso — apresenta-se, neste capitulo, os dados relativos as varidveis
envolvidas na pesquisa com o propdsito de focar mais detalhadamente
no objetivo geral proposto.

Assim, inicialmente, a temdtica de discussdo gira em torno do
sistema de custos formatado para a empresa objeto do estudo e os seus
respectivos custos de produ¢do, com destaque para a utilizagdo de uma
unidade comum de medida da producdo denominada UR.
Posteriormente, apresentam-se os dados reais, para um periodo de tempo
de 24 (vinte e quatro) meses, aos custos e a producdo das equipes
enquadradas na classe L. Finalmente, confrontam-se os dados
levantados com o objetivo de verificar o relacionamento entre as duas
principais varidveis envolvidas, quais sejam, custos e producdo das
equipes.

5.1 Sistema de gestao de custos da empresa

De acordo com os conceitos jé citados na fundamentagdo tedrica,
de acordo com Leone (2004), um sistema de custos é a combinacio de
um mecanismo, dotado de critérios, fluxos de dados e de informagdes,
conceitos e definicdes relacionadas aos custos e que serve de base para
os diversos niveis gerenciais na gestdo da empresa. Neste sentido,
Bornia (2002) lembra que o sistema de custos estd inserido num sistema
mais amplo, o da gestdo.

Pelo fato de ter como propdsito o auxilio a gestdo, e estar inserido
num sistema mais amplo, na propor¢cdo em que ocorrem as mudancas
nas organiza¢des como decorréncia de um ambiente mais competitivo, o
sistema de custos acompanha e se adapta as necessidades da gestdo
empresarial, com o desenvolvimento de principios e métodos
apropriados ao novo contexto.

O setor de telecomunicagdes passa por importantes
transformagdes, conforme detalhado no capitulo 4, com reflexos na
gestdo dos negdcios e no controle dos custos das empresas envolvidas
na sua cadeia produtiva. E, isto resultou na necessidade da empresa
objeto do estudo desenvolver o seu préprio sistema de controle — e por
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consequéncia gestdo — dos custos de forma organizada, que culminou
com o desenvolvimento de um amplo sistema de informagdes
computadorizado, baseado em vdrios moddulos para controle das
operacdes especificas.

Assim, a Figura 7 apresenta uma sintese do sistema
informatizado, utilizado pela empresa objeto do estudo, para a gestdo do
seu processo produtivo.

d

e |~
o —F o
l I

ALMX PRD
{

|‘> P r

CONT 1 SCV

Figura 7 — Fluxo das informagdes por meio de Sistemas Integrados

Legenda: Rede Infra (REIN), Almoxarifado (ALMX), Produtividade (PRD),
Sistema Contdbil Financeiro (SCF), Contabilidade (CONT), Sistema de
Controle de Veiculos (SCV).

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a Figura 7, os varios moédulos, ligados por setas,
representam a integracdo dos sistemas utilizados pela empresa, € como
estes interagem entre si, com relagdo aos custos do processo produtivo e
para a elaboracdo de informagdes para a tomada de decisdo. Observa-se
o subsistema “Custos” no centro do sistema maior e, de certa forma,
integrado com os diversos controles que lhe fornecem, direta ou
indiretamente, informacdes para fins de processamento de dados e
fornecimento de relatdrios para o processo decisorio.

Com esta perspectiva, por meio de sistemas de informagdes
computadorizados, a empresa objetiva o controle de todos os seus
processos, bem como dos seus respectivos custos, cujos principios
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estabelecidos no gerenciamento do tal sistema podem ser descritos como
0s seguintes:

a) Os custos sdo mensurados com a integracdo dos vdrios
subsistemas e identificados por centros de custos (equipes de
trabalho) pelo método de custeio por absorc¢ao.

b) O produto da empresa é o trabalho efetivamente realizado
sobre as matérias-primas e se reflete no valor agregado
durante a producio;

¢) A producdo (servicos de telecomunicagdes) € caracterizada
por meio de atividades, e incorpora alguns conceitos do
método de custeio ABC;

d) A unificacio e o controle da producdo sdo feitos em funcgdo
do esfor¢o despendido pelas diversas equipes de trabalho no
chdo de fabrica (obras), medidos por uma unidade abstrata
comum a empresa denominada UR; e

e) Por fim, a diversidade de subsistemas — bem como de
métodos de custeio utilizados — oferece a dimensdo da
complexidade que ¢é o gerenciamento de obras de
telecomunicagdes.

Esses principios norteiam a forma de tratamento das informacdes
geradas pelo sistema de custeio hibrido®, o qual utiliza diferentes
abordagens para a sua operacionalizacdo, resumidamente, quais sejam:
a) Unidades de Redes (UR) para medicdo e controle da producdo das
equipes, cujo objetivo da informagdo € gerencial; b) RKW que, além de
gerencial, tem objetivo contdbil-financeiro, como método para
mensuragdo dos custos envolvidos em cada equipe (centro de custos); e
¢) ABC para planejamento e controle dos servicos realizados.

O sistema de acumulacdo de custos utilizado pela empresa tem as
caracteristicas do Sistema de Acumulacido por Ordem de Producéo, ou
seja, para cada contrato estabelecido inicia-se uma obra, representada
por uma ou vérias Areas de Servico (AS), cujos custos sio acumulados
por obra em execucdo ou executada. Conforme um dos principios
descritos acima, o produto da empresa € o trabalho realizado (servigos)
sobre a matéria-prima. Isto é, em algumas obras, onde a empresa nao
fornece o material, somente é considerado como custo o que foi
agregado a matéria-prima. E, neste caso, entram todos os custos que

2 Método de custeio hibrido significa a jungdo dos conceitos de diversos modelos
existentes como o ABC e a UEP, para a formata¢éio de um novo modelo especifico
para a realidade de uma empresa em particular.
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compreendem a mio de obra das equipes (centros de custos), seus
encargos e incentivos, custos de alojamento, alimentagdo, depreciacio
das ferramentas, veiculos, combustivel, manutencio do veiculo etc.
Conforme dito, quanto a forma de mensuracdo dos custos, a
empresa utiliza o método de custeio por absorcio — ou ainda, como
denominado por alguns autores na revisdo da literatura, de método dos
centros de custos — que tem por caracteristica principal a divisdo da
organizacdo em partes menores para fins de facilitar o controle,
denominados de centros de custos. Desta forma, na empresa objeto do
estudo, tal divisdo ocorre da seguinte forma:
a) Inicialmente pelo organograma da empresa (cada setor ou
equipe de trabalho representa um centro de custo);
b) Pela localizacio em termos de drea de execucdo da obra
(exemplo: localidade de Sao Miguel D" Oeste);
¢) Por meio das Areas de Servigo, com a defini¢do dos servigos a
serem executados e definicdo das equipes responsdveis com 0s
respectivos encarregados (Centros de Responsabilidade).
Assim, para um melhor entendimento deste processo de controle,
a partir de agora, utiliza-se como exemplo a localidade de Sao Miguel
D Oeste, para a qual foram emitidas varias ASs, conforme a relagdo
descrita na Tabela 3.

Tabela 3 — Relacdo de ASs da localidade de Sdo Miguel D"Oeste

Cédigo | Descricio
216 Amplia¢do da Energia AC de S.M. D" Oeste
243 Ampliacdo do D.G. da Central de S.M. D"Oeste
296 Instalacdo de Telefones
302 Ampliacdo da Rede Priméria de S.M.
303 Ampliag¢do da Canal. Subt.de S.M.
304 Ampliacdo da Rede Secundaria de S.M
306 Amplia¢do da Rede Secunddria de S.M.
336 Instalacao de telefones em S.M. D"O.
342 Adequacio da Rede Elétrica de S.M.
395 Operacdo de Rede Existente em S.M.
512 Instalacdo de telefone em S.M. D*O.
533 Canalizacdo — Construcdo de um Dip.
653 Alivio de SGE AD-01,03,04,08.....
654 Alivio SGE AD-02,05,06,07....
771 Alivio SGE
Fonte: Dados da pesquisa.
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Conforme se pode observar pela Tabela 3, para uma mesma
localidade, em funcdo do seu tamanho, e devido a algumas
especificacdes técnicas, a drea de planejamento da empresa dividiu o
municipio de Sdo Miguel D’Oeste em pelo menos 15 (quinze) ASs,
onde cada uma representa um conjunto de servigos (familias de
servicos) para execucgdo, cujos cédigos sdo definidos pelo sistema de
controle.

Portanto, definidas as ASs da localidade de Sdo Miguel D’ Oeste,
toma-se como exemplo a codificada pelo nimero “302 — Ampliagdo da
Rede Primaria de S.M.”. Conforme dados coletados na empresa, tem-se
que, para esta AS, foram definidos os servigos constantes da Tabela 4,
necessdrios para a execugdo da obra.

Vale destacar que, para fins de sistema de controle da empresa,
cada servigo possui um cdédigo especifico, conforme se apresenta na
Tabela 4. Além disso, a AS apresenta a quantidade de cada servigo, que
deve ser realizado, para a concretizacdo da obra.

Ainda, para cada servico relacionado, sdo consumidos recursos
como materiais e mdo de obra na execugcdo dos mesmos. Vale lembrar
que a definicdo da quantidade de material para cada servigo, assim como
as atividades necessdrias, é previamente estabelecida pelo sistema
informatizado com base num padrdo técnico de consumo para a sua
realizacdo. E, com base na soma dos materiais necessdrios para a
execucdo dos diversos servicos, o sistema relaciona a quantidade
necessdria para a AS como um todo.
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Cédigo Servico Quant.
203 Encabecamento em poste circular 2
216 Colocacdo de Cano Lateral Novo 4
250 Repintura de caixa de distribuicdo 3
316 Lancamento de cabo 100/40/PA-Aereo 1.770
322 Lancamento de cabo 100/65/PA-Aereo 40
326 Lanc. De Cabo em Cord. Existente (Reespinacdo) 1.770
327 Ponteamento 40
443 Adicional por alongamento de pares 30
444 Adicional por desligamento de pares 1.730
447 Adicional por ativa¢do de pares reserva 100
505 Instalacdo de cabo canal 100/40/PA 1.100
506 Instalagdo de cabo canal 200/40/PA 2.200
511 Instalacdo de cabo canal 100/65/PA 1.430
517 Instalacdo de cabo canal 300/40/FS (Foam Skin) 790
519 Instalacdo de cabo canal 600/40/FS (Foam Skin) 1.030
520 Instalacdo de cabo canal 900/40/FS (Foam Skin) 320
528 Total de lan¢camento em cano canal 60
701 Emenda Dir. com CMTC-G-500-2 P/ CB de 1 a 200 PR 10
702 Emenda Dir. com CMTC-G-500-3 P/Cabo de 300 pares 3
703 Emenda Dir. com CMTC-G-500-4 P/CB de 301 a 600PR 2

05 Emenda Dir. com CMTC-G 500-5 P/CB de 601 a 1500PR 2
711 Derivagao para cabo até 200 pares 13
712 Derivacdo para cabo acima de 200 pares 2
713 Pares Conectados — Modulo 25 5.000
740 Instalagdo Bloco C-303 14
810 Emenda Dir. c/luva chumbo 300/40,400/40,200/65 sub 4
822 Acréscimo p/cabo derivado 200/40 3
839 Bloqueio de pressuriz. Cabos CT-APL 600/40, 300/65 2
856 Bloqueio de transi¢do cabos PA e SN 100 pares 4
857 Bloqueio de transi¢do cabos PA e SN 200 pares 1
1001 Inst. AD em pedestal 1400 Bargoa 3
1004 AD em pedestal 3300 Bargoa/Krone 1
1005 Inst. Bloco AD rede primaria (10 pares Krone/Bargoa) 180
1007 Inst. Bloco AD rede tipo 3m 25 pares (primério) 28
1009 Numero de cabos no AD (Bloqueio de Umidade) 28
1012 Inst. De Bloco BLA-50 em AD (Primario) 6
1503 Retirada cabos aéreos todos grupos 60
1504 Retirada de cabo subt. até 400 pares 690

Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, no caso da AS 302, os materiais necessdrios para a
execucdo dos diversos servicos sdo orcados, bem como estimados os
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seus custos, conforme se apresentam na Tabela 5. Vale destacar que o
rol de materiais descritos diz respeito apenas ao servi¢o de cédigo “203
— Encabecamento em poste circular” constante da referida AS. Contudo,
existe uma diversidade de outros materiais necessarios, mas nao
relacionado na Tabela 5.

Tabela 5 — Material aplicado na AS 302

Quant. Total

Cédigo Descricao Un. Planej. (R$)
TBS5080221 iégﬁthE;ORMADA PICORDOALHA 15y 5000 2,85
TBs0g79s2  PARAILSO CABECA ASAULADA PC 4,000 1,80
SC7520050  SUPORTE ISOLADOR CORDOALHA Cl 4,000 9,55
TB3075353 O oy PC 1,000 3,05
TBI07s3T9 R Oy SPCAC PC 1,000 3,04
TBOII076  yoimb R FORCELANA T2XT2MM PC 4,000 232
TB4713012 i}é;‘i}fm PARAFUSO ROLDANA PC 4,000 2,13
TB5087879 &AIIEQE;J&SICC?PBOERCCAAABAULADA PC 4,000 1,55
80323007 DRACADEIRE (BAP 02) REGULAVEL pe 9000 3,81
TBO128413 m};}él;;ﬁ)ﬁfég%%zgummm PC 4000 1,80

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, vdrias atividades sdo executadas para que uma obra seja
concluida, para a qual é destinada uma equipe (ou vdrias quando
necessdrio) para a execucdo das atividades predeterminadas. Vale
lembrar que tal equipe representa um Centro de Custo ou Centro de
Responsabilidade, que acumula os custos das atividades exercidas por
meio das Unidades de Redes (URs). No caso da obra citada, para a
realizacdo da AS “302 — Ampliacdo da Rede Primaria de S.M.” foram
relacionadas as seguintes atividades, conforme a Tabela 6, as quais
pertencem as classes L e C.
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Tabela 6 — Atividades da AS 302

. .~ uantidade

Cod. Descri¢io Cl. Planegda Realizada
020401 Instalagdo de Qualquer Cabo Aéreo L 162,90 133,67
020901 Retirada de cabo 10/65 L 6,00 0,00
021101 Reespinagdo de Qualquer cabo L 70,80 0,00
021201 Ponteamento de qualquer Cabo L 0,64 0,00
030107 Inst. Cabos Subterraneos ate 400 pares L 1.104,00 | 1.196,24
030111 Inst. Cabos Subt. acima de 400 pares L 405,00 366,51
030401 Retirada de cabo subt. até 400/quadra L 138,00 132,52
040801 Instalagdo de Haste L 0,00 15,00
040808 Rec. E Medicdo de aterramento existente L 0,00 2,00
041002 Inst. e Ret. De Canos Para Laterais L 8,00 6,00
041201 Retirada de Armério de Distribuigdo L 0,00 4,50
641002 Instalacdo de Canos Lateral L 0,00 10,00
040301 Inst. de Qualquer Tipo de Armaério C 18,00 18,00
050108 Emendas diretas até 600 pares C 36,00 63,00
050119  Acresc.P/cabo em derivagéo ate 600 P. C 4,50 12,00
050135 Adic.P/abertura de luva todos os grupos C 0,00 3,50
050202 Serv. Prel. E Fach. Emendas com CMTC-G C 72,00 80,00
050222  Adicional por cabo derivado C 7,50 3,00
050503 Junta de Cond. ¢/ Com. Mec. Emenda Dir. C 160,00 194,88
050504  Adicional por par em derivagéo C 0,00 8,40
050507  Adicional por alongamento C 0,96 3,20
050509 Desligamento de Pares C 27,68 19,20
050511 Adic. Pela Ativ do par em reserva C 3,20 0,00
060201 Bloco de 25 pares Tipo 3m C 0,00 42,00
060202 Bloco BLA-50 C 30,00 20,00
060203 Inst. Bloco 10 pares Bargoa/Krone C 180,00 0,00
060303 Bloco tipo engate Répido C 0,00 173,00
060601 Inst. de Cabo no DG Confec¢do da Forma C 2,80 0,00
060603 Instalacéo de Bloco tipo 8318 s/coto C 140,00 140,00
060802 Bloqueio de transicdo C 14,00 12,00
060807 Bloqg. De Unidade no armdrio de distrib C 28,00 0,00
061301 Repintura de qualquer tipo de caixa C 1,50 4,00
350301 Emenda CEA 60 C 0,00 4,50

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, na Tabela 6, que as atividades da AS “302 —
Ampliacdo da Rede Primdria de S.M.” sdo executadas por equipes
pertencentes a diferentes classes de trabalho’. Ou seja, parte das

3 No caso da empresa objeto do estudo, devido a complexidade de servigos na drea
de telecomunicagdes, as diversas atividades foram categorizadas por natureza de
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atividades € destinada a equipe L e outra parte a equipe C, as quais sdo
formadas por diversos funciondrios e direcionadas por encarregados
responsaveis pela operacdo (execugdo), bem como os gastos dos
recursos atribuidos as atividades executadas.

