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RESUMO

Este trabalho identifica as principais caracteristicas e relevincia do setor de servigos no
cendrio econdmico brasileiro, discutindo a importancia do desenvolvimento dos sistemas
gerenciais, em especial aqueles dedicados ao gerenciamento estratégico dos custos e da cadeia
de valor. Para o desenvolvimento do tema discute-se inicialmente as caracteristicas do setor
de servicos e os principais métodos de acumulacdo de custos e a partir deste referencial
tedrico € apresentada, em estudo de caso, a realidade de um importante grupo empresarial e a
necessidade de revisdo de seus modelos gerenciais no que se refere a metodologia utilizada e
suas deficiéncias. Aplica-se, no desenvolvimento deste estudo de caso, os conceitos da gestao
estratégica de custos e conclui-se que para a manutencdo de diferenciais competitivos
sustentdveis € indispensdvel construir um sistema adequado de custeio, servindo como
referencial o sistema de custos baseado em atividades.

Palavras-chaves: Custos, Empresas de Servigos, Gestao Estratégica de Custos.



ABSTRACT

This final paper identifies the main characteristics and the relevance of the service sector in
the Brazilian economic environment, discussing the importance of management systems
development, in special those dedicated to strategic management of costs and value chain. In
order to better develop the subject, firstly the characteristics of the service sector and the main
methods of costs accumulation will be discussed and from that reference theory, through a
case study, the reality of an important business group and the need of a revision of their
management models concerning the methodology applied and their deficiencies will be
showed. In the case study development the concepts of strategic cost are applied, and the
conclusion is that in order to maintain the permanent competitive differentials, it is necessary
to build a proper cost system wich will serve as reference for the cost system based on
activities.

Key-words: Costs, Service Companies, Strategic Cost Management.



INTRODUCAO

a) CONSIDERACOES INICIAIS

E notével o crescimento das atividades relacionadas a prestacdo de servicos a nivel
nacional e mundial. No Brasil, em particular, observa-se claramente a preocupacdo com as
empresas de prestacdo de servi¢os, sendo que muitos organismos governamentais e para-
governamentais t€m-se dedicado a construcdo de modelos de exceléncia que possibilitem
niveis elevados de performance e qualidade. Apesar de importantes e relevantes para a
manutengdo da competitividade, estes elementos precisam estar associados a niveis adequados
de rentabilidade e estruturas de custos compativeis com esse objetivo, sob pena de
sucumbirem a pressao exercida pelos mercados.

FITZSIMMONS e FITZSIMMONS (2000, p. 57), afirmam que “uma estratégia
competitiva eficiente € particularmente importante para as empresas de servicos, por que elas
competem em um ambiente com poucas barreiras de entrada a concorrentes.
Conseqilientemente, empresas de servicos sempre se defrontam com novas competicoes’.

Inimeras estatisticas apontam para a necessidade de se garantir a sobrevivéncia e a
longevidade das empresas que se dedicam a prestacdo de servicos, em especial as que
surgiram dos processos de terceirizacdo de atividades ditas ndo essenciais nas empresas
industriais ou dos processos de privatizacdes ocorridos na ultima década. Em média, segundo
os dados divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, a partir dos
registros do Cadastro Central de Empresas, 64,5% das empresas que iniciaram suas atividades
no ano de 2000, as encerraram durante o mesmo ano.

Mesmo nos grandes conglomerados voltados as atividades de prestacdo de servicos,
percebe-se a perda gradativa de performance financeira e operacional. O segmento de
telecomunicagdes, tomado apenas como exemplo, tém sofrido recentemente quedas
perceptiveis nos niveis de servico motivadas pela busca da recomposicdo de sua rentabilidade.
As dificuldades operacionais forcam as empresas a tomar decisdes cada vez mais voltadas
para a racionalizacdo e eliminag¢do de custos que supostamente ndo agregam valor aos seus

usudrios. Estas decisdes necessitam embasamento conceitual e modelos gerenciais
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compativeis com sua atividade, sob pena de, ndo existindo, colocar o empreendimento em um
ciclo vicioso extremamente perigoso a sua perpetuidade. Como conseqiiéncia, as empresas
que se dedicam a terceirizacdo de servigos de instalacdo e manuteng¢do das redes de
telecomunicagdes, as quais compdem um elo importante desta cadeia de valor, também vem
sofrendo prejuizos significativos por ndo conhecerem suas estruturas de custos no detalhe.

Em resumo, as iniciativas empreendedoras que negligenciam a necessidade de
informacdes uteis para a gestdo e o controle de seus custos, optando por competir Unica e
exclusivamente pelo melhor preco, constituem a parcela mais suscetivel a dificuldades
econOmicas e financeiras, o que muitas vezes implica em prejuizos irrepardveis aos seus
acionistas e investidores.

Neste contexto, esta dissertacdo trata das limitagdes dos sistemas tradicionais de custos
como ferramenta de andlise gerencial, enfocando a necessidade de desenvolvimento de
sistemas de custeio capazes de suportar a aplicacdo da gestio estratégica de custos, elemento
chave para a manutencdo da rentabilidade e competitividade das empresas de prestacdao de

Servigos.

b) JUSTIFICATIVA

Apesar da farta producdo cientifica relacionada a contabilidade de custos e aos
sistemas de gestdo, as particularidades das empresas de prestacdo de servicos tém sido pouco
exploradas, limitando-se muitas vezes a tratar os sistemas de custos como uma simplificagao
dos métodos de custeio por ordem de producdo.

Por exemplo, a logistica e a cadeia de valor das empresas que se dedicam aos servicos
de instalacdo e manutengdo das redes de telecomunicagdes, requerem modelos complexos de
planejamento de materiais, distribui¢do, controle e auditoria dos servicos executados. Na
realidade destas empresas, os custos ndo sdo simplesmente repassados, mas se constituem em
pontos relevantes de restri¢do no processo de avaliacao de desempenho.

Portanto, a limita¢do do escopo de pesquisa ao setor de servigos se justifica por dois
motivos bésicos:

e Pela escassa bibliografia aplicivel especificamente a estas empresas,

principalmente no que diz respeito a gestao estratégica de custos; e
e Pela urgéncia de se rever os modelos de informacdo gerencial das empresas

inseridas neste contexto.
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¢) DEFINICAO DO PROBLEMA

A pergunta basica que se pretende responder €:

e (Como a gestdo estratégica de custos pode contribuir para a correta avaliacdo da
performance financeira e operacional das empresas que se dedicam a terceirizagao

dos servicos de instalacdo e manutengao de redes de telecomunicacdes?

d) OBJETIVOS: GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo central desta dissertacdo € apresentar os efeitos decorrentes da aplicacao
dos conceitos da gestdo estratégica de custos sobre os resultados apurados nos modelos
gerenciais de uma empresa de terceirizacao de servigos de instalagdo e manutengdo de redes
de telecomunicagdes e suas conseqiiéncias sobre a mensuracdo de performance por atividade.