De acordo com Leone (2000, p. 189), “um centro de
responsabilidade € um componente operacional ou de apoio”. O autor
classifica a responsabilidade como objetiva, ou seja, aquilo que o
responsdvel pelo centro tem que fazer. Neste sentido, para que a equipe
alcance o objetivo, é preciso que o responsavel disponha dos recursos
necessarios, cujo consumo € traduzido em unidades monetdrias que, no
caso deste estudo, é representado por URs. Desta forma, tem-se um
padrio de eficiéncia dos gastos destes recursos, ou seja, hd a
necessidade de controlar tais recursos como o material utilizado e a mao
de obra despendida para a execucdo das diversas atividades.

Assim, em fun¢do das atividades planejadas na AS 302, foram
alocadas as equipes pertencentes as classes L e C, para a sua execugdo.
Para cada equipe existem funciondrios que compdem este centro de
custos e estdo disponiveis conforme horas contratadas e fungdes
definidas. A Tabela 7 demonstra as fun¢des executadas por tais equipes.

Tabela 7 — Funcdes exercidas nas equipes de classe L e C
Equipe Codigo Funcio

L 01 Encarregado de obra Classe L
L 05 Linheiro

L 02 Encarregado de Classe C

L 04 Ajudante

L 06 Cabista

L 27 1/2 oficial de linha

C 17 Encarregado de Classe C - B
C 06 Cabista

C 09 Emendador

C 4 Ajudante

C

26 1/2 oficial de emenda

Fonte: Dados da pesquisa.

execugdo. Assim, por exemplo, as atividades relacionadas com servigos subterrineos
sdo classificadas como de classe G; atividades relacionadas a cabeamento aéreo sdo
enquadradas como classe L; atividades de emendas como classe C; e atividades de
instalagdo como classe B. Vale destacar que, também, a sequéncia temporal para a
execugdo de tais atividades segue, aproximadamente, a ordem apresentada, qual
seja, de G até B.
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Vale lembrar que cada funciondrio contratado pela empresa
desempenha uma fung¢do especifica, que respeita um determinado plano
de cargos e saldrios, e é destacado para trabalhar numa equipe.

A empresa conta com diversas equipes para a execucdo das
atividades de telecomunicacdes como, por exemplo, para as atividades
de classe L conta com 11 equipes nominadas e numeradas na seguinte
formatagdo: LOO1; L002: LO03: L0O04; L0O05; LO06; LO07; LOOS; LO09;
L021; e LO22, as quais sdo objeto de estudo nos préximos topicos deste
capitulo. J4, para as atividades de Classe C, a empresa conta com vdrias
outras equipes, também, nominadas e numeradas semelhantemente as da
classe L.

Neste sentido, em uma AS — ou obra — podem trabalhar vdrios
ajudantes, cabistas, linheiros etc., pertencentes a uma ou mais equipes,
inclusive de classes diferentes®. Cada obra tem o Encarregado da Obra e
cada divis@o de equipe tem um responsdvel, ou seja, o Encarregado da
Classe. Assim, os valores que correspondem aos custos da mao de obra
do Encarregado da Obra sofrem rateio destinado para as diversas
equipes de cada Classe que o tem como responsdvel.

Os custos sdo acumulados em cada equipe, de acordo com as
classes, e de forma mensal até o término da obra, que compdem o custo
total da obra. Portanto, os dados e informacgdes geradas servem de base
para que sejam comparados com os valores orcados. Dessa comparagio
resulta a verificacdo dos desvios — diferencas entre o or¢ado e o
realizado — e sdo tomadas providéncias para a correcdo das causas de
tais desvios, como o objetivo de cumprir as determinacdes impostas
pelas contratantes. Segundo Leone (2000), todo esse trabalho ¢é
denominado de responsabilidade contdbil, ou seja, as informagdes
geradas suprem as necessidades de vdrios usudrios dos relatdrios
gerados como usudrios fiscais, societdrios, gerenciais e operadoras.

O fluxograma da Figura 8 demonstra o processo dos dados e
informacdes geradas em cada etapa da obra e que serve de base para os
diversos niveis gerenciais, no processo de gestdo da empresa objeto do
estudo.

* As vezes, por necessidades circunstanciadas em que ndo compensa destacar uma
equipe completa para uma obra por se tratar de poucas atividades de uma
determinada classe, por exemplo, pode ser incluido numa equipe de classe L um
funciondrio pertencente a classe C, como um Cabista, e vice-versa. Assim, este
funciondrio passa a fazer parte de equipe L, cujos custos e produgdo, também, sdo
computados para a mesma.
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Figura 8 — Fluxograma do processo de gestdo dos custos

Legenda: Almoxarifado (ALMX), Sistema Contdbil Financeiro (SCF), Notas
Fiscais (NFs), Area de Servigo (AS), Rede Infra (REIN), Produtividade (PRD).
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme se pode observar na Figura 8, para fins de
processamento dos custos envolvidos nos varios processos empresariais,
o subsistema de CUSTOS interage com quatro outros subsistemas, quais
sejam: ALMX, REIN, SCF e PRD, tanto em termos de recebimento de
dados quanto de exportacdo. Obviamente, os principais relatdrios
referentes a custos sdo extraidos do subsistema de CUSTOS.

Portanto, a partir deste momento, apresentam-se informacdes
relativas ao processo de cdlculo dos custos, com base em padrdes
predeterminados para as equipes de classe L, que passam a fazer parte
da discussdo de uma forma mais detalhada.
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5.1.1 Composicao dos padroes das equipes

Este tépico demonstra a composi¢do dos padrdes de uma equipe
prestadora de servicos de telecomunicagdes para o caso da empresa
objeto de estudo, tanto no que diz respeito a custos, quanto a sua
composicdo e respectiva producdo. Vale destacar que os dados
financeiros identificados no presente trabalho foram obtidos por meio
dos relatdrios fornecidos pela propria empresa, conforme detalhamento
da produc¢do em campo (realizado nas obras de implantagdo de redes
telefonicas) e custos envolvidos no periodo de andlise.

A composi¢do que se apresenta diz respeito a uma equipe de
trabalho da classe L, denominada “Equipe L”, cujas atividades
realizadas se enquadram nesta categoria. Assim, para o desenvolvimento
das diversas atividades relacionadas a classe L, a empresa segue um
padra”lo5 de formacdo para uma equipe L, considerado o ideal, pelas
seguintes funcdes e quantidades de funciondrios:

a) Encarregado de Obras (01);

b) Encarregado de Classe (01);

c¢) Linheiro (02); e

d) Ajudante (03).

Observa-se que, normalmente, uma equipe L é formada por,
aproximadamente, 07 (sete) funciondrios em diversas func¢des, tendo em
vista as especificidades das atividades relacionadas a classe L.

Neste sentido, no presente topico, evidencia-se o custo da mao de
obra de uma equipe L, o qual é formado pela soma dos saldrios
contratados mais incentivos (cesta bdsica e produtividade), encargos
sociais (INSS, FGTS etc.), os quais sdo atribuidos por meio de
pardmetros e coeficientes adotados pela empresa e pautados na
legislacdo vigente. Ou seja, pelo que preceitua a Constituicdo Federal
(CF), a Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT), o regimento do
FGTS, as normas do Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS),

A composicio fisica de uma equipe de trabalho (centro de custo) segue um padrio
considerado ideal para o adequado funcionamento dentro das condi¢des de trabalho
que se apresentam em campo, em que as varias fungdes se complementam num
processo de sinergia, tendo em vista as especificidades das atividades desenvolvidas.
Todavia, este padrdo é apenas uma recomendagdo técnica da empresa, com base em
estudos da sua engenharia de produgo, mas que pode, ou nio, ser respeitado.
Assim, de acordo com as necessidades das obras, uma equipe em campo pode
apresentar uma configuracdo diferente, tanto em termos de composi¢do numérica,
quanto de fungdes técnicas.
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bem como a Convengdo Coletiva de Trabalho (CCT) da respectiva
categoria.

Ap6s a andlise dos parametros, e conforme a legislacdo em vigor,
a empresa se utiliza de um indice para atribuicdo dos encargos sociais, o
qual se inclui na apuracdo do custo mensal de cada equipe, na ordem de
72,65% sobre os saldrios basicos, neste caso, equivalentes aos encargos
incidentes sobre os saldrios dos funcionarios da equipe L.

Os membros da equipe, além do saldrio, recebem como
incentivos: a) cesta basica (em espécie); e b) adicional de produtividade,
este na propor¢ao do grau de responsabilidade de cada fungdo exercida
na equipe. A produtividade R$ 0,35 por UR, do total de Unidades de
Redes atribuidas a equipe, isto €, da “meta” que se espera que a equipe
cumpra de acordo com os recursos a ela fornecidos.

Para a distribuicdo dos valores da produtividade, entre os
integrantes da equipe, considera-se o grau de responsabilidade de cada
funcdo exercida, do seguinte modo: a) (1) Encarregado de obra, 19%; b)
(1) Encarregado de Classe, 38%; c) (2) Linheiros, 17% cada; e d) (3)
Ajudantes, 3% cada, o que perfaz um o total de 100%.

O valor atribuido a cesta bédsica é igual para todos os
componentes da equipe, com exce¢do do Encarregado de Obras que
recebe proporcional ao rateio atribuido a sua fung¢do o equivalente a
16%, pelo fato de que esta fungdo é responsdvel por varias equipes
simultaneamente. Desta forma, os valores referentes ao saldrio e
incentivos sofrem rateio e sdo atribuidos proporcionalmente a cada
equipe gerenciada pelo encarregado, bem como o percentual de
produtividade em func¢fo do nimero de equipes supervisionadas pelo
referido encarregado.

Além do custo da mdo de obra, o custo padrdo de uma equipe é
formado pelos demais itens necessdrios ao pleno funcionamento da
mesma® como, por exemplo, a depreciacdo dos equipamentos utilizados
e das ferramentas, gastos com instalacdes (alojamentos), combustivel e
manutencdo do veiculo etc. Neste sentido, a Tabela 8 apresenta a

®Para fins de determinagdo do custo mensal, a empresa controla os custos de cada
equipe como um “centro de custo”. Portanto, até este momento, aplicam-se os
conceitos do RKW (ou Custeio por Absor¢ao com Departamentalizagdo). Assim,
mensalmente, a empresa identifica o custo respectivo de cada equipe em campo,
com base no que € anotado em termos utilizagdo de insumos de producdo, desde o
valor dos salarios dos seus integrantes, até os demais insumos necessarios ao
funcionamento da equipe, como equipamentos e alojamento.
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composicio de uma equipe e seu respectivo custo padrio’ para a
execucdo das atividades que compdem parte de uma obra de

telecomunicagdes, em que se espera a producao de 1.800 URs®.

Tabela 8 — Custo padrdo de uma equipe L

p INCENTIVO
CARGO MENSAL | Cesta | Produti- | TOTAL
Basica vidade

Encarregado de Obras 277,03 17,60 119,70 414,33
Encarregado de Classe 866,70 110,00 239,40 1.216,10
Linheiro 455,31 110,00 107,10 672,41
Linheiro 455,31 110,00 107,10 672,41
Ajudante 296,92 110,00 18,90 425,82
Ajudante 296,92 110,00 18,90 425,82
Ajudante 296.92 110,00 18,90 425,82
Sub-Total 2.945,11 677,60 630,00 4.252,71

Encargos Sociais 72,65% 2.139,62 457,70
TOTAL (1) 5.084,73 677,60 1.087,70 6.850,03

Alojamento/alimentacio

R$ 20,00x6,16x25 3.080,00 3.080,00
Depreciagdo Ferramenta 118,06 118,06
Depreciagao Veiculo 763,31 763,31
Combustivel 128,04 128,04
Manut. do Veiculo 234,34 234,34
TOTAL (2) 4.323,75 0,00 0,00 4.323,75
Total Geral (3) 9.40848 677,60 1.087,70 11.173,78
(-) Incentivo Fiscal -29,34
Custo Total no Més (R$) 11.144,44
Produg¢do Padrdo em UR 1.800
Custo Unitario no Més (R$) 6,19

Fonte: Dados da pesquisa.

As condigdes de contratacdo da producdo mensal, para a referida

" Esta composigdo, com o seu respectivo custo padrio, representa uma referéncia
para fins de planejamento e controle das obras relacionadas com as atividades de
classe L. Tanto os custos primdrios (saldrios e encargos) quanto os secundérios
(gastos com viagens e equipamentos) sdo calculados dentro de uma expectativa
média de ocorréncia nas obras.

8 A produgio esperada pela empresa, para uma formacio padrio de equipe, é de pelo
menos 1.800 URs por més para a Classe L, definida com base na experiéncia
passada da empresa, isto é, pelas médias das produgdes alcancadas pelas equipes em
periodos anteriores.
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equipe, foram estabelecidas no valor padrdo minimo de 1.800 URs. De
acordo com a Tabela 8, o custo da equipe é composto por um
Encarregado de Obra, cujo saldrio é rateado na propor¢do de 16% por
equipe que estd sob sua responsabilidade (num total de 6 equipes), um
Encarregado de Classe, dois Linheiros e trés Ajudantes, perfazendo um
total de saldrios diretos de R$ 2.945,11. Além dos saldrios, cada
integrante da equipe recebe uma cesta bdsica no valor de R$ 110,00,
com excecdo do Encarregado de Obra que recebe 16% do valor, o que
resulta em R$ 17,60. Quanto a produtividade, cada integrante recebe a
proporcionalidade descrita acima, o que totaliza R$ 630,00. A soma dos
saldrios mais os incentivos resultam no valor de R$ 4.252,71.

A base de cdlculo para aplicacio do percentual dos encargos
sociais compreende somente a remuneracdo (saldrios e produtividade) o
que resulta num valor de R$ 2.139,62 para os saldrios e R$ 457,70 para
a produtividade. Neste sentido, saldrios, produtividade e cesta bdsica,
somados, equivalem a um total de R$ 6.850,03, conforme o TOTAL (1)
da Tabela 8.

Além dos custos da mao de obra existem, também, os gastos com
alojamento e alimentacdo, depreciacdo de ferramentas e veiculos,
combustivel ¢ manutengdo do veiculo que totalizam R$ 4.323,75.
Portanto, a soma do custo de mdo de obra com os demais gastos
totalizam R$ 11.173,78, conforme o Total Geral (3) da Tabela 8.
Finalmente, apGs o computo do incentivo fiscal de R$ 29,34, chega-se a
um custo total mensal padrio para uma equipe L no valor de R$
11.144,44, o que, confrontado com o quantitativo atribuido de producio
em URs de 1.800, obtém-se o custo por UR de R$ 6,19 para esta equipe.

Mensalmente, com base nas informagdes processadas nos varios
subsistemas, calculam-se os custos das diversas equipes de produgdo
para fins de comparac¢do com o custo padrdo, conforme se apresenta no
préximo subtdpico.

5.1.2 Levantamento dos valores individuais das equipes

Apds a execugdo das atividades em campo, que compdem o0S
servicos para a realizacdo da obra determinada por meio da AS
destinada & equipe, computa-se o valor da produg¢ao realizada com o seu
respectivo custo mensal’. Neste tépico, utiliza-se como exemplo a

? O detalhamento da produgdo, com o respectivo custo, de cada equipe de classe L é
tema de discussdo dos proximos topicos. Assim, os valores de todas as equipes, para
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formacdo da equipe L e a sua produtividade, em que se verifica o
nimero de URs realizadas num determinado més para, posteriormente,
realizar a confrontacdo com o Custo Padrdo ou “meta” pré-estabelecida
para tal equipe.

De modo semelhante, em termos comparativos com O custo
padrio, apuram-se mensalmente os custos reais das diversas equipes,
baseados nas produgdes realizadas. Assim, conforme relatério de
formacdo de equipes ou pessoal alocado, por exemplo, a equipe LOO1 no
més de Nov/X7 € composta por 7 funciondrios, dentre os quais:
Encarregado da Classe (01), Linheiros (02) e Ajudantes (04). Quanto a
producdo da equipe, conforme dados da empresa, foram desenvolvidas
as atividades que se destacam na Tabela 9.

Tabela 9 — Produg@o analitica da equipe LOOlem Nov/X7
UR

Atividade Unidade  Quant. Unit.  Total

Instalacdo de cabo espinado 30/40/PA 423,20 0,09 38,09

Inst.poste em g/quer tipo terreno 1,00 14,00 14,00

Instalacdo de mensageiro 478,10 0,10 47,81

Instalagdo de cabo espinado 50/40/PA 306,70 0,09 27,60

Instalacdo de cabo espinado 100/40/PA 820,40 0,09 73,84

Instalacdo de cabo espinado 200/40/PA 112,40 0,09 10,12

Instalacdo de cabo canal 20/40/PA 43,00 0,20 8,60

Instalacdo de cabo canal 100/40/PA 23220 0,20 46,44

Instalacdo de haste 3,00 5,00 15,00

Rec. e medicdo de aterramento existente 15,00 2,00 30,00

Instalacdo de cabo canal 200/40/PA 112,10 0,20 22,42

Instalacdo de cano lateral 12,00 2,00 24,00

Lancamento de cabo éptico subt. 3.263,00 0,27 881,01

Lancamento de cabo 6ptico aéreo 1.610,00 0,20 322,00

Retirada de c.0. com rebobinamento 472,00 0,27 127,44

BIEEIEIEIERIBIEIEIEIBIBEIERIE

Instalacdo de cabo espinado 20/40/PA 1.263,20 0,09 113,69

TOTAL (16 atividades) 1.802,06

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o relatério analitico de produgédo da equipe LOO1
fornecida pela empresa, e destacado na Tabela 9, verifica-se que o total
realizado no més de Nov/X7 foi de 1.802,06 URs'’. Observa-se que

o periodo de andlise, se apresentam na Tabela 14 e na Tabela 12.

10 Este valor, também, pode ser visto na linha referente a0 més 19 da equipe L001,
na Tabela 14.
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cada atividade tem valor diferenciado no sentido unitario das URs como,
por exemplo, a “instalacdo de cabo dptico subt.” cuja realizacio foi da
ordem de 3.263 metros no més, o que totaliza 881,01 URs. Assim, o
valor atribuido em UR para esta atividade é de 0,27 UR por metro de
cabo instalado.

Confrontando-se a produgdo da equipe LOO1 com o padrio
estabelecido para a empresa, observa-se que a meta de 1.800 URs para
uma equipe “L” foi alcancada no més de Nov/X7, pois estd acima do
pré-estabelecido. Tal fato pode ser decorréncia de diversos fatores,
como o ndmero de integrantes na equipe, ou a presenca de profissionais
com maior experiéncia (tempo de casa), ou até de fatores climaticos que
podem ter contribuido positivamente para que a meta de produgado fosse
alcangada pela equipe.

Assim, a confrontagdo dos valores realizados pelas equipes, em
termos de producdo, com os valores pré-estabelecidos ¢é feita
mensalmente pela empresa o que permite o controle, més a més, da
producdo e respectivos custos das equipes. Neste sentido, conforme a
producdo da equipe LOO1 descrita na Tabela 9, vale destacar que esta
equipe alcangou a meta neste més. Mas, em outro periodo, pode ndo ter
0 mesmo &xito, ou seja, ndo alcancar o pardmetro pré-estabelecido, cujo
fato, também, pode ser causado por diversos fatores, como a prépria
diminuicdo do nimero de integrantes na equipe.

Como decorréncia da producdo levantada para a equipe LOOI1,
conforme a Tabela 9, e de acordo com as informagdes sobre os
respectivos custos mensais, apresenta-se, na Tabela 10, o custo real da
referida equipe para o més de Nov/X7.
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Tabela 10 — Custo efetivo da equipe LO01 no més de Nov/X7

. INCENTIVO
CARGO iﬁ?élléslgg Cesta Produti- TOTAL
Basica vidade

Encarregado de Obras 277,03 17,60 119,84 414,47
Encarregado de Classe 866,70 110,00 239,67 1.216,37
Linheiro 455,31 110,00 107,22 672,53
Linheiro 455,31 110,00 107,22 672,53
Ajudante 296,92 110,00 18,92 425,84
Ajudante 296,92 110,00 18,92 425,84
Ajudante 296,92 110,00 18,92 425,84
Ajudante 296.92 110,00 18,92 425,84
Sub-Total 3.242,03 787,60 630,72 4.679,27

Encargos Sociais 72,65% 2.355,33 458,22
TOTAL (1) 5.597,36 787,60 1.088,94 7.473,90

Alojamento/alimentacio

R$ 20,00x6,16x25 3.080,00 3.080,00
Depreciacdo Ferramenta 118,06 118,06
Depreciagdo Veiculo 763,31 763,31
Combustivel 128,04 128,04
Manut. do Veiculo 234,34 234,34
TOTAL (2) 4.323,75 0,00 0,00 4.323,75
Total Geral (3) 9.921,11 787,60 1.088,94 11.797,65
(-) Incentivo Fiscal -29,34
Custo Total no Més (R$) 11.768,31
Producdo Real em UR 1.802,06
Custo Unitario no Més (R$) 6,53

Fonte: Dados da pesquisa.

O custo efetivo da equipe LOOI no més de Nov/X7 foi de R$
11.768,31, o qual é composto, na maior parte, pelos custos primdrios
(mio de obra) de R$ 7.473,90", para uma produgdo de 1.802,06 URs.
Contudo, o custo total padrdo para uma equipe L foi estabelecido em R$
11.144,44. Em comparagao, o custo efetivo da equipe LO01 ficou acima
do estabelecido, ou seja, R$ 11.768,31. Mas, evidencia-se que a
composicdo da equipe, neste més, foi formada por 01 Encarregado de
Obras, 01 Encarregado de Classe, 02 Linheiros e 04 Ajudantes, isto é,
num total de 08 (oito) profissionais (mas 7 de forma efetiva, em periodo

' Este valor, também, pode ser visto na linha referente a0 més 19 da equipe L001,
na Tabela 12.
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integral) o que, consequentemente, aumenta o custo da mdo de obra
direta, mas reflete em uma produg@o maior, também, para a equipe. Em
comparagdo com o custo total médio de R$ 10.945,78 — tema do
préximo tépico — para o custo efetivo da equipe de R$ 11.768,31,
também, se observa significativa diferenca entre o realizado e as médias
das equipes.

5.1.3 Apuracao das médias das equipes

A apuracdo das médias das equipes de classe L referente ao més
de Nov/X7, que no periodo do estudo é composto por 11 equipes, se
apresenta na Tabela 11,e tem por base a média da producéo das mesmas,
o qual resulta em 1.354,55 URs. Observa-se que o valor da producdo
média das equipes L no referido més fica abaixo da meta — padrdao —
estabelecida de 1.800 URs.

Tabela 11 — Custo médio das equipes L no més de Nov/X7

p INCENTIVO
Basica vidade

Encarregado de Obras (0,25) 277,03 17,60 88,75 383,38
Encarregado de Classe (1,0) 855,63 110,00 180,16 1.145,79
Linheiro (2,61) 1.190,21 287,10 212,09 1689,40
Ajudante (2,2727) 670,78 250,00 32,32 953,10
Sub-Total 2.993,65 664,70 513,32 4.171,67

Encargos Sociais 72,65% 2.174,89 372,92
TOTAL (1) 5.168,54 664,70 886,24 6.719,47

Alojamento/alimentagdo R$

20,00x6,16x25 3.021,35 3.021,35
Depreciagdo Ferramenta 118,06 118,06
Depreciagdo Veiculo 763,31 763,31
Combustivel 118,03 128,04
Manut. do Veiculo 234,34 234,34
TOTAL (2) 4.255,09 0,00 0,00 4.255,09
Total Geral (3) 9.423,63 664,70 886,24 10.974,56
(-) Incentivo Fiscal -28,78
Custo Total no Més (R$) 10.945,78
Producdo Média em UR 1.354,55
Custo Unitario no Més (R$) 8,08

Fonte: Dados da pesquisa.

Comparando-se os dados da Tabela 9, que apresenta a produgdo



128

da equipe LOO1, num total de 1.802,06 URs, com a média de produgao
apresentada na Tabela 11, de 1.354,55 URs, conclui-se que, apesar da
producdo da equipe LOO1 ter atingido o padrio estabelecido de 1.800
URs, outras equipes da mesma classe ndo alcancaram tal producdo, o
que puxa a média para um indice abaixo do padrao.

Vale destacar que a empresa objeto do estudo realiza
mensalmente a confrontagdo do custo real — médio e individual por
equipe — com o custo padrdo para fins de acompanhamento do
desempenho operacional (chdo de fabrica). E, com base nos desvios
encontrados, a empresa adota as acdes de melhoria necessdrias para a
correcdo dos desvios.

Contudo, conforme verificado nos valores apresentados para as
equipes de classe L (padrio, médio e real), destacados nas respectivas
tabelas, a composi¢do do custo total se d4 com base em diversos
ingredientes, mao de obra com o maior valor e outros. Assim, 0 TOTAL
(1) das referidas tabelas destaca o valor da mio de obra direta (custo
primadrio), representada pelos saldrios, incentivos e encargos sociais que,
de alguma forma, mantém relacdo com a produ¢do mensal da equipe, na
medida em que mais pessoas tendem a produzir mais. Ou ainda, de
acordo com as fungdes, mais capacitadas ou ndo, pode ocorrer uma
producido, também, maior ou nio.

Neste sentido, o presente estudo analisa a relacdo entre o custo e
a producdo em URs das equipes de trabalho denominadas de classe L
para um determinado periodo de producdo da empresa objeto de estudo.
Ressalte-se que, a partir de agora, a preocupacgdo central deste estudo
reside nos custos com a méo de obra direta, a exemplo do destacado no
TOTAL (1) da Tabela 10, j4 que os demais, por se tratar de custos fixos
na sua maioria, ndo mantém relacdo com a producdo. Isto se explica, por
exemplo, com os gastos relativos a deslocamento, como alojamento dos
integrantes da equipe e combustivel dos veiculos, que dependem mais
da distancia da sede da empresa do que da realizacdo das atividades.
Uma equipe que se desloca para uma obra mais distante tende a gastar
mais com tais insumos, mesmo que isto ndo se reflita numa produgio
maior.

5.2 Custo mensal das equipes L

Com o objetivo de verificar a relacdio entre as varidveis “custos” e
“producdo” das equipes de classe L, apresentam-se, neste subtdpico, 0s
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custos mensais de cada equipe para o periodo de 24 (vinte quatro)
meses. Assim, por meio da estatistica descritiva, analisa-se a varidvel
quantitativa “custos” quanto a distribuicdo de frequéncias, medidas
descritivas e apresentagdo grafica para um melhor entendimento dos
dados, bem como o teste de normalidade da distribuic3o.

Ressalta-se que os custos da Tabela 12 se referem a mio de obra
direta aplicada na prestagdo de servicos, cujo exemplo de levantamento
(apuragdo) j4 foi demonstrado na Tabela 10, quando do detalhamento do
custo real de uma equipe L num determinado més. Portanto, somente os
valores que compdem o TOTAL (1) da Tabela 10, para cada més, em
cada equipe, é que sdo utilizados nesta nova apresentacdo, jd que 0s
demais custos envolvidos, na sua maior parte, sdo custos fixos —
alimentagdo, alojamento, depreciacdo, deslocamento etc. — 0s quais nao
mantém relacdo com a produgdo, ou seja, independem de quantidade
produzida.

A Tabela 12 apresenta os custos mensais das equipes de classe L
para o periodo estudado, num total de 193 observagdes, o que, em
ultima anélise, significa a forga de trabalho de uma equipe.

As andlises dos niimeros absolutos da Tabela 12, que compreende
os custos mensais das equipes de classe L, seguem o critério de
apresentacdo dos valores de destaque para cada equipe, como o maior e
o menor valor, bem como em relagdio ao total. Contudo, verificam-se,
alguns periodos sem valor — ou zerados — pelo motivo de ndo
apresentarem produc¢io no més.
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Meés L001 L1002 L003 L004 L005 L006 L007 L008 L009 L021 L022 TOTAL
1 0,00 0,00 0,00 7.375,51 7.241,24  5.582,30 0,00 0,00 0,00 3.996,72 6.57525  30.771,02
2 0,00 0,00 0,00 0,00 6.423,65 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 6.12343  12.547,08
3 6.135,46 0,00 0,00 0,00 0,00 5.682,12 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00  11.817,59
4 7.352,41 0,00 0,00 6.315,30 0,00 7.137,84 0,00 0,00 0,00 6.282,20 6.19847  33.286,21
5 7.419,99 0,00 0,00 6.279,68  7.148,47 0,00 0,00 0,00 0,00 5.523,10 6.035,79 @ 32.407,03
6 7.112,18 0,00 0,00 0,00 6471,15 6.72691 0,00 0,00 0,00 599123 6.198,46  32.499,93
7 7.190,40 0,00 0,00 0,00 6.341,26 6.011,32 5.070,66 6.789,44 0,00 5.139,70 6.34531  42.888,10
8 5.593,11 5.575,62 0,00 7.593,95 7.045,11 6.744,65 4.68842 0,00 0,00 4.533,95 5.595,79  47.370,60
9 7.114,85 0,00 0,00 0,00 6.720,01 648841 6.354,79 6.773,88 7.055,67 5.276,16 5.036,40  50.820,17
10 6.739,65 7.701,12 6.544,34 5.601,95 594195 8.027,27 6.026,61 0,00 5.598,85 5.39436 540397  62.980,07
11 6.795,27 720243 6.76343 7.08491 642721 6.692,37 6.781,22 6.739,10 6.029,31 6.060,08 591588  72.491,22
12 7.545,70 6.175,86 0,00 6422,00 6.11443 7.063,58 6.919,78 6.948,51 5.883,13 5.762,33  6.035,79  64.871,12
13 6.979,90 7.436,35 0,00 6.607,76  6.835,72 0,00 6.936,42 6.981,80 0,00 5.659,56 6.01049  53.448,01
14 7.226,26 5.810,12 0,00 6.893,31  6.558,39 0,00 0,00 6.476,09 0,00 5.190,16 6.035,79  44.190,12
15 7.369,09 6.948,39 0,00 7.128,08  7.302,11 0,00 0,00 6.304,20 12.631,61 5.704,72  6.277,18  59.665,38
16 7.583,51 6.118,20 0,00 7.351,36 7.020,89 7.522,776  7.059,92 6.602,50 8.686,28 5.034,96 6.213,85  69.194,22
17 10.251,88  6.506,60 0,00 6.816,49 696886 6.749,03 5977,19 7.252,01 7.251,83 5.762,33  5.657,67  69.193,89
18 8.879,20 7.259,15 7.275,13 6.800,89  7.182,64 7.648224 7.086,89 7.546,89 6.391,14 6.354,81 7.098,17  79.523,14
19 747390 6461,28 6.283,81 6.968,71 529394 6.809,41 6.039,41 7.458,16 5.044,18 586492 599540  69.693,12

20 7.202,88 6.279,00 6.42331 6.627,37 6.060,13 690787 6.747,31 7.03043 6.678,96 6.689,78  6.607,27  73.254,31
21 6.789,60 7.216,08 6.825,10 6.928,72 0,00 7.500,15 6.670,25 0,00 6.159,77 6.698,19 727591  62.063,78
22 0,00 6.963,30 5.621,22 7.053,42 5.566,73 6.774,719  6.944,72 0,00 6.746,56 6.327,61 6.482,41  58.480,77
23 6.256,56 0,00 6.432,58 7.827,22 6.429,26 9.539,36  7.547,30 6.23533 6.214,74 6.82321 5982,18  69.287,75
24 7.041,19 447127 7.153,96  9.059,07  6.069,81  7.533,45 7.059,08 5.893,59 6.519,87 8.662,39 5.711,86  75.175,53

Total 152.053,01

98.124,77 59.322,89 132.735,69 137.162,97 133.141,85 103.909,96

95.031,94 96.891,90 128.732,49 140.812,71 1.277.920,18

Fonte: dados da pesquisa
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Desta forma, conforme a Tabela 12, para a equipe LO01 (a
exemplo da varidvel producdo) verifica-se o maior custo do rol de
observagdes, num valor total de R$ 152.053,01 para o periodo. Observa-
se que o més 8§ se apresenta como o menor valor em termos de custos e
0 17 como o maior custo ao longo do periodo, considerados os extremos
para esta equipe, mas que ndo foram descartados na andlise pelos
mesmos motivos apresentados em relacdo a producio.

Quanto a equipe que apresenta 0 menor valor, no periodo dos 24
meses observados, verifica-se a equipe L003 com um custo total de R$
59.322.,89. Destaca-se que esta equipe teve producio efetiva somente em
09 periodos e que, por consequéncia, foram atribuidos custos para os
mesmos meses observados. O maior custo verificado do rol de dados da
equipe L003 foi o referente ao més 18, de R$ 7.275,13, e o menor custo
no valor de R$ 5.621,22.