Como objetivos especificos temos:

e Apresentar a relevancia do setor de servi¢cos no ambiente econdmico brasileiro;

® Apresentar os principais métodos e sistemas de custeio ja desenvolvidos;

e Apresentar em estudo de caso as caracteristicas relevantes de uma empresa de
terceirizacdo de servicos de instalagdio e manutencio de redes de
telecomunicagoes;

¢ Demonstrar a viabilidade de implementacgao e a relevancia da gestao estratégica de

custos para este segmento da atividade empresarial.

e) DELIMITACAO DO TRABALHO

Na abordagem tedrica do tema, a pesquisa bibliogrifica estd focada nas principais
técnicas conhecidas de acumulagdo de custos e sua evolug@o para os sistemas de apuracdo e
gestdo estratégica de custos. A andlise deste referencial é abordada em estudo de caso,
desenvolvido a partir dos sistemas contdbeis e gerenciais de uma empresa privada de
prestacdo de servicos de instalacdo e manutencdo de redes de telecomunicagdes, na qual se
verifica a necessidade e a urgéncia de implementacao de um sistema eficiente de mensuragao

de performance, dadas as suas particularidades de gestao.
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Apesar de ser uma prioridade da administracdo, este grupo empresarial ainda nao
dispde de um sistema estruturado de indicadores de gestdo, motivo pelo qual esta dissertacdao
limita-se a discutir os conceitos de gestdo estratégica de custos e a relevancia de sua
aplicacdo. As limitacdes e fragilidades atualmente presentes no sistema contdbil reduzem de
forma significativa a possibilidade de se aprofundar alguns pontos, em especial a aplicacao da
visdo horizontal do custeio baseado em atividades, ou como € conhecida, a segunda geracao
do ABC', que segundo MARTINS (2003, p.286) “permite que os processos sejam analisados,
custeados e aperfeicoados através da melhoria de desempenho na execugdo das atividades”.
Mesmo assim, limitando o conceito de atividade a uma visdo funcional, que conforme
MARTINS (2003, p.87) € conhecida como “‘a primeira geragdo do ABC”, é possivel reduzir
os efeitos de rateios e de algumas inferéncias presentes nos modelos gerenciais utilizados pela
administracdo. E importante ressaltar que esta simples adequacdo ji permite demonstrar de

forma razodvel os efeitos da aplicacdo dos conceitos da gestdo estratégica de custos,

cumprindo o objetivo central proposto.

f) ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho esta estruturado conforme descrito a seguir:

Introducao: A partir de algumas considera¢des iniciais sdo definidos o tema, a
justificativa de sua escolha, o problema e os objetivos que se pretende atingir. Sao
elucidadas ainda, algumas limitacdes especificas decorrentes do desenvolvimento do
estudo de caso.

Capitulo 1: Este capitulo apresenta os principais sistemas de custeio ja desenvolvidos
e as caracteristicas relevantes do setor de servicos no contexto brasileiro. Sao
resumidos os principios bdsicos da contabilidade de custos, sua evolucdo nos
ambientes ndo industriais e a recente aplicacio em atividades de planejamento e
controle. Sao apresentados ainda os métodos de custeio por absorcdo e o custeio
varidvel, os sistemas baseados em custo padrio, custo meta, custeio do ciclo de vida, e
0s conceitos, principios e objetivos relacionados a gestdo estratégica de custos. Com
relac@o ao setor de servicos a revisdo bibliografica € complementada com um pequeno

histérico, dados estatisticos relevantes e os principais conceitos, em especial a andlise

" ABC — Activity Based Cost ou em portugués Custeio Baseado em Atividades
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da cadeia de valor e os processos de gestdo da capacidade e demanda na prestacao de
Servigos.

Capitulo 2: Apresenta os principais aspectos do método cientifico, detalhando os tipos
de pesquisa admitidos pelo método, as razdes da opg¢ao pela aplicagdo do método de
estudo de caso e as técnicas conhecidas de coleta e analise dos dados obtidos.

Capitulo 3: Dedicado ao proprio estudo de caso, desenvolvido a partir de uma
empresa dedicada a terceirizagdo de servigcos de instalacdo e manutengao de redes de
telecomunicagdes, aborda o histérico desta empresa, seus principais aspectos
operacionais, 0s quais necessarios para correta compreensao de suas atividades, seus
sistemas de controle de custos, as deficiéncias oriundas da aplicagdo estreita do
método de custeio por absor¢ao e algumas consideragdes sobre os modelos gerenciais
utilizados pela alta administracdo. A partir da contextualizacdo passa-se a demonstrar
a viabilidade e os efeitos da aplicacdo dos conceitos da gestdo estratégica de custos,
discorrendo sobre o sistema de custeio baseado em atividades, os direcionadores de
atividade, direcionadores de custos e os resultados obtidos a partir de sua aplicacao.
Por ultimo discuti-se aspectos importantes da gestdo de investimentos e do
desempenho, fatores relevantes para a constru¢do de diferenciais competitivos
sustentaveis.

Conclusao: Encerra o trabalho, apresentando as principais conclusdes decorrentes da
aplicacdo do modelo de gestdo estratégica de custos, especificamente seus efeitos
sobre a mensurac¢ao de desempenho e a importancia da aplicacao do sistema de custeio
baseado em atividades neste contexto. Recomenda-se ainda o desenvolvimento de
estudos especificos relacionados a gestdo de investimentos e de performance, dada sua
relevancia para a constru¢do e manutencao de diferenciais competitivos que permitam
a sustentabilidade da organizacao.

Bibliografia.



1. SISTEMAS DE CUSTEIO E O SETOR DE SERVICOS NO BRASIL

E indiscutivel a evolugio dos sistemas de mensuragdo contdbil ao longo da histéria da
humanidade. Particularmente a contabilidade de custos, forcada pela necessidade de
acompanhar a evolucdo dos sistemas de producdo, evoluiu de uma ferramenta derivada da
contabilidade financeira para um referencial gerencial indispensdvel para o processo de
tomada de decisio e de avaliacdo da eficiéncia operacional das organizacdes. Esta
caracteristica, ainda pouco explorada pelo setor de servigos, continuard evoluindo de acordo

com as caracteristicas e necessidades do mercado mundial.

1.1. PRINCIPIOS BASICOS DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

Os sistemas de mensuracdo monetdria dos ativos que compdem um determinado
patrimdnio, via de regram utilizam os sistemas de registro contdbil como fonte primaria de
informacdes.

Esta caracteristica trouxe para a contabilidade de custos o arcabougo conceitual da
contabilidade financeira, baseada fundamentalmente nos Principios de Contabilidade
Geralmente Aceitos, tais como o do Conservadorismo, do Custo como Base de Valor e da
Realizacao.

Outro aspecto relevante € a influéncia que o sistema tributdrio exerce sobre a

contabilidade financeira e por conseqiiéncia nos métodos e técnicas possiveis do ponto de

vista fiscal para a mensuracdo dos custos e da formacgao de valor dos ativos de uma empresa.

1.1.1. DA CONTABILIDADE DE CUSTOS A CONTABILIDADE GERENCIAL

Em sua origem, a contabilidade de custos foi concebida e desenvolvida pelos
Contadores como um sistema de mensuracdo monetdria dos estoques e dos resultados de
determinado periodo. Ocorre que, com o crescimento das empresas € o aumento da

complexidade dos sistemas de produgdo de bens e servigos, surgiu uma nova necessidade:
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suprir os administradores de informagdes gerenciais relevantes sobre o desempenho de suas
atividades operacionais.