Na Tabela 8 evidencia-se o custo padrdo de uma equipe da classe
L, no valor de R$ 6.850,03. Assim, confrontando-se o padrdo com o
evidenciado nos custos das equipes LOO1 (maior valor) e LO03 (menor
valor) da Tabela 12, verifica-se que no decorrer do periodo a equipe
LOO01 apresentou 15 observacdes acima do padrio, destacando-se os
meses 17 e 18 com maior custo. J4, a equipe LO03 apresenta nos meses
18 e 24 os valores acima do padrio estabelecido pela empresa.

Na Tabela 12 identifica-se, também, o total dos custos para o
conjunto das equipes de classe L, em R$ 1.277.920,18, para uma
producdo de 316.739,96 URs (Vide Tabela 14). Observa-se, nesta
coluna total da Tabela 12, o més com maior custo o de nimero 18, com
R$ 79.523,14, e 0 menor custo o més 03 no valor de R$ 11.817,59. Vale
destacar que o més 18 com 23.275,65 URs (Vide Tabela 14), também,
foi o de maior produgdo do periodo.

Desta forma, apés andlise dos niimeros absolutos — dos custos
apresentados por cada equipe — busca-se, por meio da estatistica
descritiva, analisar a varidvel quanto a ndmeros relativos e, assim,
verificar as medidas descritivas como média, desvio padrio, coeficiente
de variagdo e outras, bem como a distribuicdo de frequéncias dos dados
no periodo estudado quanto a normalidade da distribuicdo. Para tanto,
apresenta-se a Tabela 13 com o resumo estatistico das medidas aqui
identificadas.
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L001 L002 L003 L004 L005 L006 L007

Total

X 7.240,62 6.541,65 6.59143 6.986,09 6.531,57 7.007.47 6.494,37
Erro P. 205,75 218,64 164,98 164,23 121,67 203,28 192,09
Md 7.190,40 6.506,60 6.544,34 6.928,72 6.471,15 6.809,41 6.764,26

c 942,86 846,80 494,94 715,85 557,57 886,08 768,38
Cv 0,13 0,13 0,08 0,10 0,09 0,13 0,12
K 4,99 1,09 0,87 3,34 -0,32 2,83 1,03
As 1,63 -0,94 -0,58 1,06 -0,51 1,03 -1,19

Int. 4.658,76 3.229,85 1.65391 3.457,11 2.008,17 3.957,06 2.858,88
Min.  5593,11 447127 5.621,22 5.601,95 529394 558230 4.68842
Max. 10.251,88 7.701,12  7.275,13  9.059,07 7.302,11  9.539,36  7.547,30
X 152.053,01 98.124,77 59.322,89 132.735,69 137.162,97 133.141,85 103.909,96
Cont. 21 15 9 19 21 19 16

6.621,35
68,51
6.670,25
951,77
0,14
8,96
1,58
8.634,89
3.996,72

12.631,61
1.277.920,18

193

Legenda: X=média; Erro P.=erro padrdo; Md=mediana; c=desvio padrao; CV=coeficiente de varia¢do; K=curtose; As=assimetria;

Int.=intervalo; Min.=minimo; Max.=maximo; £=soma; Cont.=contagem.

Fonte: dados da pesquisa
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No resumo dos dados estatisticos, apresentados na Tabela 13,
busca-se analisar de forma exploratéria os dados e levantar algumas
caracteristicas da varidvel “custos” das equipes da classe L. Assim,
destacam-se as principais ocorréncias em cada em equipe, quanto ao
menor e maior valor identificado em cada medida e, por dltimo, a
andlise do total dos custos das equipes de classe L.

Quanto a média, a equipe que apresenta o maior valor € a L0O1
com um custo de R$ 7.240,62, e a menor média a equipe LO21 no valor
de R$ 5.851,48. Observa-se, nestas duas situagdes, que a equipe LOO1
apresenta média acima do Custo Padrio definido pela empresa de R$
6.850,03. Tal fato, também, ocorre quando se compara com o Custo
Médio apresentado na Tabela 11 de R$ 6.719,47. J4, a equipe LO21
apresenta valor médio abaixo tanto do Custo Padrio, quanto do Custo
Meédio.

A medida que se destaca como “Erro Padrdo” evidencia o maior
valor para a equipe L009 com R$ 495,07, ou seja, um valor bem
diferente do apresentado pelas outras equipes, conforme a Tabela 13.
Esta equipe apresenta, também, um valor bem diferenciado quanto ao
desvio padrdo, de R$ 1.852,37. J4, a equipe de menor valor quanto ao
Erro Padrao é a L022 com R$ 103,47. Em relacdo as demais equipes, a
maioria apresenta valores proximos ao identificado com o menor. Mas,
quanto ao Desvio Padrido, a equipe L0O22 apresenta o valor de R$
496,21. Vale destacar que, nesta medida, observa-se o menor valor para
a equipe LOO8 com R$ 467,08 enquanto que as demais seguem valores
bastante variados.

O coeficiente de variagdo, como medida que normaliza o desvio
padrdo em relacdo a média, apresenta a equipe LO09 com a maior
variagdo, 27%, o que representa um valor bem diferenciado das demais
equipes, as quais apresentaram variacdes abaixo de 16%, com destaque
para a equipe LOO8 com a menor variagdo, 7%.

O grau de curtose das equipes de classe L, na varidvel “custos” —
ou a concentracdo dos elementos da série na d4rea central —
considerando-se os extremos (menor € maior valor), evidencia um indice
de 7,50 para a equipe L0O09, enquanto que a equipe LOOS apresenta um
indice de -0,28, o que demonstra uma maior concentragdo dos valores na
drea central.

Quanto a assimetria, as duas equipes — LO09 e LO08 — apresentam
os valores extremos, a primeira com 2,54 e a segunda com -0,15.
Comparando-se em termos de curva normal, a equipe LO09 apresenta
uma cauda alongada para a direita, o que demonstra uma dispersao dos
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dados. J4, a equipe LOO8 apresenta normalidade na distribuicdo dos
dados e uma curva mais achatada com tendéncia dos valores mais
concentrados a esquerda do centro.

Na Tabela 13 verifica-se, também, a coluna para os valores totais
das equipes L, ou seja, o somatério dos custos de todas as equipes no
periodo analisado. Assim, buscou-se analisar os dados de forma geral, o
que envolveu 193 observacdes, conforme o total da producdo das
equipes. Neste sentido observa-se, por meio dos dados estatisticos, que
esta classe L tem por média total dos custos no periodo o valor de R$
6.621,35, o qual, comparativamente com o custo padrio apresentado na
Tabela 8 de R$ 6.850,03, registra valor abaixo do padrio esperado.
Quanto ao erro padrdo de R$ 68,51, nesta medida geral, verifica-se que
o somatério de todas as equipes acaba por equilibrar o erro padrio
apresentado em separado pelas equipes.

A mediana apresenta um valor de R$ 6.670,25. J4, a moda
apresenta repeti¢do dos valores nas equipes L021 e L022, enquanto que
o desvio padrdo, no total, apresenta um valor de R$ 951,77. Mas, o
coeficiente de variacdo é de 14% o que, segundo Fonseca e Martins
(1984), é de média variabilidade. Contudo, tem-se valores bem
diferenciados como o caso da equipe LO09 com 27%.

O grau de curtose da série de 193 observacdes, identificado na
Tabela 13, apresenta um indice 8,96 para uma assimetria de 1,58. No
entanto, o grau de curtose geral difere dos indices individuais das
equipes. Assim, busca-se verificar através de teste de normalidade se ha
uma distribui¢do normal ou ndo dos dados da varidvel “custos”.

Da mesma forma que para a varidvel “produgdo” — conforme o
sub-tépico 5.3 — os dados dos “custos” das equipes de classe L foram
submetidos ao teste de Kolmogorov-Smirnov, aperfei¢coado por Lilliefor
(BARBETTA; REIS; BORNIA, 2004), utilizando-se o programa
estatistico StatPlus®'. Como resultado, tem-se que, para o teste de
normalidade de Kolmogorov-Smirnov, a distribui¢do dos dados da
varidvel “custos” foi considerada como evidéncia forte contra a
normalidade.

Neste sentido, com o intuito de verificar o comportamento da

120 programa estatistico StatPlus® se baseia em testes desenvolvidos por varios
autores para a verificacdo da normalidade de um conjunto de dados. Além dos testes
de Kolmogorov-Smirnov, aperfeicoado por Lilliefor, cujas referéncias se encontram
em Barbetta, Reis e Bornia (2004), o sistema apresenta outros testes como, por
exemplo, o de D"Agostino, que também se utiliza neste estudo.



135

distribui¢do dos dados, através da curva normal, demonstra-se por meio
grafico, em forma de histograma, a varidvel “custos” das equipes L,
conforme a Figura 9.

Distribuicio dos Custos

100 -
90-
80-
70-
60 -
50-
40 -
30
20 -
10-

No. de obs.

4.000 6.000 8.000 10.000 12.000 14.000
Valor

Figura 9 — Teste de normalidade da distribui¢do do custo
Fonte: Dados da pesquisa.

Comparando-se com o grau de curtose apresentado de 8,96 no
resumo estatistico da Tabela 13, a curva tende a se apresentar menos
achatada, conforme representacdo grdfica da Figura 9, e a cauda
alongada para a direita, o que representa uma assimetria mais positiva.
Quanto a distribuicdo normal, os testes de normalidade aplicados por
meio do programa StatPlus® rejeitaram a normalidade, e somente o
teste de Kolmogorov-Smirnov nido o rejeitou, mas identificou uma
evidéncia forte contra a normalidade.

Tal se da pelo fato de que algumas equipes apresentam valores
absolutos discrepantes em relagdo a média de R$ 6.621,34, como as
equipes LOO1 no més 17 com o valor de R$ 10.251,88 e a equipe LO09
com valor de R$ 12.631,61 no més 15. Comparando-se com a produgio
destes periodos (vide Tabela 14), verifica-se que a equipe LOO1,
também, apresenta um valor de producdo além da média de 1.641,14
URs, ou seja, 5.064,98 URs, mas a equipe LO09 no més 15 (vide Tabela
14) apresenta 2.396,64 URs, ndo tdo distante como a equipe anterior em
relacdo a média.

Por fim, em termos de explicagéo para tais discrepancias, podem-
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se ter as caracteristicas fisicas da obra a ser executada, quanto ao local,
dificuldade de execucgdo ou outros fatores. Em fun¢do disso, as equipes
podem apresentar, para aqueles meses em particular, composi¢des
diferentes do padrao habitual da empresa, ao exigir um maior niimero de
funciondrios que, por sua vez, apresenta como consequéncia a elevacao
dos custos de tais equipes.

5.3 Producao mensal das equipes L

O presente tépico tem por propdsito apresentar a producdo das
equipes pertencentes a classe L, no decorrer do mesmo periodo de 24
(vinte e quatro) meses, sem a identificacio dos referidos anos por
questdes de sigilo empresarial. Assim, semelhantemente ao que foi
apresentado no subtdpico 5.1.2 — Levantamento dos valores individuais
das equipes — quando da apresentacdo da producdo individual de uma
equipe de classe L, conforme a Tabela 9, a partir de agora apresentam-se
todas as producdes, das diversas equipes de classe L envolvidas, para o
periodo do estudo.

Contudo, a Tabela 14 demonstra somente o valor da produgdo
mensal de cada equipe L, em URs, para o periodo observado, enquanto
que a Tabela 15 apresenta um resumo dos dados estatisticos sobre a
mesma producgdo. Destaca-se que em alguns meses ndo hd produgao, os
quais sdo reg)resentados pelo valor 0,00 (zero). Assim, o nimero de
observagéesl* — meses em que hd produgdo — diverge de equipe para
equipe como, por exemplo, a produgdo da equipe LOO1 que resulta em
21 observacdes (meses), enquanto que a equipe L022 apresenta
producdo durante 23 meses do periodo, cujos motivos podem estar
relacionados com férias coletivas, treinamentos para os membros da
equipe, demissdes, formacdo de novas equipes por conta do aumento
dos trabalhos etc.

3Vale lembrar que o estudo busca verificar o relacionamento entre custos e
producdo, e ndo entre as producdes das equipes. Portanto, independentemente do
ndmero de observagdes para cada equipe, isto €, do nimero de meses em que as
mesmas apresentam produgdo, procura-se trabalhar com o maior nimero possivel de
dados para que se possam fazer melhores inferéncias estatisticas, ja que o objetivo
central do trabalho consiste em verificar a consisténcia entre as varidveis envolvidas
(custos e produgao). Por fim, quanto maior o nimero de observagdes, melhor para
fins de andlises, independentemente dos periodos e do nimero de equipes, ja que
todas executam as mesmas atividades relacionadas a classe L.
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Meés L1001 1002 L003 L1004 L005 L006 L1007 L008 L009 1021 1022 Total
1 0,00 0,00 0,00 555,53  2.193,31 1.173,79 0,00 0,00 0,00 720,85 674,33 5.317,81
2 0,00 0,00 0,00 0,00 1.094,40 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 354,78 1.449,18
3 496,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.185,83 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.681,83
4 2.048,94 0,00 0,00 660,99 0,00 2.333,25 0,00 0,00 0,00 2.783,03 845,38 8.671,59
5 2.009,36 0,00 0,00 856,14  2.293,89 0,00 0,00 0,00 0,00 1.308,92 2.423,80 8.892,11
6 1.979,72 0,00 0,00 0,00 918,91 1.383,67 0,00 0,00 0,00 1918,12 1.414,79 7.615,21
7 2.363,28 0,00 0,00 0,00 958,06 788,92 974,61 1.913,59 0,00 720,26 2.492,28  10.211,00
8 1.007,75 510,89 0,00 2.997,00 2.12891 3.491,32 2.997,00 0,00 0,00 1.539,15 2.719,98  17.392,00
9 2.125,54 0,00 0,00 0,00 2.686,81 1.491,82 940,19  2.126,83  1.895,09 906,94 1.570,28  13.743,50
10 1.391,51 2.607,47 2.573,20 1.383,97 1.834,31 2.609,00 1.119,00 0,00 1.163,25 1.168,15 1.670,70  17.520,56
11 1.208,71 1.688,35 1.185,00 1.934,60 1.963,75 1.285,00 1.186,13 1.956,17 1.93847 1.38849 135818 17.092,85
12 2.951,25 684,34 0,00 1.027,75 1.662,95 2.153,40 2.052,29 1.756,53 2.027,50 1.813,49 1.528,73  17.658,23
13 3.023,29 3.025,19 0,00 495,62  2.095,35 0,00 1.334,35 2.075,03 0,00 1.836,23 2.310,69  16.195,75
14 2.002,16 950,81 0,00 2.424,07 1.317,38 0,00 0,00 1.181,18 0,00 1.028,71 953,44 9.857,75
15 2.404,88 1.708,67 0,00 1.349,49 1.616,72 0,00 0,00 653,50 2.396,64 1.330,68 393,68  11.854,26
16 1.886,56 334,81 0,00 1.907,91 1.828,65 2.659,19 1.692,31 1.136,27 2.067,05 1.46195 138541 16.360,11
17 5.064,98 2.332,01 0,00 1.291,96 1.591,86 1.632,87 567,24 2.012,69 3.148,93 1.010,27 1.059,17  19.711,98
18 2.655,55 2364,33 2.277,67 146458 257332 266152 1.966,15 272740 1.902,22 726,37 1.956,54  23.275,65
19 1.802,06 1.156,67 862,98 1.996,40 308,00 1.576,93 848,79 1.539,74 1.147,96 1.935,66 1.724,87  14.900,06

20 1.039,97  1.495,12 839,74 1.177,42 1.461,81 1.569,88 1.37591 1.574,27 2.393,25 1.280,71 1.144,17  15.352,25
21 1.785,24 1.923,73 1.319,87 1.676,12 0,00 1.889,60 1.248,39 0,00 884,33 1.576,18 2.101,63  14.405,09
22 0,00 1.287,08 274,69 1.406,29 663,02 1.743,47 1.469,32 0,00 1.504,04 895,87 1.120,59  10.364,37
23 2.109,91 0,00 1.022,93 1.740,45 1.297,85 4.024,49 1.272,82 738,21 1.783,24 906,92 1.204,51  16.101,33
24 1.847,80 2.300,11 2.928,10 2.687,19 1.916,56 2.174,06 969,43 998,07 1.422,07 2.186,09 1.686,01  21.11549
Total 43.204,46 24.369,58 13.284,18 29.033,48 34.405,82 37.828,01 22.013,93 22.389,48 25.674,04 30.443,04 34.093,94 316.739,96

Fonte: dados da pesquisa



138

Conforme se pode observar na Tabela 14, a equipe que apresenta
a maior produ¢do em URs no periodo € a L001", com um total de
43.204,46 URs, cuja média de producdo mensal (vide Tabela 15) fica
em 2.057,36 URs no decorrer de 21 meses. Assim, conclui-se que esta
equipe apresenta um desempenho, em média, acima do padrio
estabelecido pela empresa, que é de 1.800 URs por més.

Ja, a equipe LO06 € a segunda em termos de producdo total no
periodo, com 37.828,01 URs, obtida ao longo de 19 meses. A sua média
(vide Tabela 15), de 1.990,95 URs, fica acima do padrio estabelecido
pela empresa de 1.800 URs mensais.

Também, relativamente as demais equipes, podem-se estabelecer
alguns comentdrios como, por exemplo, sobre a equipe LO05 que
produziu ao longo de 21 meses 34.405,82 URs, com uma média (vide
Tabela 15) de 1.638,37 URs, o que demonstra um valor abaixo do
padrdo estabelecido pela empresa; enquanto que a equipe L022 obteve
uma produgao total de 34.093,94 URs durante 23 meses de producao.

A equipe L0O21 apresenta, em valores absolutos, uma producio de
30.443,04 URs, e estd entre as cinco equipes que mais produziram. Mas,
a equipe apresenta uma média (vide Tabela 15) abaixo do padrio, ou
seja, 1.383,77 URs, ao longo de 22 meses. Observa-se a existéncia de
producdo em quase todos os periodos que fazem parte da andlise, mas o
total produzido e a média apresentada ficam abaixo das equipes
anteriormente analisadas. Destaca-se que, em termos de periodo
produtivo, somente a equipe L022 supera a equipe LO21.

As equipes L004; L009; L002; LO08; LOO7 e LOO3 apresentam,
conforme esta ordem, producdo total abaixo de 30.000 URs no periodo.
Um dado de destaque é que a equipe LOO7 obteve a menor média (vide
Tabela 15), de 1.375,87 URs para 16 periodos de producido, a qual nido
apresenta diferenca expressiva em relacdo a equipe L022.

' Contudo, nos dados da equipe L001, observam-se dois valores que podem
influenciar negativamente no grau de dispersdo em relagdo a média, representados
pelos meses 3 e 17.0 primeiro se apresenta como o menor valor da série, enquanto
que o segundo representa o maior valor, ou seja, os extremos. Contudo,
independentemente dos valores causarem distor¢des para fins de andlise das medidas
de tendéncia central, o que se busca € a consisténcia com os custos, € nfo entre 0s
valores de producio. Por exemplo, se uma producio muito baixa apresentar um
custo, também, muito baixo, isto pode representar certo relacionamento entre as
varidveis, o que € o tema central desta dissertacdo, razdo pela qual os dados
extremos nao sdo descartados por enquanto.



Tabela 15 — Resumo dos dados estatisticos da varidvel produgdo

139

L1001 1002 1003 L1004 L005 L1006 L1007 L008 L009 L1021 1022 Total

X 2.057,36 1.624,64 1.476,02 1.528,08 1.638,37 1.990,95 1.375,87 1.599,25 1.833,86 1.383,77 1.48235 1.641,14
Erro P. 203,07 208,44 300,31 158,72 135,13 189,39 146,08 158,80 158,51 113,81 134,87 52,24
Md 2.002,16 1.688,35 1.185,00 1.406,29 1.662,95 1.743,47 1.260,61 1.66540 1.898,66 1.319,80 1.414,79  1.574,27
c 930,57 807,28 900,92 691,84 619,24 825,54 584,31 594,19 593,10 533,82 646,81 725,73
Cv 0,45 0,50 0,61 0,45 0,38 0,41 0,42 0,37 0,32 0,39 0,44 0,44
K 4,82 -0,95 -1,02 -0,16 -0,29 0,81 3,00 -0,54 0,58 0,63 -0,52 2,03
As 1,52 -0,00 0,56 0,47 -0,35 0,99 1,49 -0,01 0,46 0,84 0,16 0,84
Int. 4.568,98 2.690,38 2.653,41 2.501,38 2.378,81 3.235,57 2.429,76 2.07390 2.264,60 2.062,77 236520 @ 4.790,29
Min. 496,00 334,81 274,69 495,62 308,00 788,92 567,24 653,50 884,33 720,26 354,78 274,69
Max. 5.064,98 3.025,19 2928,10 2997,00 2.686,81 4.024,49 2997,00 2.727,40 3.148,93 2.783,03 2.719,98  5.064,98
z 43.204,46 24.369,58 13.284,18 29.033,48 34.405,82 37.828,01 22.013,93 22.389,48 25.674,04 30.443,04 34.093,94 316.739,96
Cont. 21 15 9 19 21 19 16 14 14 22 23 193

Legenda: X=média; Erro P.=erro padrdo; Md=mediana; c=desvio padrao; CV=coeficiente de varia¢do; K=curtose; As=assimetria;
Int.=intervalo; Min.=minimo; Max.=maximo; £=soma; Cont.=contagem.

Fonte: dados da pesquisa
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No sentido de evidenciar o total da producdo das equipes de
classe L, a tltima coluna da Tabela 14 demonstra o total da producdo do
periodo para cada equipe, com uma soma geral de 316.739,96 URs em
193 observagdes (meses de produgdo). Para o mesmo periodo, as
equipes apresentam média geral de 1.641,14 URs, abaixo do padrao
sugerido pela empresa, e desvio padrao de 725,73 URs, conforme a
Tabela 15.

Segundo Barbetta (2001), a média e o desvio padrdo sdo as
medidas mais usadas para avaliar a posi¢do central e a dispersdo de um
conjunto de valores. Contudo, o autor chama a atencdo para o fato de
que estas medidas podem ser fortemente influenciadas por valores
discrepantes, os quais podem ser observados, principalmente, na Tabela
14, mas que ndo foram descartados por enquanto. Além dessas medidas,
a Tabela 15 apresenta outras, com destaque para a mediana, a moda, o
erro padrdo, o coeficiente de variagdo etc.

Quanto ao desvio padrido da equipe LOO1, este resulta em 930,57
URs, o que significa um grau de dispersdo alto em relacdo a média. J4, o
coeficiente de variagdo fica em 45%. Segundo Fonseca e Martins
(1984), quando o coeficiente de variagdo apresenta valor menor ou igual
a 10% em relacdo a média, tem-se pequena variabilidade; quando maior
que 10% e menor ou igual a 20%, tem-se média variabilidade; e acima
de 20% tem-se grande variabilidade. E, € neste sentido que o coeficiente
de variacdo da equipe LOO1, estatisticamente pode ser considerado de
alta variabilidade".

Enfim, para o desvio padrdo apresentado nesta série, destaca-se a
equipe LOO1 com o maior valor, 930,57 URs, e a equipe L0O21 com o
menor, de 533,82 URs. Mas, quanto ao coeficiente de variacdo da série,
evidencia-se que a equipe LO03 apresenta o maior, 61%, enquanto que e
a equipe L0O09 apresenta a menor variagdo, 32% em relagdo a média.

Por meio da estatistica descritiva, conforme os dados da Tabela
15, e considerando-se somente os meses em que houve produgdo, num
total de 193 observagdes, busca-se interpretar os valores com destaque
para as principais ocorréncias em cada equipe, quanto a0 menor € maior
valor identificado em cada medida, bem como a analise do total das

'SApenas para fins de ilustragio, no caso de exclusdo dos valores extremos —
representados pelos meses 3 e 17, conforme ja citados — para a produgdo da equipe
LO001, pode-se evidenciar um desvio padrdo de 564,00 URs e um coeficiente de
variagéio de 28% que, de acordo com Fonseca e Martins (1984), apesar de ainda
resultar num valor maior que 20% — grau de variabilidade alto — se apresenta
relativamente longe de 45% quando considerados os extremos.
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equipes de classe L.

Quanto a média, a equipe LOO1 apresenta o maior valor em
relacdio as demais equipes e a LO07 o menor. Destaca-se que a LOO1 teve
producdo ao longo de 21 meses dos 24 levantados, enquanto que a
equipe LOO7 teve produgdo considerada em apenas 16 meses.

Em termos do erro padrdo, observa-se a equipe LO03 com o
maior valor, 300,31 URs, enquanto que o menor valor € o da equipe
L021, com 113,81 URs de variabilidade.

A mediana, que separa o rol dos dados em duas partes com a
identificacdo da posi¢do central de uma série, apresenta o maior valor
para a equipe LOO1, de 2.002,16 URs, e para a equipe LO0O3 o menor
valor, de 1.185,00 URs.

De forma geral, com base num conjunto de valores, segundo
Barbetta (2001),a média representa a medida de posi¢do central mais
adequada quando se supde que tais valores apresentam uma distribui¢io
razoavelmente simétrica. Contudo, a mediana € uma alternativa que
representa a posicao central em distribui¢cdes muito assimétricas.

A Tabela 15 demonstra, de acordo com os dados de cada equipe,
a assimetria'® ou simetria em termos de producdo das equipes. De
acordo com Silva et al. (2010), uma distribuicdo € simétrica quando
média = mediana = moda, além do que, para uma distribuicdo
assimétrica pode-se ter o seguinte: a) os dados se concentram mais ao
lado direito da média, a qual se classifica como assimétrica positiva; ou
b) os dados se concentram mais ao lado esquerdo da média, a qual se
classifica como assimétrica negativa. Segundo Barbetta (2001), uma das
caracteristicas graficas em distribuicdes assimétricas € que a média
tende a se deslocar para o lado da cauda mais longa.

De acordo com os dados apresentados na Tabela 15, referentes a
assimetria, os indices das equipes que apresentam uma maior distincia
de 0 s3o os das equipes LOO1 com 1,52 e LO07 com 1,49. Quanto as
equipes que se encontram mais proximas de 0 — as quais sdo mais
simétricas em relacdo as demais — destacam-se as equipes L0O02 com
indice igual a 0,00, LOO8 com -0,01 e L022 com 0,16. Assim, por
exemplo, para a equipe L002 que evidencia assimetria de 0,00, os
valores da média (1.624,64) e da mediana (1.688,35) sdo préximos, o
que demonstra pouca variabilidade entre os dois, ou seja, esta equipe é
quase simétrica em termos de distribui¢do dos valores apresentados.

16 Segundo Barbetta, Reis e Bornia (2004), a assimetria representa a concentraco
dos valores em um dos extremos da distribuicao.
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Por fim, destaca-se que na ultima coluna da Tabela 15, para o
total da producdo das equipes de classe L, apresentam-se os valores da
média, mediana, desvio padrio e outros. Assim, para o total das
observagdes, considerando-se a interferéncia dos valores extremos de
cada equipe, o desvio padrao é de 725,73 URs; o coeficiente de variacio
apresenta um indice de 44%; o grau de curtose, ou seja, a concentragao
dos elementos da série na drea central fica em 2,03, o que indica que a
série de dados € mais achatada do que a normal na drea central com
certa dispersdao dos dados; nos dados da assimetria evidencia-se um grau
de 0,84, o que significa uma curva menos simétrica, em termos de
normalidade da distribuicdo dos dados.

Deste modo, com o propdsito de verificar a normalidade da
distribui¢do dos dados de producdo do periodo, para o total das equipes
de classe L, e se os mesmos sdo afetados pela forma de distribuicio,
efetuou-se vdrios testes estatisticos por meio do software StatPlus®,
cujo histograma se apresenta na Figura 10.

Distribnicio da Producio
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Figura 10 — Teste de normalidade da distribui¢cdo da produgio
Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, com base no teste de Kolmogorov-Smirnov, aperfeicoado
por Lilliefor, os resultados indicam que a distribui¢do é considerada com
evidéncia sugestiva de normalidade, conforme a Figura 10.

Dado o comportamento sugestivo de curva normal, verifica-se
um alongamento da cauda mais para direita e a representagdo de uma
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curva menos achatada. Tal fato se confirma pelo grau da curtose
apresentado de 2,03, o que indica mais dispersdo dos dados no decorrer
da série que compreende 193 observagdes. De acordo com a média
verificada de 1.641,14 URs, observa-se que os dados ficam
concentrados mais a direita da média o que indica, segundo Barbetta
(2001), uma assimetria positiva.

Por fim, vale destacar a importancia de se constatar uma
distribui¢do normal para a producdo das equipes de classe L, na medida
em que tais dados sdo usados para testes estatisticos de correlacdo com
0s custos para os respectivos periodos. Mesmo com a existéncia de
vérias equipes com formagdes diferentes, e muitas vezes divergentes do
modelo padrdo, observa-se que o resultado da sua produgdo tende a
normalidade, ou seja, pode ocorrer producio tanto acima quanto abaixo
da média com, aproximadamente, a mesma probabilidade de ocorréncia.

5.4 Analise exploratéria dos dados

No inicio deste capitulo 5 foram tracados alguns objetivos para a
apresenta¢do dos dados e sua posterior andlise. Neste sentido, apds a
discussdo em torno do sistema de custos da empresa objeto do estudo
demonstram-se os custos padrdao, médio e efetivo para uma equipe de
trabalho num respectivo més. Posteriormente, no decorrer da descrigcdo
dos dados, o estudo foca os custos da mao de obra, ou seja, o custo de
transformacdo do produto, neste caso representado pelos esforcos
aplicados e executados a uma “Obra de Telecomunicagdes” por cada
equipe de trabalho em campo, ou seja, pelos postos operativos.

As equipes de classe L executam vdrias atividades (vide Tabela
6), conforme as funcdes de cada componente da equipe (vide Tabela 7),
e para estas atividades medidas em URs (baseadas no preco de venda
atribuido pela contratante) na execucdo das obras s@o atribuidos custos
decorrentes das composi¢cdes das equipes, encargos e incentivos
aplicados aos saldrios conforme o tempo dedicado.

Neste sentido, evidencia-se o levantamento do custo e a
capacidade de processamento de 1.800 URs por posto operativo, em
termos de padrdo mensal, decorrente de um potencial produtivo de 07
(sete) profissionais (vide item 5.1.1 e Tabela 8). No entanto, na varidvel
“producdo”’, conforme dados da Tabela 14, identificam-se variacdes para
mais ou para menos em relacdo ao padrdo estabelecido. Tal fato pode
estar associado ou correlacionado aos dias trabalhados pelas equipes,
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bem como pela composicdo das mesmas, o que levanta a possibilidade
de a composicdo fisica das equipes — ou seu potencial produtivo — nio
obedecerem aos padrdes pré-estabelecidos.

Para o levantamento dos “custos” de cada equipe foi verificado o
periodo trabalhado e os integrantes com as suas respectivas funcoes,
uma vez que cada funcfo é remunerada de acordo com um grau de
responsabilidade atribuido ao exercicio da atividade, bem como foi
verificado o tempo (dias) que cada equipe dedicou para a realizacdo da
producdo do periodo denominada de forca de trabalho. Tais
levantamentos resultaram nos dados da Tabela 12 e que, a partir de
agora, sdo tratados, também, como for¢a de trabalho de uma equipe de
classe L.

Apés o levantamento dos dados e categorizacdo das varidveis
custos (forca de trabalho da equipe) e producdo, realizam-se algumas
andlises estatisticas na busca por associacio entre estas varidveis, bem
como se ha correlacdo entre elas. Para tal, considera-se “custos” como
variavel X, ou seja, como varidvel explicativa ou independente, pois
mesmo ndo tendo produgdo a equipe permanece e a forca de trabalho
fica a disposicdo, e “produgdo” como variavel Y, denominada de
varidvel resposta ou dependente, uma vez que quanto mais integrantes
existir numa equipe mais for¢a de trabalho e, consequentemente, mais
producio espera-se encontrar, o que pode evidenciar que ha associagéo
entre as varidveis “custos” e “producdo”.

Em termos de composi¢do das equipes (for¢a de trabalho), pode-
se observar na Tabela 14 que algumas equipes apresentaram valores
médios de produgdo acima do padrdo de 1.800 URs, como a LOO1 com
média de 2.057,36 URs e a equipe LO06 com 1.990,95 URs. Tais
resultados decorrem de uma composi¢do média de 2,19 linheiros e 3,33
ajudantes para a equipe LOO1 e para equipe LO06 de 2,31 linheiros e
2,89 ajudantes, considerando-se, ainda, 01 encarregado da obra e 01
encarregado de classe em cada periodo. Assim, as equipes apresentam,
em média, a seguinte composi¢do: 7,52 funciondrios para a equipe LOO1
e 7,21 para a equipe LO006.

Neste sentido, observa-se que ha certa variabilidade na
composicdo padrio das equipes quanto as fungdes exercidas, sobretudo
em termos de quantidade de integrantes. Observa-se composi¢cdes com
04 linheiros e, também, em alguns casos com 05 ou mais ajudantes, bem
como a equipe L022 que teve a inclusdo de outras fungdes ndo
pertencentes a formacgf@o original como cabistas e emendadores, cujo
fato pode alterar os valores dos custos atribuidos a mdo de obra, visto
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que os trabalhadores sdo remunerados de acordo com o grau de
responsabilidade exercido.