MARTINS (2003, p.21), afirma que “neste novo campo de atuacdo a contabilidade de
custos assume duas fungdes relevantes: o auxilio ao controle e a ajuda as tomadas de
decis@ao”. Com relacdo ao controle sua fung¢do primordial € fornecer dados para o
estabelecimento de padrdes, orcamentos e outras formas de previsdo. J4 no processo de
decis@o, necessita a contabilidade de custos, prover informacdes sobre as conseqiiéncias de
curto e de longo prazo, sobre as medidas gerenciais de formacdo de preco, volume de
producdo, op¢des de compra ou produgio, entre outras.

A importancia destas informacdes foi particularmente potencializada no Brasil, apos
os processos de abertura politica e econdOmica que trouxeram consigo o acirramento da
competi¢cdo na maioria dos mercados, sejam eles industriais, comerciais ou de servicos.
Adicionalmente o avango da tecnologia da informacdo, em seus aspectos de capacidade de
processamento e de desenvolvidos de ferramentas avangadas de gestdo, tem contribuido de
forma decisiva para a evolugdo dos sistemas contdbeis societdrios, gerenciais e de custos,
agregando-se a estes o sistema or¢amentdrio, formando por fim o que se conhece por Sistema

de Informacgdes Gerenciais.

Contabilidade «—> Contabilidade
Financeira Gerercial
Contabilidade de «—»> Sistema
Custos Orgamentario

Figura 1. Sistema de Informacoes Gerenciais MARTINS (2003, p.22).
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1.1.2. CONTABILIDADE DE CUSTOS EM EMPRESAS NAO INDUSTRIAIS

Com a evolucdo da contabilidade de custos, vista como parte integrante dos sistemas
de informacdes gerenciais, passou-se a observar a sua ampla aplicacdo em empresas nao
industriais, tais como instituicdes financeiras, empresas comerciais e firmas de prestacdo de
servicos. Estas ultimas, no entanto, ainda de uma forma bastante embrionaria.

Para BORNIA (2002, p.16), “o primeiro objetivo bdsico de um sistema de custos é
encontrar os custos dos produtos para avaliagdo dos estoques, permitindo, deste modo, a
determinacdo do resultado da empresa pela contabilidade financeira. Outros objetivos sdo ao
auxilio ao controle e o auxilio a tomada de decisao”.

Desta abordagem surge algumas particularidades em relagdo as empresas dedicadas a
prestacdo de servigos. Pela sua natureza intangivel da prestacdo de servicos ndo ha a
possibilidade concreta de formacdo de estoques, o que inviabiliza a utilizagdo da
contabilidade de custos tradicional para a correta mensuracao das flutua¢des de demanda.

Surge entdo a segunda grande fungdo, o apoio ao processo decisério. Esta é uma
lacuna ainda a explorar dentro das estruturas de gestdo da maioria das empresas de prestacio
de servicos. Uma das necessidades facilmente observada nestas organizagdes € a caréncia de
informacdo acuradas que possam agregar valor e avaliar corretamente as mais diversas

cadeias de valor.

1.1.3. METODOS DE CUSTEIO

Essencialmente os custos sdo determinados e contabilizados com o objetivo de
controle das operacdes, determinagdo do lucro e para apoiar a tomada de decisao.

MEGLIORINI (2002, p.4) afirma que “para que esses objetivos sejam atingidos, as
empresas se valem dos métodos de custeio estruturados a fim de serem alimentados de
informacdes coletadas internamente”. CREPALDI (2002, p. 217) esclarece que “‘existem dois
métodos bdsicos de custeio: Custeio por Absor¢do e Custeio Varidvel ou Direto”. Estes
métodos podem ser utilizados em qualquer sistema de acumulacdo de custos e diferem

basicamente quanto ao tratamento dos custos fixos.
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1.1.3.1. CUSTEIO POR ABSORCAO

Esta ¢ um método de custeio amplamente utilizado pelos sistemas de mensuracao
contabil oriundo da aplicacdo estreita dos principios de contabilidade geralmente aceitos. A
técnica estd baseada na apropriacdo integral dos custos diretos e indiretos aos bens e servicos
produzidos em determinado periodo. Um custo € absorvido sempre que for imputado a um
produto ou servico. Assim cada produto receberd sua parcela de custo até que o valor aplicado
seja totalmente absorvido pelo custo dos produtos ou servigcos prestados, ou pelos estoques
finais e em andamento. A figura 2 demonstra de uma forma resumida a l6gica de apropriacdo

dos custos aos produtos.

CUSTOS PRODUTOS
Custos >
Diretos Produto X
Produto Y

Custos ) o
Indiretos Rateio Produto Z

Figura 2. Custeio por Absorcdo: Logica de Apropria¢ao dos Custos aos Produtos
Adaptado de MARTINS (2003, p. 57).

Por se tratar de uma restri¢ao fiscal, as empresas de servigos adotaram a metodologia
sem considerar as peculiaridades gerenciais de sua atividade. Considerando que neste setor a
proporcdo de custos indiretos geralmente é muito superior aos custos diretos e que o custeio
por absorcdo apropria estes custos com base em critérios simplificados de rateio, a esséncia da
finalidade gerencial da contabilidade de custos fica comprometida como instrumento de apoio

a gestao.
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1.1.3.2. CUSTEIO VARIAVEL OU DIRETO

Essencialmente consiste em um método de custeio no qual os gastos varidveis sejam
eles custos diretos ou indiretos, sdo segregados dos gastos fixos. Neste sistema somente os
custos varidveis sdao imputados aos produtos ou servigos. Os custos fixos, por sua vez,
recebem o tratamento de despesa sob a alegacdo de que estes ocorrerdo independentemente
dos volumes de producdo da empresa.

Segundo MARTINS (2003, p.197 e 198), o custeio varidvel surgiu devido as
deficiéncias do custeio por absorcdo como instrumento de gestdo e cita trés grandes

problemas que concorrem para isso:

1. Os custos fixos existem antecipadamente. Nao dependem da fabricacio, e
estdo mais relacionados com a capacidade de producdo instalada, do que
com as oscilacdes do volume de producdo;

2. Quase sempre sdo distribuidos a base de critérios de rateio (em geral
arbitrarios e imprecisos), que efetivamente nao ligam o custo a este ou
aquele produto, e tomando-se critérios de rateio diferentes, chega-se a
resultados diferentes;

3. Os custos fixos por unidade dependem do volume de produgio:
aumentando-se o volume, temos um menor custo fixo por unidade e vice-
versa.

MARTINS (2003, p.198) afirma ainda que, “no custeio varidvel, s6 s@o alocados aos
produtos os custos varidveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do
periodo, indo diretamente para o resultado”.

No entanto, esta € uma das dificuldades que as empresas enfrentam para ado¢do do
custeio varidvel. Esta metodologia estd em desacordo com os principios de contabilidade
geralmente aceitos, em especial os Principios fundamentais da Competéncia e o da
Confrontacdo. Por este motivo, o custeio varidvel ndo € aceito para registro contdbil e
apuracdo do lucro tributdvel. Os auditores independentes também oferecem restricdo a sua
aceitacao como método contabil.

Mesmo assim, MARTINS (2003, p.202) afirma que “do ponto de vista decisorial, o
custeio varidvel tem condi¢cdes de propiciar muito mais rapidamente informagdes vitais a
empresa”’, e que o fato da ndo aceitacdo legal, “ndo impede que a empresa o utilize para efeito
interno”.