Vale salientar que, no decorrer do periodo estudado, outros
fatores podem ter contribuido para que o niimero total de integrantes ndo
tenha seguido o padrio estabelecido de 07 profissionais ou de 168 dias
de trabalho para um periodo completo e normal de trabalho. Tais fatores
envolvem férias, auxilio doenca e outros, e que ndo foram destacados na
presente pesquisa pelo fato de ndo estarem disponiveis nos relatérios da
empresa no momento do levantamento dos dados.

Diante das observacdes, evidencia-se que a forca de trabalho de
uma equipe pode variar de um més para o outro em fun¢do de indmeras
possibilidades, o que resulta em produgdo, também, diferente. Enfim,
destaca-se que, independente de haver producdo ou ndo, existe a
composicdo da equipe e esta tem um custo determinado conforme as
fungdes e graus de responsabilidades dos membros das equipes, mas que
pode sofrer alteracdes devido a variabilidade de integrantes quanto as
fungdes exercidas. Por isso, destaca-se na Tabela 14 a produgdo de cada
equipe, a qual se identifica como a varidvel de 1pendente ou seja, a
“producdo” é dependente da varidvel “custos” ' pois, para existir
producdo, necessario se faz a existéncia de custo. E, se ndo ocorrer
producio, o custo da equipe se mantém da mesma forma. Neste sentido,
subentende-se que a varidvel “custos” € independente da varidvel
“produc¢do”, conforme definido no capitulo de metodologia da presente
pesquisa.

Para subsidiar as andlises, uma importante constatacdo, no
entanto, € a divisdo do custo pela producdo do periodo que, na Tabela 10
¢ evidenciado no total 1, e que resulta no custo unitdrio de R$ 4,15. J4,
quando verificado o custo padrao (vide Tabela 8) o resultado chega a R$
3,81 por UR. Assim, € possivel que algumas altera¢des, como
composicdo da equipe ou dias trabalhados a mais ou a menos resultem
em alteracdes significativas nos custos e nos valores unitirios em
relagdo ao padrao.

Neste sentido busca-se uma melhor associacdo dos dados das
varidveis por meio da aderéncia do conjunto de dados de cada tabela
apresentada em que, no primeiro caso, a “producfdo” apresenta certa

170 levantamento do custo efetivo de cada equipe obedeceu ao critério de alocacio
de profissionais destinados a execucdo das obras — relatdrio fornecido pela empresa
— 0 que permitiu a identificacdo de quantos profissionais estavam alocados em cada
periodo na equipe, bem como o respectivo nimero de dias a disposicao.
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normalidade, e a varidvel ‘“custos”, de acordo com os testes de
Kolmogorov-Smirnov, evidencia-se com forte tendéncia contra a
normalidade. Algumas observacdes se apresentam nos respectivos
subtopicos como forma de discussio das discrepancias encontradas.

Enfim, em algumas situacdes se encontram producdo
relativamente baixa para um mesmo padrdo de custos de equipe, ou o
inverso, o que pode indicar a influéncia de situa¢des como as citadas
acima quanto a férias, auxilio doenga, equipes com pessoas com mais
tempo de servigo (experiéncia), funcdes diferentes, mais ajudantes ou
mais linheiros, ou condi¢cdes climdticas mais favordveis ou menos,
fatores que podem alterar os valores dos custos ou a producdo das
equipes.

54.1 Analise geral

A presente pesquisa busca verificar qual a relagdo entre o custo e
a producdo em unidades de medida de producdo em equipes prestadoras
de servigos de telecomunicacdes do estudo de caso aqui descrito e
identificado. Nesta dire¢do, busca-se analisar o grau de correlagdo das
duas varidveis envolvidas — custos e produc¢io — para um caso em que se
utiliza de uma unidade de medida denominada Unidade de Rede, o qual
apresenta as caracteristicas da Unidade de Esfor¢co de Producdo.

Segundo Bruni (2011, p. 274), “denomina-se simples a andlise de
correlagdo ou regressdo linear que envolve duas varidveis”. Assim, para
o presente caso, dadas as varidveis continuas, aplica-se o coeficiente de
correlagdo linear simples denominado r de Pearson o que, para o autor,
sdo hipdteses fundamentais para que se obtenha o coeficiente de forma
vélida:

a) As varidveis envolvidas sido aleatdrias e continuas; e

b) A distribui¢do de frequéncia conjunta para os pares de

valores das duas varidveis é uma distribui¢do normal.

Portanto, inicialmente, busca-se verificar se as 193 observacodes
das varidveis envolvidas cumprem as caracteristicas apresentadas. Para
tal fim, aplica-se o teste de Kolmogorov-Smirnov aperfeicoado pelo
teste de Lilliefors que, segundo Barbetta, Bornia e Reis (2004, p. 277),
passa a ser “uma alternativa mais poderosa do que o teste qui-
quadrado”.

Diante das afirmacdes, aplicam-se os testes com as varidveis
envolvidas. Na inten¢do de organizar os dados relativos as duas
varidveis, em um primeiro momento efetuou-se a divisdo dos custos pela
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producéo de cada periodo, o que resultou num valor unitdrio de R$ por
UR, cuja metodologia foi aplicada para a identificacdo do custo unitério
padrdo de R$ 3,81 por UR na Tabela 8. Assim, para cada més observado
identificou-se um valor unitdrio que serviu para o teste com auxilio do
programa StatPlus®.

O tamanho da amostra para aplicag@o do teste foi de todos os 193
valores unitdrios, ou seja, resultado da divisdo dos custos pela producio
em URs, em que se encontram incluidos os valores discrepantes
identificados nas analises anteriores. Como resultado, evidencia-se nesta
situacdo uma média de 4,98, o que demonstra um valor acima do
apresentado como padrido de 3,81. Também, evidencia-se um desvio
padrdo de 2,92 e uma distribuicdo de frequéncia das varidveis com
evidéncia forte contra a normalidade, demonstrado pelo teste de
Kolmogorov-Smirnov. Quanto aos demais testes apresentados no
aplicativo, todos rejeitam a normalidade. A Figura 11 demonstra o
comportamento das 193 observagdes resultantes da divisdo do custo pela
producdo em cada més, para cada equipe.
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Figura 11 — Teste de normalidade dos 193 custos unitdrios por UR
Fonte: Dados da pesquisa

No entanto, como o resultado nio apresenta normalidade para a
distribui¢do, busca-se alternativa para o estabelecimento dos limites
superior e inferior para as quantidades produzidas em UR, com o
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propésito de eliminar os valores discrepantes. Para este fim, ajusta-se
por meio da média (4,98) menos o desvio padrdo de 2,92 que resulta em
2,06 (limite inferior); e a média mais o desvio padrdo que resulta em
7,90 (limite superior). Diante disso, desconsideram-se os valores abaixo
de 2,06 e acima de 7,90, o que resulta ainda em 172 observacdes e
aplicam-se, novamente, os testes.

Agora, os testes de normalidade demonstram média de 4,31.
Contudo, o teste de Kolmogorov-Smirnov apresenta evidéncia suficiente
contra a normalidade, mas o teste de D’Agostino (curtose) aceita a
normalidade. A

Figura 12, evidencia a curva normal quanto a distribui¢do dos
dados para este novo teste, com 172 observagdes.
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Figura 12 — Curva de normalidade dos 172 custos unitérios por UR

Observa-se, na curva de normalidade da Figura 12, que a maioria
dos dados se concentram entre os valores 2 e 6. Neste sentido, busca-se
nova andlise desprezando-se os dados da frequéncia acima de 6, ou seja
os dados que representam a cauda a direita do grafico da figura 12, o
que resulta em uma nova amostra de 154 observagdes, e aplica-se
novamente o teste.

Tal procedimento se justifica pelo fato de se buscar os dados mais
préximos possiveis do custo padrdo de uma equipe, uma vez que o que
se busca no presente estudo é comprovar a coeréncia no uso de uma
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unidade de medida abstrata comum — Unidade de Rede — para as equipes
prestadoras de servico em condi¢es normais de trabalho. Apesar de que
valores fora da curva normal também podem apresentar certo grau de
correlacdo, devido a existéncia de valores mais coerentes com o padrdo
estabelecido pela empresa, optou-se por aplicar tal procedimento de
exclusdo de valores discrepantes.

Isto fica em consondncia com o principio das relagdes constantes
da UEP, em que se esperam valores de producio constantes se mantidas
as mesmas condi¢des de trabalho para um posto operativo, neste caso,
uma equipe de trabalho. Em entrevista junto ao responsavel pelos dados,
na empresa objeto de estudo, confirmou-se a necessidade pelo
estabelecimento de metas e pardmetros de custos e produgédo dentro de
valores considerados normais.

Como resultado desta nova rodada, o teste de Kolmogorov-
Smirnov apresenta nenhuma evidéncia contra a normalidade, bem como
o teste de D’ Agostino (Distor¢do) aceita a normalidade. Assim, tal fato
se apresenta na

Figura 13 que demonstra a frequéncia e distribuicio dos custos
unitdrios por UR para as 154 observacdes.

Custos Unitarios

45
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20-
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1 2 3 4 5 6 7
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Figura 13 — Curva de normalidade dos 154 custos unitdrios por UR

Diante da identificagdo das 154 observagdes, ap6s aplicagdo dos
testes acima descritos, e pelo fato destas apresentarem caracteristicas de
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varidveis continuas com uma distribuicdo de frequéncia normal, aplica-
se a andlise estatistica do coeficiente de correlacdo ou r de Pearson no
intuido de verificar o grau de correlacio entre as duas varidveis
envolvidas no presente estudo — custos e producio.

Num primeiro momento, com o propdsito de visualizar se as
varidveis aqui envolvidas se apresentam correlacionados, aplica-se o
diagrama de dispersdo em que, segundo Barbetta (2001), os valores das
varidveis sdo representados por pontos, em um sistema cartesiano. Para
tanto, a Figura 14 demonstra o grafico de dispersdo com as 154
observacdes definidas, em que se destacam no eixo X os custos das
diversas equipes nos meses observados e a sua correspondéncia no eixo
Y pela respectiva produg@o para os mesmos meses.

4.500
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Figura 14 — Dispersdo das 154 observagdes entre custos e producio
Fonte: Dados da pesquisa

O diagrama de dispersdo da Figura 14 demonstra uma situa¢do de
correlagdo positiva entre a varidvel “Custos” e a varidvel “Producgio”,
pois os pontos estdo em torno de uma linha imagindria ascendente.
Segundo Barbetta (2004), valores pequenos de uma varidvel tendem a
estar associados a valores pequenos da outra, e assim a mesma situacio
acontece para valores grandes.

No topo da Figura 14 demonstram-se os valores do R-Quadrado,
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de acordo com a linha de tendéncia atribuida a regressdo. Assim, a
forma linear apresenta o coeficiente de R-Quadrado no valor de 0,2864,
enquanto a logaritmica 0,2969 e a exponencial 0,3187. Segundo Bruni
(2011), a analise de regressdo fornece uma fungdo matemadtica que busca
descrever a relacdo entre as duas varidveis, em que os valores de X
(custos) estdo diretamente associados aos valores de Y (producio).

Ja, a andlise da correlacdo busca determinar um nimero que
expressa uma medida numérica do grau da relacido encontrada. Assim, o
grau de relacdo numérica linear entre as varidveis continuas X (custos) e
Y (producdo) é determinado por meio da correlagdo linear simples a
qual é denominada como r de Pearson. Contudo, por meio do software
Excel, identifica-se o R-miltiplo que demonstra o coeficiente de
correlagdo de Pearson de 0,54, ou seja, o grau de correlacdo entre as
duas varidveis — custos e producdo — representa 54%.

De acordo com Barbetta (2004), o valor de r € tdo mais préximo
de 1 (ou -1) quanto mais forte for a correlacdo dos dados observados.
Portando, o autor classifica em termos de sentido as expressdes positivo
ou negativo e, para representar o grau, em termos de forca, as
expressdes fraca, moderada ou forte da correlagdo. Desta forma,
aplicando-se as expressdes aos dados evidenciados nas andlises
estatisticas, identifica-se que as varidveis “custos” e “produ¢do”, quanto
ao sentido, apresentam uma correlacdo positiva e, quanto a forga,
positiva moderada.

O diagrama de dispersdo da Figura 14 permite visualizar alguns
outros aspectos importantes, além da correlacdo dos dados observados,
como os pontos discrepantes desta série de dados, ou seja, os pontos
fora da linha imagindria. Para Barbetta, Reis e Bornia (2004, p. 340),
“este problema surge, principalmente, quando se tem uma amostra de
observacdes pequena e o ponto discrepante estiver numa das
extremidades do intervalo de observacoes de X”.

No entanto, segundo os autores, é prudente buscar a razdo da
existéncia destes pontos, o que pode ser uma situacdo atipica, e
recomendam a realizacdo de nova andlise sem as observacdes
discrepantes. Em outro momento, Barbetta (2001) sugere que estes
dados, quando apresentados, podem ser estudados de forma isolada dos
demais dados que apresentam determinada frequéncia.

Desta forma, observando-se alguns pontos apresentados no
grifico de dispersdo da Figura 14, identificam-se os valores
correspondentes a alguns pontos com a identificacdo (na Tabela 14 e na
Tabela 12) a quais equipes pertencem. Neste sentido, os valores da
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Tabela 16 representam alguns pontos que se distanciam da normalidade
sugerida.

Tabela 16 — Dados discrepantes

CUSTOS PRODUCAO EQUIPE ITEM
9.539,36 4.024,44 L006 23
12.631,61 2.396,64 L009 15
5.595,79 2.719,98 L022 8
3.996,72 720,85 L021 1

Fonte: dados da pesquisa

Diante dos dados apresentados na Tabela 16, busca-se verificar
para estes periodos, identificados pelas observacdes das equipes, se ha
alguma situag@o atipica. Assim, por meio dos dados fornecidos pelos
relatérios, levantamentos dos custos e entrevistas junto aos responsaveis
pelas informacdes na empresa, analisam-se de forma isolada alguns
pontos identificados na dispersao.

Por exemplo, para o item 23 identificado com a equipe L006, a
formacgdo do custo atribuido a este periodo se origina pela composi¢io
da equipe no total de 9 (nove) profissionais, destacando-se 4 linheiros e
3 ajudantes, o que resulta numa for¢a de trabalho de 179 dias, cujos
valores interferem diretamente nos custos do respectivo més.
Considerando-se os padrdes fixados para a composi¢do da equipe,
justifica-se o aumento, visto que o padrdo atribuido € de 7 profissionais
(conforme Tabela 8) e ndo 9. O fato € que, nesta situacdo, hd mais
profissionais linheiros do que o padrdo, ou seja, 4 para um padréo de 2
(saldrio € maior do que o ajudante), o que afeta o valor dos custos e,
consequentemente, a producio.

Ja, o item 15 correspondente a equipe L009. Quanto a sua
composicdo, a equipe apresenta 14 profissionais, ou seja, além dos
encarregados de obra e classe, 3 linheiros e 9 ajudantes, numa forca de
trabalho total de 403 dias, o que de certa forma justifica o valor
atribuido em termos de custos. Mas, o valor da producdo nido
corresponde proporcionalmente ao nimero de empregados, o que pode
resultar, também, de uma situacdo atipica quanto ao clima, ou
dificuldades na execucdo da obra decorrentes da localidade, as quais,
por sua vez, ndo sdo identificadas na presente pesquisa.

O item 08, referente a equipe L.022, compreende o padrdo de 7
profissionais (os encarregados, 3 linheiros e 2 ajudantes) com uma forga
de trabalho de 163 dias, ou seja abaixo dos dias padrdo de 168. Neste
periodo, correspondente aos dados, verifica-se a relacdo com o més de
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dezembro, em que pode ter ocorrido a situagdo de férias de alguns
integrantes, com consequente aumento do custo, mas cuja produc¢do
diminui.

Por fim, para o item 001, observa-se a composicdo para equipe
L021 de 4 profissionais, ou seja os 2 encarregados e 2 linheiros, para
uma forga de trabalho de 93 dias. Neste sentido, identifica-se por meio
dos relatérios da empresa que os custos da equipe L0O03 foram alocados
para a equipe L0O21, que apresentava a produgdo relativamente baixa em
relacdo ao padrdo de 1.800 URs. Tal fato pode ser justificado pelo
motivo de que a equipe poderia estar em treinamento ou outros fatores
nao evidenciados.

Contudo, para completar as andlises, em outro momento, busca-
se, de forma isolada, correlacionar os custos com a produgio do periodo
de cada equipe apresentadas na Tabela 16. Assim, verifica-se que o R-
Quadrado da equipe LOO6 apresenta o indice de 0,6498, o que resulta
num grau de correlacio de 0,8061, ou seja, 80,61% de correlagio
positiva forte entre as varidveis custos e producdo. No decorrer das
atividades da referida equipe sua composi¢do permaneceu em média
com 7,21 profissionais.