Outra vantagem deste método de acumulagdo de custos € a possibilidade de se efetuar
andlises sofisticadas de margem de contribuicdo e de ponto de equilibrio. Esta é uma

caracteristica que pode ser explorada sem muitas dificuldades pelas empresas de prestacao de
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servicos. OLIVEIRA (2000, p.156) diz que “ndao ha diferencas relevantes nos aspectos
conceituais. A maior parte dos conceitos de custos e andlises, vdlidos para uma industria
também sao verdadeiros para as prestadoras de servigos”. Nestas empresas também existem
custos diretos e indiretos, custos fixos e varidveis, mesmo sabendo-se que o componente

relativo aos estoques, muitas vezes nao se encontre presente.

1.1.4. CUSTOS PARA PLANEJAMENTO E CONTROLE

As empresas, impulsionadas pela evolucdo constante dos ambientes de competi¢do,
desenvolveram ao longo do tempo uma série de sistemas de custeio que visam aprimorar seus
sistemas de planejamento e de controle gerencial. MARTINS (2003, p.298) afirma que “j4 a
algum tempo os chamados “sistemas tradicionais de custeio” vinham perdendo relevancia por
ndo atender, em muitos casos, adequadamente as necessidades informativas dos gestores”.
MARTINS (2003, p.298) enumera algumas deficiéncias destes sistemas tradicionais, entre

elas:

¢ Distor¢des no custeio dos produtos, provocadas por rateios arbitrdrios de
custos indiretos;

e Utilizagcdo de bases de rateio reduzidas;

e Nio mensuragdo dos custos de falta de qualidade, provocadas por falhas
internas e externas, tais como retrabalhos e outras;

e Falta de capacidade de identificacdo dos custos de atividades que ndo
agregam valor;
Nao utilizac@o dos conceitos de custo meta ou custo alvo;

® Nio consideracdo das medidas de desempenho de natureza nio
financeira, mais conhecidos por indicadores fisicos de produtividade.

CREPALDI (2002, p.265) define um sistema de custeio como “uma forma de se
registrar custos” as quais podem ser “por custo histérico ou por custo-padrio”. CREPALDI
(2002, p.265) diz ainda que “os sistemas de custeio podem ser usados com qualquer sistema
de acumulacido de custos e com qualquer método de custeio”.

Os sistemas de custos baseados em custos histéricos sdo os mais comuns € presentes
na realidade empresarial. Nesse sistema os custos sao apropriados a medida que ocorrem, € 0s
resultados s6 poderdo ser apurados no final do periodo. Ja os sistemas de custos baseados em

custos padrao necessitam uma abordagem um pouco mais detalhada.
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1.1.4.1. SISTEMAS BASEADOS EM CUSTO PADRAO

Em esséncia o custeio padrdo é um tipo de custeio pré-determinado, que utiliza valores
previstos com base em especificagdes, nos elementos de custos e nos volumes projetados.
MARTINS (2003, p.315), aborda o custo padrdao sob dois enfoques: o custo padrdo ideal e o
custo padrao corrente. A primeira abordagem utiliza um ambiente idealizado para mensurar os
custos de um produto ou servico. Nestas condi¢des a empresa teria a sua disposi¢ao as
melhores matérias-primas, a melhor e mais qualificada mao-de-obra e a utilizacdo plena da
capacidade dos meios de produgdo. Este ambiente, pouco provével, serviria, segundo o autor,
como um objetivo de longo prazo com pouca utilidade para a fixacdo de metas para os
periodos correntes.

Desta deficiéncia surge a segunda forma de abordar o padrdo, ou seja, o custo padrao

corrente. Ainda segundo MARTINS (2003, p.315), o custo padrdo corrente

diz respeito ao valor que a empresa fixa como meta para o préximo periodo
para um determinado produto ou servigo, mas com a diferenca de levar em
conta as deficiéncias sabidamente existentes em termos de qualidade de
materiais, mdo-de-obra, equipamentos, fornecimento de energia, etc. E um
valor que a empresa considera dificil de ser alcancado, mas ndo impossivel.

CREPALDI (2002, p.266), acrescenta que os sistemas de apuracdo do custo padrao “é
um instrumento que tém por objetivo proporcionar a administracdo informacdes oportunas
que lhe possibilitem a tomada de decisdes 6timas”. Este € um instrumento que permite
controle, que num sentido restrito, segundo o autor, “significa tomar conhecimento de
determinada realidade, compara-la com aquilo que deveria ser, em termos ideais, identificar
oportunamente os desvios e tomar providéncias no sentido da corre¢do de tais desvios”.

Percebe-se aqui, a importancia deste instrumento como parte do planejamento
estratégico de qualquer companhia. Em especial, as empresas dedicadas a prestacdo de
servigos necessitam definir muitos de seus custos de forma antecipada e com um elevado
nivel de acuracidade. Este planejamento prévio permite o conhecimento antecipado dos
pontos de restricdo e dos limites de negociacdo, elementos fundamentais para a aceitacao de
contratos e os limites possiveis de preco para execucao.

OLIVEIRA (2000, p.236) afirma que “o custo padrdo, em sua elaboracdo e
implantacdo, deve levar em consideracdo as metas de eficiéncia e eficicia da organizagdo,
visto que ird servir como instrumento de avaliacio e melhoria continua. Por outro lado

OLIVEIRA (2000, p.236) acrescenta que o “padrdo nao precisa ser geral na empresa,
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podendo ser feita apenas em alguns produtos ou dreas da empresa”, podendo também “ser
utilizado para controlar apenas um tipo especifico custo”.

Surge desta abordagem uma caracteristica relevante na estratégia das empresas de
servicos. Alguns custos podem ser acumulados e controlados pelos instrumentos
convencionais desenvolvidos na histéria da contabilidade de custos, outros, porém, devem ser
abordados com base em padrdes técnicos de execucdo e estrategicamente devem ser
acrescidos de custos futuros que nao necessariamente tenham sido incorridos e contabilizados
no periodo sob avaliacao.

De sua aplicacdo surgem outros sistemas, entre eles o sistema de custo meta, o qual é

detalhado a seguir.

1.1.4.2. SISTEMA DE CUSTO META

Nas economias de mercado os precos sdo essencialmente funcio da relacdo de oferta e
demanda de produtos ou servicos. Nestes ambientes, em que as empresas nao podem alterar
seus precos em virtude de alteragdes, relevantes ou ndo, de suas estruturas de custos, surge a
abordagem reversa, ou seja, os custos como fun¢do do preco.

Sabe-se que a maioria dos custos a serem incorridos em um determinado processo sao
determinados na fase de planejamento e estruturacdo deste processo. Por outro lado, €
justamente nesta fase de planejamento que se pode alterar as estruturas de custos e adequa-las
as necessidades de mercado.

MARTINS (2003, p.224) esclarece que:

O custo meta, apesar de ser um conceito simples, é também uma
mentalidade de gerenciamento. Para se chegar a um denominador comum de
qual o custo meta e qual o produto a ser feito, enfim, para se definir uma
estratégia empresarial, hd que existir uma integracdo entre todas as dreas da
empresa.

MARTINS (2003, p.224) ressalta ainda que outra caracteristica estratégica relevante
reside no fato de que o método “induz a empresa a olhar ndo exclusivamente para si propria, e
sim ter um foco no cliente”. Alguns aspectos importantes desta abordagem incluem a
expectativa do cliente em relagdo ao produto e os custos de propriedade que ele terd ao
adquirir este produto (Custos de manutencao, embalagem e acessorios).

Além do cliente, o gerenciamento pelo custo meta, foca os fornecedores. Estes podem

ser decisivos na formacao dos custos a serem incorridos. MARTINS (2003, p.225) afirma que
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a “interacdo com a cadeia de valor como um todo permite ndo sé que 0s custos sejam
atingidos, como também que toda uma completa estratégia seja desenvolvida tanto para a
empresa como para a cadeia em que ela se insere”.

Particularmente nas empresas de prestacdo de servigos de instalacdo e manutencdo das
redes de telecomunicacdes, os custos sdo a chave da rentabilidade. Os contratos, em geral,
definem padrées minimos de produtividade e performance operacional, utilizando estes
parametros para a fixa¢do do preco. Em geral o lucro surge da capacidade que o prestador de
servicos desenvolve de superacdo destes patamares minimos. A filosofia basica é fazer mais
com menos e se possivel fazer certo da primeira vez. Neste caso a constru¢do de vantagens
competitivas relevantes provém das estratégias de baixo custo. Neste sentido SHANK,
GOVIDARAJAN (1997, p.193) afirmam que “o que € mais ttil em um sentido estratégico €
explicar a posi¢ao do custo em termos de escolhas estruturais e de habilidades de execugao

que moldem a posi¢ao competitiva da empresa’.

1.1.4.3. SISTEMA DE CUSTEIO DO CICLO DE VIDA

Conceituado como um sistema de apuracdo do custo de um produto ou servigo até o
fim de sua vida util, o chamado custeio do ciclo de vida tem sido considerado por diversos
autores como um instrumento de apoio a competitividade dos negdcios. De acordo com
OSTRENGA et al (1997, p. 286), “custo por ciclo de vida é a pratica de organizar os custos
de acordo com os estdgios da vida de um produto ou servigo e usar esse perfil para se tomar
decisdes a respeito do mesmo”. O custeio do ciclo de vida do produto pode ser decomposto
em trés dimensdes: custo do ciclo de vida para o produtor, para o mercado e para o
consumidor.

OSTRENGA et al (1997, p. 297 a 298), detalha estas trés dticas da seguinte forma:

e A visdo do fabricante: os estidgios do ciclo de vida envolvem a
investigacdo da viabilidade do projeto e seu conceito, projeto detalhado,
producio de protétipos, producao industrial, producio ou prestacio plena,
servigos de pds-venda e retirada ou abandono;

® A visdao mercadolégica: o volume de vendas é o fator determinante na
classificacdo do estdgio, e um produto passa pelos seguintes estdgios:
introdugdo, crescimento, declinio e abandono. O conceito mercadoldgico
do ciclo de vida € usado para a previs@o de receitas e a tomada de decisio
sobre promogdes; e

e A visdo do cliente: os estdgios de custos para o comprador sdo trés: custo
inicial de compra, custos de operacdo e manuten¢do do produto ou
servigo e o custo de alienagdo do item ou a descontinuidade do servico.
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Sob a dtica da Gestao Estratégica de Custos, entende-se que as trés dimensdes devem
ser consideradas simultaneamente, pois esta abordagem contempla todos os custos do produto
ou servico desde a fase de concepgao até o descarte pelo consumidor.

SAKURAI (1997, p. 157) afirma que:

no atual ambiente dos negdcios verifica-se uma crescente necessidade de
quantificar e analisar o custo total do ciclo de vida dos produtos, envolvendo
ndo apenas os custos de producdo e marketing, mas também os custos de
propriedade, operag¢do, manutencio e descarte. Em muitas circunstancias, os
custos pds-aquisi¢cdo podem superar em muito os de aquisi¢ao.

Em funcdo disso, recomenda-se identificar e analisar o custo total do ciclo de vida para
orientar decisdes sobre produtos, sobretudo quando as organizagdes sdo afetadas por forgas
concorrentes mais agressivas.

KAPLAN et al (1997, p. 609) consideram que “a compreensao do custo total do ciclo
de vida de um produto ou servico € ponto critico para se compreender e analisar com maior

(X3

precisao os fatores que impactam os custos”. Acrescentam os autores que, “o sistema de
custeio baseado no ciclo de vida fornece informagdes detalhadas para se exercer uma gestao
mais eficaz sobre o custo total do produto, que vai do seu desenvolvimento ao descarte”.

NAKAGAWA (2000, p. 35) explica que “a reducdo de custos e a eliminacdo de todas
as formas de desperdicios requer uma maior ateng¢do para com a gestao do custo total do ciclo
de vida do produto, principalmente em mercados mais competitivos”.

ROCHA (1999:118) propde que

o sistema de informacdes gerenciais contemple dados relativos ao custo total
dos produtos e servicos, ja que, ao lado da varidvel utilidade, eles constituem
os parametros mais adequados para orientar o comprador em suas decisdes
acerca do tipo de produto a adquirir, de qual fornecedor, e por qual preco.
Esse autor acrescenta que o custo a ser mensurado e informado € o sacrificio
total para o comprador adquirir, transportar, instalar e utilizar (ou consumir)
o bem ou servigo.

Como se observa, os autores concordam que a andlise de custos deve estar
fundamentada no conceito de custo total do consumidor, principalmente se a empresa estiver

orientada para alcancar vantagem competitiva sustentavel.
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1.1.5. GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Em geral, a andlise de custos € vista como um processo elementar de avaliacdo do
impacto financeiro das decisdes gerenciais a nivel operacional. Com o avanco da tecnologia e
dos ambientes informatizados de controle, passou-se a encarar a andlise de custos como parte
integrante da estratégia empresarial. E, portanto, uma andlise vista sob um escopo mais
amplo, no qual os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais.

SHANK E GOVIDARAIJAN (1997, p.13) afirmam que

a gestdo estratégica de custos surgiu da mistura de trés dreas subjacentes da
literatura que deu origem a abordagem da gestdo estratégica, quais sejam:

e Analise da cadeia de valor;
¢ Andlise de posicionamento estratégico;
e Analise de Direcionadores de Custos.

1.1.5.1. ANALISE DA CADEIA DE VALOR

A cadeia de valor € um conjunto de atividades criadoras de valor para a organizacao,
iniciando-se nas fontes de matérias-prima bdésicas, passando por fornecedores de componentes
e de insumos, chegando até o produto final ou um servico prestado. SHANK E
GOVIDARAJAN (1997, p.111) afirmam que a andlise da cadeia de valor é “externo a
empresa, vendo cada empresa no contexto da cadeia global de atividades geradoras de valor
da qual ela é muito provavelmente apenas uma parte”. Contudo, a recente elevacdo dos niveis
de competicio e da fluidez dos mercados, ndo foram suficientes para fazer com que a
totalidade das empresas abandonassem o tradicional foco analitico em volumes de producgado e
controle dos processos unicamente internos. Esta abordagem quando confrontada com as
nocdes mais bdsicas de estratégia empresarial, incerteza e competitividade, ressalta a
necessidade de se ampliar a visdo dos gerentes, explorando-se as ligacdes da cadeia além das
fronteiras da empresa.