Ja, para a equipe L009 identifica-se o R-Quadrado em 0,2239, o
que corresponde ao coeficiente de correlacdo de 0,4732 ou 47,32%,
classificada como correlag@o positiva moderada. Esta equipe, em média,
apresenta a composicdo de 7,57 profissionais locados, o que fica um
pouco acima do padrio estabelecido.

No entanto, a equipe L021 apresenta um R-Quadrado de 0,1663 e
uma correlagdo de 0,4078 ou 40,78%, considerada positiva moderada,
quanto a composi¢do da equipe manteve-se em média com 7,31
profissionais. E, a equipe L022 apresenta um R-Quadrado de 0,0206 e
uma correlagcdo de 0,1435 ou 14,35%, classificada como positiva, mas
fraca. Esta equipe apresenta, em média, uma composicdo abaixo do
padrao de 7 profissionais estabelecidos para o padrdo da equipe.

5.4.2 Analise detalhada

As equipes de classe L, identificadas na presente pesquisa,
representam os postos operativos, conforme exposto no inicio do tépico
5.4. E estes, por sua vez, representam uma ou mais operacdes simples e
homogéneas, na medida em que sdo da mesma natureza para todas as
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atividades'®.

Toma-se por base o que preceitua o principio das relagdes
constantes (KLIEMANN NETO, 1995), segundo o qual um posto
operativo possui certo potencial produtivo que nao varia no tempo se as
caracteristicas do posto operativo permanecem as mesmas. Neste
sentindo, aplica-se tal preceito ao presente estudo de caso que tem por
caracteristica a prestacdo de servicos de telecomunicagcdes, em que se
consideram como postos operativos as proprias equipes de classe L,
conforme exposto anteriormente. Portanto, evidenciam-se as equipes
que preenchem os requisitos quanto as caracteristicas minimas em
termos de composi¢do, ou seja, com um padrdo de 7 profissionais
conforme j4 descrito anteriormente (01 Encarregado de Obra, 01
Encarregado de Classe, 02 Linheiros e 03 Ajudantes).

Desta forma, correlaciona-se a producdo com os custos destas
mesmas equipes, em que, primeiramente, verifica-se a composi¢cdo de
cada equipe para os periodos que obedecem a composi¢do padrdo. Além
das equipes, identificam-se os periodos, a producdo e o0s custos
atribuidos e buscam-se novas inferéncias.

Esta andlise resulta em uma amostra de 72 periodos que
respeitam a composicdo padrdo das equipes, e aplica-se a divisdo da
varidvel “custos” pela “produc@o” com a obtenc¢do do resultado dos
periodos em URs, cuja média fica em R$ 4,96 por UR para um desvio
padrio de 3,01. Em seguida, apresenta-se por meio do grifico de
dispersdo, conforme a Figura 15, o comportamento dos dados da
amostra para os 72 periodos em questao.

'8 Estas caracteristicas estdo descritas na Tabela 6, quanto da identificacdo das
atividades exercidas, e na Tabela 7, quanto as func¢des exercidas pelos integrantes e
respectivas quantidades para fins de composi¢@o das equipes. Quanto as atividades,
desenvolvidas pelas equipes, estas sdo medidas por uma unidade de medida comum
denominada de UR.
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Figura 15 — Dispersdo das 72 observ. padrdo entre custos e producio
Fonte: dados da pesquisa.

Assim, pode-se observar pela Figura 15 uma situacdo de
correlagdo positiva entre as varidveis “custos” e “producdo”, cujos
pontos estdo em torno de uma linha imagindria ascendente. Outros
dados evidenciados sdo quanto as tendéncias das linhas apresentadas.
Verifica-se um R-quadrado na linear de 0,2953, na logaritmica de
0,2393 e na exponencial de 0,2097. Neste sentido o grau de correlagio
verificado na referida amostra — para o comportamento linear — é de
0,5434, ou seja, 54,34% de correlagdo entre custos e produgdo, com uma
composicdo padrdo de 01 Encarregado de obra, 01 Encarregado de
classe, 02 Linheiros e 03 Ajudantes. Portanto, para esta, apresenta-se um
percentual maior quanto a correlagdo, comparativamente com a amostra
de 154 observagdes demonstrado na Figura 14.

Na busca para a determinag¢do dos limites inferior e superior da
amostra aqui em evidéncia, com objetivo de eliminar os valores
discrepantes desta série de dados, considera-se o procedimento
estatistico da média — 4,96 — menos o desvio padrdo de 3,01, o que
resulta em 1,95; e da média mais o desvio padrdo de 3,01, o que resulta
no limite superior de 7,97.

Ap6s a identificagdo dos valores inferior e superior, identificam-
se os dados que correspondem ao intervalo dos limites aqui definidos e
aplica-se nova andlise do resultado de 66 observacdes, conforme se
apresenta na dispersao da Figura 16.
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Figura 16 — Dispersdo das 66 observacdes entre custos e produgio
Fonte: dados da pesquisa

Portanto, evidencia-se no diagrama de dispersdo, quanto a
amostra de 66 observacdes que correspondem a composic¢do das equipes
em termos do padrdo estipulado pela empresa e respeitados os limites
inferior e superior, um R-quadrado de 0,3736. Para o coeficiente de
correlacdo de Pearson, resulta num percentual de correlagido de 0,6112,
ou seja, um grau de correlacdo entre as varidveis “custos” e “producio”
de 61,12 %, o que pode ser considerada como uma correlagdo positiva
forte entre as varidveis.

Dentro da amostra de 66 observagdes, verifica-se que algumas
equipes mantiveram periodos maiores quanto a composicdo padrdo, com
destaque para as equipes LO01, L0O04 e LO05. Assim, de forma isolada,
verifica-se o comportamento dos dados destas equipes e o grau de
correlagdo das varidveis envolvidas.

Quanto a equipe LO05, esta apresenta uma producdo de 11
periodos com a composicdo padrido, o que resulta num R-quadrado de
0,8605. Em termos de correlagdo, o indice fica em 0,9276, ou seja,
92,76% de correlacdo entre as varidveis “custos” e “producdo”, a qual é
considerada positiva e forte. O diagrama de dispersdo da Figura 17
demonstra a dispersdo dos dados referente a equipe L0OS.
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Figura 17 — Dispersio entre custos e produgdo da equipe L00S
Fonte: Dados da pesquisa

Ja, a equipe LOO1 apresenta uma producgio de 9 periodos com a
composi¢do padrio, para a qual identifica-se um R-quadrado de 0,4306
e um coeficiente de correlacio de 0,6562, ou seja, 65,62%, o que,
também, € considerada como uma correlagdo positiva forte.

Por fim, para a equipe L004, em 08 periodos com a composi¢do
padrao, identifica-se um R-quadrado de 0,9721, o que resulta num grau
de correlagio de 0,9860, ou seja, 98,60%, o que significa uma
correlagdo positiva e forte, proxima a 1. A Figura 18 demonstra o
comportamento das varidveis para a equipe L004.
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Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Figura 18, observa-se que, para uma formacgao
padrio, conforme estabelecido pela empresa objeto de estudo,
encontram-se um resultado coerente para a explicagdio do
relacionamento entre custo de uma equipe e sua respectiva producao.

Enfim, o estudo demonstra que a composicido padrdo da equipes
L005, LOO1 e LO0O4 nos periodos analisados, mantém-se constantes e,
neste sentido, o grau de correlacdo, analisado de forma isolada,
demonstra-se como positivo e forte, o que cumpre as caracteristicas do
principio das relacdes constantes.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Diante do contexto, das novas formas de negbcios, do
crescimento das organizacdes de servicos, da complexidade dos
processos, da competitividade das empresas que formam a cadeia
produtiva do setor de telecomunicagdes e, consequentemente, da gestdo
dos negdcios deste segmento, conclui-se que a gestdo dos custos tem se
tornado uma necessidade, cada vez maior, no auxilio ao processo
decisério.

As caracteristicas da prestacdo de servicos, conforme evidenciado
na literatura, tornam o processo de controle da produgdo mais dificil,
mas ndo impedem a sua visualizagdo. Neste sentido, o presente estudo
evidencia a utiliza¢do de uma unidade de medida de producio aplicada
ao setor de servicos, na area de telecomunicacdes, e demonstra —
conforme o descrito no capitulo 4, tépico 4.3 — que a utilizacdo da
unidade de medida de producdo denominada de UR auxilia na gestdo da
empresa, nas suas diversas etapas, desde o planejamento, até a execucao
e o controle das diversas atividades desenvolvidas.

Por conseguinte, a ideia de uma unidade de medida comum no
setor industrial, conforme a literatura consultada, j4 € comumente
utilizada. Mas, no setor de servigos, possivelmente devido a algumas
caracteristicas como a intangibilidade e a heterogeneidade dos
processos, a aplicacdo do método se torna mais complexa. Tal fato,
muitas vezes, decorre das diversas varidveis que interferem no processo
como um todo, na medida em que a prestacdo de servigos, no geral, é
menos estdvel do que o processo produtivo industrial.

Para tanto, no intuito de validar os pesos atribuidos em UR para
as diversas atividades executadas pelas equipes de classe L, e os
respectivos custos atribuidos, a presente pesquisa remete ao objetivo
geral que é a andlise da relacdo entre os custos e a producdo em
Unidades de Rede de equipes prestadoras de servigcos do setor de
telecomunicacodes.

Para alcangar o objetivo geral aqui tracado, tornou-se necessario
dividi-lo em objetivos especificos relacionados as varidveis estudadas.
Desta forma, descreveu-se o processo de gestdo da producdo de servigos
da empresa objeto de estudo e identificaram-se os respectivos custos
conforme a composi¢do de cada equipe, e levantou-se a producdo das
equipes de classe L num periodo de 24 meses na busca por uma
explicacdo estatistica para os valores das URs.

De acordo com a metodologia aqui aplicada, o presente estudo
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representa uma pesquisa de natureza exploratéria e descritiva, e
desenvolvida por meio de um estudo de caso em uma empresa de
servicos do setor de telecomunicacdes, com base em relatérios
gerenciais ¢ documentos como contratos € seus anexos, bem como em
entrevistas ndo estruturadas com os dirigentes da empresa, cujas
conclusdes podem ser englobadas em duas categorias principais: quanto
a literatura que ofereceu base de sustentagdo para o estudo e quanto aos
resultados das varidveis envolvidas.

6.1 Conclusoes quanto a literatura pesquisada

Para dar fundamento aos objetivos estabelecidos, foi necessdrio o
aprofundamento dos conceitos sobre os seguintes assuntos: gestao nas
organizagdes, quanto as fungdes planejamento, execucdo e controle;
gestdo de custos: sistemas de custeio, métodos e UEPs; e gestdo de
custos em empresas prestadoras de servigos: telecomunicagdes.

A revisdo da literatura, quanto a gestdo nas organizagoes,
permitiu identificar que a ainda ndo se dispde de uma visdo ampla sobre
a palavra gestdo. O termo gestdo, bem como a administragdo, é genérico
e ambiguo no sentido de sua defini¢do. Para Boisvert (1999) e Frezatti
(2009), o conceito de gestdo faz parte do mundo dos negdcios e, a partir
da filosofia da empresa, o processo transcorre e acontece por meio dos
principais elementos: planejamento, execugdo e controle.

No que se refere a revisdo bibliografica sobre a gestdo de custos,
evidencia-se que hd a necessidade, em algumas situacdes, de se adaptar
as informacdes da contabilidade financeira para dar suporte ao processo
de gestdo e tomada de decisdo, ou seja, as informacgdes necessitam ser
complementadas com as informacdes da contabilidade de custos e da
gerencial. Neste sentido, a gestdo de custos exige uma compreensiao
profunda da estrutura de custos da empresa, pelo fato que os custos de
atividade e processos ndo sdo evidenciados nas demonstracdes
financeiras (HANSEN; MOWEN, 2001; MAHER, 2001;
ENDENBURG; WOLCOTT, 2007).

Quanto aos sistemas de custos, conclui-se que um sistema de
custos € constituido por diretrizes baseadas na ciéncia e por meio de um
conjunto de procedimentos e técnicas que, com a sua utilizacdo, de
forma organizada, conduz ao resultado esperado (BORNIA, 2002;
LEONE, 2004; DIEHL; SOUZA, 2009).

Quanto aos métodos de custeio, identificam-se, para Leone
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(2004) trés principais: absorcdo; custeio varidvel e o ABC. Estes
representam os que sdo aceitos como verdadeiros ou como norma.
Neste sentido, e de acordo com as consideragdes e definicdes
apresentadas, na revisdo da literatura, conclui-se que as organizacdes,
assim como o caso estudado, buscam acompanhar a evolucdo do
ambiente competitivo e, para tanto, utilizam modelos com base nos
principios norteados pela ciéncia. Ainda, para o caso estudado, convém
destacar que o seu sistema de gestdo de custos incorpora, além dos
conceitos dos métodos destacados, os conceitos do Método das UEPs
para fins de mensuracdo fisica das atividades.

Para os métodos evidenciados, além da discussido acerca dos
termos empregados, buscou-se identificar a utilizacdo dos métodos nas
empresas de servigos. Assim, identificou-se a aplicacdo, no ramo de
servicos hospitalares, do RKW, bem como a aplica¢cdo de um modelo
hibrido, composto pelos conceitos do ABC e do método das UEPs. O
ABC foi evidenciado por Atkinson et al. (2000) em uma aplicacdo no
setor de telecomunicacdes que, devido as agéncias reguladoras
determinarem os precos com base em normas pré definidas
politicamente, a empresa buscou alternativas para se adequar as regras,
utilizando-se do método para a tomada de decis@o.

O método ABC ¢é considerado o método de custeio mais
adequado para dar suporte ao processo de tomada de decisdo em
ambientes complexos, como o setor de telecomunicacdes (BORNIA,
2002; BRIMSON, 1996; HIRSH, 2000; COKINS; HICKS, 2007;
MAIJID; SULAIMAN, 2008).

Contudo, algumas pesquisas como as de Beuren e Roedel (2002),
Khoury (1999), Azevedo, Santos e Pamplona (2004), identificaram a
utilizacio do ABC, mas evidenciaram que algumas organizacdes
desistiram do seu uso em fungdo da complexidade e identificaram-se
alguns fracassos em termos de aplicacdo nas empresas de servicos.

Como nova proposta, Kaplan e Anderson (2007) apresentam o
TDABC, com o propésito de ser mais simples. Na pesquisa de Souza et
al. (2009) foram identificados estudos empiricos sobre as vantagens e
dificuldades do método. Evidencia-se, na maioria dos estudos
apresentados, que com a aplicacdo do método ndo foram observadas
dificuldades relevantes, mas foram identificados obstdculos na definicio
das equagdes de tempo, e que hd a necessidade de mais estudos criticos
a respeito do método TDABC.

Quanto ao método Cifras de Equivaléncia, Kliemann Neto, Go6tze
e Walter (2005) evidenciam que, aparentemente, parece ser inadequado
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para as empresas modernas. No entanto, o método das UEPs oferece
alternativas para a gestdo da produgdo, pelo fato de contribuir de uma
forma mais efetiva para as empresas modernas, sobretudo para as
empresas prestadoras de servigos.

Contudo, para o método das UEPs constata-se, na revisdo da
literatura, pouca aplicacdo em empresas prestadoras de servicos, o que
pode ser decorrente da falta de pesquisas voltadas para este setor, bem
como devido as suas caracteristicas, pois os esfor¢os aplicados para a
execucdo das atividades tendem a variar conforme o que é desenvolvido.
Desta forma, podem-se ter atividades que apresentam grande esforco
fisico, que exigem habilidades e conhecimentos variados, e que seja
necessdrio uma variedade de unidades, para que desta forma seja
efetuada uma medicdo mais acurada das atividades envolvidas no
processo da prestacdo de servigos.

Quanto a gestdo de custos em empresas prestadoras de servicos,
para Hansen e Mowen (2001) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), as
diferencas em relacdo ao setor manufatureiro criam a necessidade de
abordagens gerenciais especificas para organizac¢des de servigos. Assim,
conclui-se que de acordo com o crescimento da drea de servicos ha a
necessidade de buscar métodos, modelos e procedimentos para auxiliar
este segmento na gestdo dos custos e na utiliza¢do da informagdo para
tomada de decisao.