Para SHANK E GOVINDARAJAN (1995, p. 62) a “andlise da cadeia de valor é
essencial para determinar exatamente onde, na cadeia do cliente, o valor pode ser aumentado
ou os custos reduzidos”. Constitui, portanto, uma forma de avaliar, no contexto das atividades
da empresa, a real capacidade de agregar valor para o cliente, elemento estratégico
fundamental para a sustentagdo das vantagens competitivas que possam ter sido

desenvolvidas.
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O objetivo da andlise € identificar as atividades estratégicas relevantes, a compreensao
dos custos envolvidos e as respectivas fontes de diferenciacdo, a avaliacao delas em relagao
ao sistema de valor global da empresa, do qual fazem parte tanto clientes quanto
fornecedores.

Relevante ressaltar que os fornecedores nao produzem e entregam insumos apenas;
nem os clientes tdo somente compram e pagam pelos servicos. Ambos t€m posi¢des de custos
e expectativas de margens de lucro e/ou beneficios que os diferenciam dos demais
componentes deste grupo. Todos estes atributos influenciam as atividades de valor da firma,
e, por conseqiiéncia, a sua estratégia competitiva.

A partir desta visao ampliada é que os gerentes devem voltar-se novamente ao meio
interno da organizacao, procurando identificar os elos que permitam fornecer valor, mantendo
a adequada rentabilidade. Os gerentes devem considerar que os processos utilizados para criar
valor encontram-se interligados desde a entrada de insumos, tais como, materiais,
informacdes, recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos, até o uso dos seus produtos,
informacdes e servicos. Para SHANK (2000, p. 61) é necessario “compreender todos os
processos internos, da cadeia de valor, e suas relagdes de fornecimento, compativeis com 0s
novos modos de organizar negdcios e entregar valor”.

Para a construcdo e a utilizacdo da cadeia de valor, SHANK E GOVINDARAJAN
(1995, p. 72) propdem trés etapas:

1 — Identificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas € ativos as
atividades de valor;

2 — Diagnosticar os direcionadores de custo, regulando cada atividade de
valor; e

3 — Desenvolver vantagem competitiva sustentavel, adotando-se um controle
de direcionadores melhor que o dos concorrentes, ou reconfigurando a
cadeia de valor.

Uma vez identificada a cadeia de valor devem ser atribuidos custos operacionais,
receitas e ativos as atividades de valor individuais, ajustando-se os pregos internos de
transferéncia aos precos de mercado. Esta técnica permite calcular o retorno sobre ativos de

cada atividade de valor.
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1.1.5.2. ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

O segundo alicerce da gestao estratégica de custos t€ém como objetivo consolidar a
necessidade de alinhamento dos sistemas de mensuracdo as estratégias da organizagdo.
Fundamentalmente o papel da informacdo contdbil em uma empresa é o de facilitar o
desenvolvimento e a implementagdo das estratégias gerenciais. Sendo assim, € facil concluir
que diferentes estratégias irdo exigir diferentes sistemas de controle de custos. SHANK E

GOVIDARAIJAN (1997, p.116) afirmam que:

A légica de vincular os controles a estratégia baseia-se na seguinte linha de
raciocinio:

e Para uma execucido eficaz as diferentes estratégias exigem: diferentes
prioridades; diferentes fatores-chave de sucesso; e diferentes
habilidades, perspectivas e comportamentos;

e Os sistemas de controle sdo sistemas de medicdo que influenciam o
comportamento daquelas pessoas cujas atividades estdo sendo
medidas;

® Assim, uma preocupagdo constante com o projeto dos sistemas de
controle significa observar se o comportamento induzido pelo sistema
é aquele condizente com a estratégia.

Segundo PORTER (1986, p.22) “a esséncia da formulacio de uma estratégia
competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Muito embora este meio
ambiente seja um elemento bastante amplo, o que envolve tanto elementos sociais quanto
econdmicos. Apesar disto, um dos fatores relevantes deste meio ambiente € a inddstria com
que a empresa compete.

OLIVEIRA (1995, p.174) diz que a “estratégia deverd ser sempre uma oOpcao
inteligente, econdmica e vidvel”. Afirma ainda, o autor, que “as empresas formulam
estratégias para o alcance de seus objetivos e desafios, sejam eles quais forem”.

Neste sentido a estratégia de uma organizacdo ou de uma unidade de negdcios
depende de dois aspectos intimamente relacionados: (1) sua missao ou meta; e (2) a forma
como a organizacdo ou a unidade de negdcios escolhe para competir em sua industria para
realizar tais objetivos, ou seja, sua vantagem competitiva.

Segundo SHANK E GOVIDARAJAN (1997, p.117), as trés missdes que uma

organizacao pode adotar, sdo:

e Construir, a qual implica uma meta de aumento da fatia de mercado,
mesmo que isto prejudique os ganhos de curto prazo;
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e Manter, que por sua vez visa proteger a fatia de mercado e a posicio
competitiva ja conquistada pela organizacio;
¢ Colher, que significa uma meta de maximizagdo dos ganhos e do fluxo
de caixa de curto prazo, mesmo com prejuizo na fatia de mercado detida
pela organizagao.

Em termos de vantagem competitiva PORTER (1986, p.49) propods trés formas

genéricas em que as organizagdes podem desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel:

e Estratégia de lideranga no custo total;

e Estratégia de diferenciagao;

¢ Estratégia de Enfoque.

A figura 3 ilustra de forma resumida as diferencas entre as trés estratégias genéricas:

No ambito de toda a
Industria

Apenas em um Segmento
Particular

Alvo Estratégico

Vantagem Estratégica

Unicidade observ
pelo Cliente

ada

Posicéao de Baixo
Custo

Diferenciagao

Lideranca no Custo
Total

Enfg

que

Figura 3. As trés estratégias genéricas. PORTER (1986, p.53).

Como as empresas que se dedicam a terceirizacdo de servicos de instalagdo e

manuten¢do de redes de telecomunicagdes, atuam essencialmente em um segmento tnico da

industria de servigos, a estratégia de enfoque com diferenciacao ou lideranca no custo total € a

mais presente e relevante. Ocorre, no entanto, que poucas empresas deste setor desenvolveram

sistemas de controle apropriados para a mensuragao de suas estruturas de custos ou a andlise

do nivel de diferenciacdo exigido em confronto com o disponibilizado pela empresa, ou até

mesmo para a certificacdo de sua lideranca no custo total.

Sabe-se também, que os custos sdo causados ou direcionados por muitos fatores que

estdo inter-relacionados de formas complexas. Surge ai o terceiro elemento da gestdao

estratégica de custos; a andlise dos direcionadores de custos.
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1.1.5.3. ANALISE DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS

SHANK E GOVIDARAJAN (1995, p.74) exploram o tema relacionado aos
direcionadores de custos em duas categorias de custos: ‘“‘custos estruturais e custos de
execugao’.

Os custos estruturais decorrem de escolhas tais como: escala, escopo, experiéncia,
tecnologia e complexidade, enquanto que os custos de execugdo estdo relacionados com
desempenho, tais como: forca de trabalho, gestdo da qualidade, utilizacdo da capacidade
instalada, eficiéncia do layout das instalagdes, configuracdo dos produtos e servicos e
exploragdo das ligacoes ao longo da cadeia de valor. Afirmam os autores que “na
contabilidade gerencial convencional o comportamento de custos é visto em grande parte
como uma fun¢ao de volume”. J4 na gestdo estratégica de custos os custos sdo direcionados
por elementos e atividades executadas ao longo da cadeia de valor.

Neste sentido os sistemas tradicionais de custeio t€ém perdido rapidamente sua
representatividade, chegando mesmo a impedir que a administracdo tenha uma compreensao
clara da relacdo de causa e efeito entre os numerosos fatores que determinam o consumo de
recursos, direcionadores de custos, € o custo efetivo dos produtos e servicos. NAKAGAWA

(2000, p. 37) destaca que:

As razdes bdsicas desta perda de relevancia dos sistemas tradicionais,
quando colocados no contexto das decisdes tomadas, tendo em vista o inteiro
ciclo de vida dos produtos, residem no fato de que os mesmos ndo sé
distorcem os custos dos produtos, como também ndo permitem adequada
gestdo e mensuragdo estratégica das atividades relacionadas com a produgdo
de tais produtos.’

Destaca ainda NAKAGAWA (2000, p. 37) que para superar estas dificuldades surgiu
o “sistema de custeio conhecido como ABC (Activity Based Costing), ou seja, custeio baseado

em atividades, que é considerado a espinha dorsal do CMS?”.

% Apesar de ndo haver citacdo expressa do autor é senso comum que o termo “produto” pode ser entendido como
“produtos e servicos”, desde que considerado que a Unica diferenca € a impossibilidade fisica de se estocar
“servigos”

3 CMS (Cost Management System) conhecido no Brasil como GEC (Gestao Estratégica de Custos).
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1.1.5.4. SISTEMA DE CUSTOS BASEADO EM ATIVIDADES

KAPLAN (1999, p. 16) explana que “o motivo pelo qual as empresas brasileiras estao
descobrindo o sistema de custos baseado em atividades é a concorréncia das empresas
produtoras e fornecedoras de servigos vindas do exterior com estruturas de custos mais
enxutas”, trazendo aos executivos das empresas nacionais a percepcao de que suas estruturas
sao inadequadas e suas operagdes ineficientes.

Esta € uma realidade ja experimentada pelas empresas de telecomunica¢des nacionais
e suas prestadoras de servigos de instalacdo e manutencdo de redes de cabos, notadamente
logo apds os processos de privatizacdo. Os grandes grupos nacionais atuantes neste segmento,
ainda que de forma desestruturada e carecendo de metodologias adequadas, ja iniciaram
movimentos no sentido de rever seus processos e preparar-se para a nova realidade de
competi¢ao.

O custeio baseado em atividades foi desenvolvido como uma solu¢do pratica para
problemas associados ao gerenciamento dos sistemas de custos tradicionais, o qual pode ser
utilizado tanto em base de custos histéricos, quanto em base de custos padrao. OLIVEIRA
(2000, p.165) afirma que “o custeio baseado em atividades (ABC — Activity Based Costing) é
uma metodologia que surgiu como instrumento de andlise estratégica de custos relacionado
com as atividades desenvolvidas na empresa”. Acrescenta ainda que “é um sistema de custeio
fundado na andlise das atividades desenvolvidas na empresa. Seu interesse baseia-se nos
gastos indiretos ao bem ou servigo produzido na empresa, uma vez que 0s custos primarios
(matéria-prima e mao de obra) ndo representam problemas de custeio em relagdo ao produto”.

PADOVEZE (1996, p.237) define custeio baseado em atividades como o sistema “que
procura aprimorar o custeamento dos produtos, através de mensuragdes corretas dos custos
fixos indiretos, em cima de atividades geradoras desses custos, para acumulagdo diferenciada
ao custo dos diversos produtos da empresa’.

O método ABC ¢ ldgico, de tal forma que as operacdes que ocorrem dentro do
processo de producdo, sdo subdivididas em atividades que gerem custos ou despesas. Tal
multiplicidade de operagdes implica a necessidade de identificar todos os custos e as despesas
incorridas, para determinar os custos dos produtos ou servigos prestados que consomem tais
atividades. Segundo MARTINS (2003, p. 96), “para efeito de custeio de produtos, o
direcionador deve ser o fator que determina ou influencia a maneira como os produtos

“consomem’” as atividades. Assim o direcionador de custos serd a base utilizada para atribuir
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custos das atividades aos produtos”. Em resumo os direcionadores de custos representam os
fatores que determinam a ocorréncia de uma atividade.

Segundo ALLORA (1996), “o método ABC demonstra a relacdo entre recursos
consumidos (o que foi gasto: dgua, luz, salérios, etc.), atividades executadas (onde foi gasto:
producdo, informdtica e vendas) e objetos de custo (para que foi gasto: Produto A, Produto B,
atividade X, etc.)”.

Recursos (ou insumos) sdo os gastos necessarios incorridos na empresa em funcao de
suas operacdes normais (transformag¢do de insumos em produtos ou servicos), como por
exemplo, os gastos com energia elétrica, saldrios, materiais de manutengao, etc.

KAPLAN E COOPER (1998, p. 101) definem:

Os recursos sdo a base de custos para o0 modelo. Um recurso compreende um
agrupamento isolado e homogéneo de custos existentes que representam uma
funcdo semelhante ou, no caso de pessoas, que t€ém um perfil de trabalho
semelhante. A soma de todos os recursos incluidos em um modelo equivale
ao custo total de uma organizacdo, dentro de um periodo de tempo
determinado.

Esses recursos nada mais sdo do que aqueles elementos de custo que compdem os
planos de contas das empresas, chamados fatores de produgdo, tais como mao-de-obra,
tecnologia e materiais.

Atividades s@o o resultado da combinacdo de recursos consumidos com o objetivo de
dar origem a um produto. MARTINS (2003, p. 93) define atividade como “uma agdo que
utiliza recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros para se produzirem bens ou
servicos”.

Ja os processos, segundo PALADINI (1995, p. 46) sdo:

O conjunto de homens, equipamentos, materiais, métodos, informacdes e
ambientes, estruturados ao longo de etapas bem definidas, que,
desempenhando tarefas especificas, contribuem para a producio de bens e
servicos. As acdes do processo sdo, assim, decorrentes da integracdo dos
elementos que constituem o processo.
Finalmente os direcionadores de custos sdo a base (ou critérios) utilizada para que se
possa alocar os recursos consumidos pelas atividades a que se relacionam, e os direcionadores
de atividades, por sua vez, sdo definidos como a base utilizada para a apropriacdo das

atividades executadas aos produtos ou servigos prestados. Nesta seqii€éncia ldgica temos que

os custos estdo relacionados as atividades e as atividades aos produtos e servigos.
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A apropriacao dos custos as atividades deve ser feita da forma mais criteriosa possivel,

segundo MARTINS (2003, p. 94), na seguinte ordem de prioridade:

1. Alocacdo direta
2. Rastreamento

3. Rateio

A alocagao direta ocorre quando os recursos consumidos sao medidos de modo direto,
claro e objetivo, ndo restando nenhuma duvida sobre sua relacdo com a atividade realizada.