Quanto aos modelos de custeio, identificados na literatura,
evidencia-se que ndo hd um modelo de custeio especifico ou direcionado
para as organizacdes de servicos. O que ocorre é a adaptacdo de
modelos ja desenvolvidos e de certa forma adequados a realidade de
cada organizacdo. Assim, o capitulo 4 do presente estudo procurou dar
énfase ao ambiente do estudo, ou seja, para as particularidades do setor
de telecomunicacdes. Foram abordados o histérico do setor e os
aspectos regulatérios. Observa-se que as mudangas tecnoldgicas e
regulatdrias sofridas no decorrer dos ultimos anos transformou o setor,
consequentemente com o direcionamento das empresas para a busca por
uma gestao mais eficiente dos seus processos e dos custos envolvidos.

J4, o tépico 4.2 caracterizou o estudo de caso e, no decorrer da
descricdo, foram evidenciados alguns aspectos relacionados com a
literatura, dentre os quais: a) a empresa se enquadra na cadeia produtiva
apresentada na Figura 3, e insere-se no primeiro setor, acesso a rede
publica; b) utiliza meios informatizados para a gestdo dos seus custos,
cujo sistema é denominado de SIGTEL (Sistema Integrado de Gestao
em Telecomunicagdes).
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Quanto ao processo produtivo da empresa, evidencia-se a
aplicacdo das fungdes da gestdo, e identificadas na literatura como o
planejamento que consiste na elaboracdo do plano e definicdo de
parametros para execu¢do de uma obra. Quanto a execugdo, esta
desencadeia o processo de solicitacdo de material e definicdo das
equipes para a execugdo. E, quanto ao controle, verifica-se que este se
dd nas diversas etapas e atividades de execug¢do da obra, no
planejamento com a previsdo dos resultados (orcamentag¢do), no
processo de execucdo e consolidacdo das informacdes nos relatdrios e
suporte para comparagdo entre o real e o previsto e a verificagdo por
meio da Relagdo Detalhada, o que permite a empresa fazer corregdes e
aplicar medidas preventivas.

Conforme as caracteristicas analisadas, nos processos
desenvolvidos pela empresa, observa-se por meio dos relatérios, a
utilizacdo de diferentes métodos (custeio hibrido) com propdsitos
diferenciados: a) UEP, para medi¢do e controle da producdo das
equipes, cujo objetivo é gerencial; b) Absor¢do que, além de gerencial,
tem objetivo contdbil-financeiro, como método para mensura¢do dos
custos envolvidos em cada equipe (centro de custos); e ¢c) ABC para
planejamento e controle dos servigos realizados.

Neste sentido, o estudo de caso em uma empresa do setor de
servicos na drea de telecomunicacdes que utiliza uma unidade de medida
denominada UR (Unidade de Rede), para a gestdo dos servigos
executados, identifica-se, quando confrontadas com o exposto na
literatura, com algumas caracteristicas aplicadas a Unidades de Esforgo
de Producdo, tais como: a) O uso da UR para um conjunto de atividades
desenvolvidas pela estrutura produtiva da empresa; b) Unificagdo e o
controle da produgdo sdo feitos em fungdo dos esfor¢os despendidos
pelos diversos postos operativos (equipes de classe L); e ¢) as equipes
mant€ém o potencial produtivo quando se mantém as mesmas
caracteristicas em cada posto operativo, ou seja, a mesma composi¢ao
da equipe em diferentes periodos, o que estd em consonidncia com o
principio das relagdes constantes do método das UEPs.

6.2 Conclusoes quanto as variaveis envolvidas
Para a varidvel “custos” quanto aos dados absolutos evidencia-se

um total dos custos para o perfodo de R$ 1.277.920,18, para uma
producgdo total de 316.739,96 URs. J4, para os dados analisados de
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forma isolada, observa-se que a equipe LOO1 apresenta a maior média
em termos de custos, no periodo, no valor de R$ 7.240,62, acima do
custo padréo definido de R$ 6.850,03. Quanto a menor média, a equipe
L021 apresenta o valor de R$ 5.851,48.

Contudo, algumas equipes apresentaram dados discrepantes em
relagcdo as demais, como o caso da equipe LO09 com R$ 495,07 de erro
padrio, bem como uma dispersio dos dados. As outras equipes
apresentam certa normalidade em termos de distribuicao.

Quanto a aplicagdo do teste de normalidade com os dados da
varidvel “custos”, este apresenta, inicialmente, evidéncias contra a
normalidade. Conclui-se que tal evento se d4 pelo fato de que algumas
equipes apresentarem valores absolutos discrepantes em relagdo a média
de R$ 6.621,34, o que pode ter ocorrido devido as caracteristicas fisicas
das obras executadas no periodo, quanto ao local, dificuldade de
execugdo, ou outros fatores o que pode ter levado a uma composi¢do da
equipe diferente da padrido estabelecida e, consequentemente, com
alteragdes no padrio dos valores dos custos.

Com o objetivo de verificar o comportamento da varidvel
producdo foram efetuadas algumas inferéncias estatisticas. Assim,
quanto ao total, as equipes de classe L. produziram 316.739,96 URs ao
longo do periodo, com uma média de 1.641,14 URs mensais, abaixo do
padrio estabelecido, e um desvio padrio de 725,73 URs. J4, o
coeficiente de variagcdo, para as equipes, apresentou valores acima de
20% o que é considerado de grande variabilidade, o que necessitou de
andlises individualizadas.

Nos dados referentes a produgdo, destacam-se alguns valores
absolutos como os da equipe LOO1 com a maior produgdo do periodo,
num total de 43.204,46 URs e média mensal de 2.057,36 URs, o que
resulta numa producdo média acima do padrio estabelecido pela
empresa de 1.800 URs mensais. Mas, na maioria das equipes analisadas,
estas apresentaram valores abaixo do padrido estabelecido.

As equipes, analisadas de forma isolada, apresentam alguma
assimetria, dentre as quais as equipes L002, LOO8 e L0O16, com uma
variabilidade menor em relagdo as demais. Diante da variabilidade
apresentada no rol das 193 observagdes, buscou-se verificar os dados
quanto a sua distribui¢do, por meio do teste de normalidade de
Kolmogorov-Smirnov, aperfei¢coado por Lilliefor, o que apresentou uma
distribui¢do com evidéncia sugestiva de normalidade.

Desta forma, conclui-se que, mesmo com a existéncia de varias
equipes com formacdes diferentes e muitas vezes divergentes da
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formacdo padrao, os resultados da sua producdo tendem a normalidade,
0 que possibilita que tais dados sejam usados nos testes estatisticos de
correlagdo com os seus respectivos custos de producio.

Verificou-se, na andlise exploratéria dos dados, quanto a varidvel
“producdo”, variagdes para mais ou para menos em relagdo ao padrio
estabelecido. Como possibilidades para tais divergéncias, podem se
associar aos dias trabalhados pelas equipes (for¢a de trabalho) ou pela
prépria composicdo das equipes que ndo seguiram a composi¢ao padrao
estabelecida.

Porém, os valores discrepantes foram excluidos para fins de
andlise do correlacionamento entre as duas varidveis principais
envolvidas na pesquisa, quais sejam custos e producdo, no sentido de
verificar se a utilizacdo da unidade de medida de produ¢do denominada
UR apresenta coeréncia em termos dos pesos estabelecidos para as
diversas atividades desenvolvidas na area de telecomunicacdes. Assim,
buscou-se verificar se a varidvel “custos” apresenta uma boa correlagio
com a varidvel “produ¢@o”, ao longo de um periodo de 24 meses de
observacdo. Para tanto, primeiramente organizou-se as varidveis de
forma unitdria, ou seja, aplicando-se a divisdo dos custos pela producgéo
do respectivo més, o que resultou na média de R$ 4,98 por UR, valor
acima do padrio de R$ 3,81, e desvio padrdo de R$ 2,92. Na aplicacdo
do teste de Kolmogorov-Smirnov, hd uma evidéncia forte contra a
normalidade, num primeiro momento.

Posteriormente, das 193 observacdes iniciais, diante da evidéncia
forte contra a normalidade, aplicou-se o limite inferior de 2,06 e limite
superior de 7,90, o que resultou em 172 observagdes. Os testes, ainda,
apresentaram evidéncia suficiente contra a normalidade para o teste de
Kolmogorov-Smirnov. Mas, o teste de D’Agostino aceitou a
normalidade. Assim, apds observacdes efetuadas, analisou-se a
distribui¢do de frequéncia dos dados, e conforme a Figura 12,
desprezou-se os dados da frequéncia 6 para cima, resultando em 154
observacdes, as quais, entdo, foram analisadas. Como resultado disso,
observou-se no teste de Kolmogorov-Smirnov nenhuma evidéncia
contra a normalidade, bem como o teste de D’Agostino (Distor¢do)
aceitou a normalidade.

Por conseguinte, com base nas 154 observacdes finais, por meio
do grafico de dispersdo, analisou-se o comportamento das duas varidveis
principais: custos e producdo. Quanto as linhas de tendéncias e
regressdo, evidenciou-se um R? = 0,2864. Verificou-se que os valores de
X (custos) estdo diretamente associados aos valores de Y (producio).
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Diante disso o coeficiente de correlacdo de Pearson, conforme as 154
observacdes, apresentou uma correlagdo de 0,54, ou seja, 54%. Desta
forma, conclui-se que o grau de correlagcdo entre as varidveis “custos” e
“producdo” é de 54%, ou seja, é uma correlaciio positiva moderada, o
que demonstra que entre as varidveis estudadas hd uma boa
representacao.

Em linhas gerais, pode-se concluir que, independentemente da
diversidade de atividades realizadas pelas equipes em termos de
execucdo das obras, o resultado da soma de tais atividades — que
representa a producdo mensal de cada equipe — apresenta boa correlagéo
com os respectivos custos de producdo — neste caso representado pela
soma dos saldrios diretos e encargos incidentes sobre cada um dos
membros de cada equipe de classe L. Vale lembrar que a formacio da
equipe leva a um custo mensal como resultado do nimero de
funciondrios e suas respectivas especialidades, o que influencia
diretamente na producdo mensal da equipe.

Por isso, a constatacdo de que existe uma boa correlagdo (54%)
entre as varidveis pesquisadas, em termos gerais, para as equipes de
classe L, no desenvolvimento das diversas atividades que compdem uma
obra de telecomunicacdo, pode ser considerada como um resultado
moderado. Assim, pode-se concluir que o resultado encontrado sugere
uma boa representacdo numérica para o uso da Unidade de Rede como
unidade de medida de producio para os servicos de telecomunicacdes no
caso estudado.

Contudo, o grifico de dispersdo possibilitou identificar alguns
dados discrepantes ocorridos nas equipes L006, L009, L022 e L021. De
forma isolada, observou-se um ndmero maior de profissionais na
composic¢do das equipes L006 e L009. J4, para a equipe L022 constatou-
se menos dias trabalhados e na equipe L0O21 um ndmero menor de
pessoas na sua composi¢do, cujos fatos podem ser derivados de diversos
aspectos conforme identificados nas andlises. Individualmente, para a
andlise do grau de correlacdo destas equipes, somente a equipe LO06
apresentou uma correlacdo positiva e forte, ou seja, de 80,61%. Um dos
fatores evidenciados foi a composi¢do da equipe que apresentou em
média 7,21 profissionais, cujo fato pode estar relacionado a maior
quantidade de profissionais de determinada funcdo. As demais equipes
apresentaram correlacdo positiva moderada, e a equipe LO21 positiva,
mas fraca.

Na literatura pesquisada, um dos principios aplicados ao método
das UEPs é o das relagdes constantes. Assim, fundamentando-se os
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resultados da presente pesquisa com base nos seus pressupostos
tedricos, identificou-se as equipes que apresentaram a mesma
composicdo em termos de nimero de profissionais, conforme o padrio
estabelecido, o que resultou em uma amostra de 72 observacdes. Assim,
apds as inferéncias estatisticas, evidenciou-se um R? = 0,2953 o que
representa um grau de correlacdo de 54,34%, ou seja, positiva e
moderada, porém, ndo muito diferente dos resultados encontrados sem
tal procedimento de selecao da amostra.

Contudo, com a aplicagdo do limite inferior de 1,95 e do limite
superior de 7,97, obteve-se uma amostra final de 66 observagdes, a qual
evidenciou um R? = 0,3736, e um grau de correlagdao de 61,12%. Este
resultado sim representa uma correlacdo positiva e forte entre as
varidveis “custos e producdo”, quando observado sob a dtica da
composi¢do padrio das equipes. Conclui-se que, desta forma, se as
equipes mantém a sua composi¢do padrdo, existe uma boa correlacdo
entre as varidveis testadas, o que sugere um bom uso dos pesos em URs
atribuidos para as diversas atividades envolvidas na produ¢do de uma
obra de telecomunica¢des. Portanto, os pesos atribuidos as diversas
atividades executadas indicam coeréncia, até certo ponto, o que
possibilita medir e comparar diferentes atividades neste setor de
servicos. Vale lembrar que um indice préximo do perfeito — correlagdo
de 100% - entre as varidveis pesquisadas ndo pode ser encontrado
devido a existéncia de outras varidveis intervenientes no processo de
execucdo de obras como as questdes climdticas, caracteristicas fisicas
tanto das localidades quanto das pessoas envolvidas nas equipes, grau de
dificuldade etc.

Algumas equipes apresentaram periodos maiores de trabalho em
termos de nimero de meses (observagdes), quanto a composicao padrao.
Desta forma, também, analisou-se as equipes L0O05, LOO1 e L0O04 de
forma isolada, no sentido de buscar uma coeréncia interna quanto a
produgdo. Como resultado, obteve-se que na equipe LO0S, com 11
periodos, conforme a Figura 17, evidenciou-se um grau de correlacio de
92,76% — considerada positiva e forte — o que demonstra que esta equipe
apresenta uma coeréncia entre a formagdo da equipe, representada pelos
custos com mao de obra, e 0os pesos atribuidos as diversas atividades que
formam a produ¢@o mensal. Em relacdo a equipe L0O1, para um periodo
de 9 meses com a composi¢do padrdo, evidenciou-se uma correlagdo de
65,62%, também considerada positiva e forte. Porém, a equipe L004,
para 8 periodos, apresentou uma correlagdo de 98,60%, considerada
como positiva e forte, préxima a 1.
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Conclui-se que, nesta situagdo, com os critérios acima aplicados,
observando-se a composi¢do padrdo das equipes, as quais se
mantiveram constantes durante os periodos analisados, 0s pesos
atribuidos as atividades, nas condi¢des apresentadas, sdo sugestivamente
adequados, inclusive em alto grau de correlacdo, pelo menos em termos
de coeréncia interna numa mesma equipe. Contudo, em termos
comparativos entre as equipes, o mesmo pode ndo ser observado, devido
as caracteristicas proprias das pessoas que compdem as diversas equipes
de trabalho, o que pode ser comprovado pela correlacdo que oscilou
entre 54% e 61%, quando os dados foram analisados conjuntamente,
sem e com a exclusdo das discrepancias, respectivamente.

Por fim, diante dos dados analisados e dos graus de correlagdo
resultantes dos processos que envolvem a gestdo da empresa objeto do
estudo, por meio de uma unidade de medida da produ¢do denominada
Unidade de Rede (UR), a pesquisa sugere que existe uma coeréncia
entre os pesos atribuidos as diversas atividades executadas no periodo
analisado e que envolvem a execug¢d@o de obras de telecomunicagdes para
o caso, conforme demonstrado pelo relacionamento entre as varidveis
“custos” e “producdo” das equipes de classe L.

Assim, o uso de uma unidade de medida comum para a prestagio
de servicos, conforme o caso estudado, fornece condi¢des para que as
mais diversas atividades sejam planejadas, executadas e controladas em
niveis de eficiéncia e eficcia pré-estabelecidos o que possibilita medir e
comparar a produ¢do das mais diversas atividades.

6.3 Recomendacoes

Para além dos resultados encontrados no presente estudo, outras
pesquisas podem contribuir com o refinamento deste, principalmente no
que se refere as restri¢cdes identificadas ao longo da complexidade do
processo produtivo.

Portanto, recomenda-se que futuras pesquisas sejam realizadas
com os mais diversos propésitos, como:

e Utilizagdo de outras varidveis como horas dedicadas a cada
atividade no lugar de custos para, também, se testar o
correlacionamento com a producio;

e Realizacdo de testes de varidveis intervenientes nos custos e
na producdo, que possam ser identificadas como, por
exemplo, as habilidades na composi¢do fisica das equipes,
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entre uma composi¢do baseada em nimero maior de linheiros
ou de ajudantes.

Aplicacdo do modelo TDABC, com a identificacdo das
equacdes de tempo para as atividades envolvidas;

Elaboragdo de simulag¢des baseadas em programacdo linear
para a comprovagdo dos pesos atribuidos em URs as diversas
atividade que compdem a classe L, bem como as demais
classes de servigos;

Aplicacdo de método das UEPs a outros segmentos
prestadores de servigos, no intuito de confrontar os resultados
com os da presente pesquisa.
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