Ja o rastreamento € um processo que estabelece “uma relagdo de causa e efeito, ou
seja, uma alocacdo baseada na relacdo existente entre a ocorréncia da atividade e a geracao
dos custos. Esta relacdo é expressa através de direcionadores de custos de primeiro estagio”
(MARTINS, 2003 p. 94).

O ultimo recurso de apropriacdo dos custos as atividades € o rateio. Por se tratar de um
critério arbitrario deve ser evitado. O rateio pode distorcer significativamente a andlise das
atividades e a sua capacidade de agregar valor ao produto.

E claro que a andlise dos direcionadores de custos estd intimamente relacionada a
necessidade de se utilizar o método de custeio baseado em atividades, como sistema basico de
acumulacgdo de custos. Além de suas caracteristicas elementares, a relevancia e a importancia
deste sistema de custeio para a gestdo estratégica de custos estd refletida nos principios que a

norteiam, e que estao elucidados no tépico seguinte.

1.1.5.5. PRINCIPIOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Em sua estrutura conceitual, a gestio estratégica de custos € constituida por uma série
de principios, 0s quais estdo reunidos em trés grandes grupos: principios de custos, principios
de mensuracio de desempenho e principios de investimentos.

O primeiro grupo, dedicado aos principios de custos, constitui um dos objetivos
centrais da gestdo estratégica de custos, que segundo NAKAGAWA (2000, p. 52) “€ o de
mensurar o custo dos recursos consumidos pelas atividades relevantes da empresa”.

MARTINS (2003, p. 298), relaciona alguns desses principios, quais sejam:
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® (Custos relevantes devem ser apropriados, preferencialmente, diretamente
aos objetos que se pretende custear;

® Devem ser identificadas bases de alocacio que reflitam, adequadamente,
as relacdes de causa e efeito entre os recursos consumidos e as atividades,
e entre estas e os objetos que se pretende custear;

® (O custo real deve ser confrontado com o custo-meta;
Devem ser estabelecidos centros de custos com base em grupos
homogéneos de atividades;

® A utilizacdo do Custeio Baseado em Atividades deverd melhorar o
processo de apropriacao.

NAKAGAWA (2000, p. 52 a 54), acrescenta a estes principios, os seguintes:

® [dentificagdo dos custos das atividades que ndo adicionam valor, para
melhorar o uso dos recursos;

® Reconhecimento dos custos de manutencao de ativos como uma atividade
que ndo adiciona valor apropridvel diretamente ao produto;

® Os custos devem ser consistentes com as necessidades de suporte a gestao
do ciclo de vida;
Os custos de tecnologia devem ser atribuidos diretamente aos produtos; e

® O controle interno deve ser desenvolvido e aperfeicoado a medida que a
empresa se automatiza, mas segundo abordagens eficazes em termos de
custos.

O segundo conjunto de principios, os de mensuracdo de desempenho, possuem
objetivos especificos, que segundo NAKAGAWA (2000, p. 54) estdo divididos, em dois

grandes grupos:

1. Mensurar o nivel de acerto com que as atividades da empresa estio sendo
executadas, em relagdo as metas e objetivos discutidos e aprovados
durante a fase do processo do planejamento estratégico;

2. Oferecer adequado suporte ao processo de eliminacdo de desperdicios.

Sabe-se que as empresas necessitam além de informagdes financeiras, elementos nao
financeiros para mensurar seu desempenho. Ainda segundo NAKAGAWA (2000, p.54 a 56),

para atingir os objetivos desejados de mensuragdo t€ém-se identificado os seguintes principios:

® As mensuragdes de desempenho devem assegurar que haja uma conexao
entre as atividades da empresa e seu processo de planejamento
estratégico;

e As mensuracoes de desempenho devem ser estabelecidas para as
atividades relevantes;

* As mensuracdes de desempenho devem ser estabelecidas para melhorar a
visibilidade dos direcionadores de custos;
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e Tanto as atividades mensurdveis financeiramente como aquelas que ndo o
sdo devem ser incluidas no sistema de mensuragdo de desempenho.

Desde que as atividades relevantes tenham sido devidamente identificadas, as
mensuragdes a elas pertinentes devem ser poucas, quantificidveis e de ficil compreensdo pela
geréncia.

Por dltimo, os principios de investimentos, sendo que o objetivo da gestdo de
investimentos € identificar o conjunto 6timo de recursos e atividades que possibilitem o

atingimento das metas planejadas com o minimo de desperdicios. Com relagdo a gestdo de

investimento, NAKAGAWA (2000, p. 56 e 57) destaca os seguintes principios:

® A gestdo de investimentos é mais do que um processo de orcamento de
capital.

® As decisdes da gestdo de investimentos devem ser consistentes com as
metas da empresa.

® (Critérios multiplos, financeiros e ndo financeiros, devem suportar a
avaliacdo das decisdes de investimentos.

® (s investimentos e os riscos a eles associados devem ser considerados
elementos indissocidveis de uma estratégia de investimentos.

® Os dados relativos as atividades devem ser atribuiveis as oportunidades
especificas de investimentos.

® As decisdes de gestdo de investimentos devem dar suporte a redugdo ou
eliminagdo de atividades que ndo adicionam valor.

e As decisdes de gestdo de investimentos devem dar suporte para o
atingimento do custo meta.

Todos os principios relacionados pelos autores sdo geralmente compativeis com as
normas e procedimentos da contabilidade de custos ja existentes, porém quando tomados no
conjunto representam um avango significativo em relagdo aos objetivos e enfoques dos

sistemas atuais.

1.1.5.6. OBJETIVOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

E evidente que a esséncia deste sistema de gestdo é gerar informagdes que auxiliem as
empresas € seus gerentes a utilizarem os recursos de forma econdmica, produzindo produtos e
servicos que sejam competitivos em termos de custos, qualidade, funcionalidade e
pontualidade de entrega, considerando um ambiente ampliado de competi¢ao. Dentro deste

contexto NAKAGAWA (2000, p. 49) define a gestao estratégica de custos como:
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Um sistema de planejamento e controle com os seguintes objetivos:

o [dentificar os custos dos recursos consumidos para desempenhar
atividades relevantes da empresa (modelos contabeis).

e Determinar a eficiéncia e eficicia das atividades desempenhadas
(mensuracio de desempenho).

¢ Identificar e avaliar as novas atividades que possam contribuir para a
melhoria do desempenho da empresa no futuro (gestdo do
investimento).

e Cumprir os trés objetivos acima em um ambiente caracterizado por
mudancas tecnolégicas.

Como um sistema, a gestdo estratégica de custo visa fundamentalmente auxiliar os
gerentes a identificar pontos de melhoria e de minimizagao de desperdicios. Neste sentido o
seu desenho conceitual identifica dez objetivos gerais que viabilizam a otimiza¢do de um
processo. NAKAGAWA (2000, p. 62 a 70) descreve cada um destes objetivos, os quais estao

referenciados a seguir’:

1. Produzir para a demanda, ou seja, a demanda real deverd ser atendida
evitando-se desperdicios e excessos de oferta;

2. ,Identificagdo do melhor desempenho de um produto ou servico: dentre as
diversas alternativas disponiveis, certamente haverd uma que melhor
atenda as especificacdes, ofereca o menor custo, viabilize o nivel mais
elevado de qualidade e o melhor grau de confiabilidade;

3. Minimizacdo do tempo de entrega do servigo: a capacidade competitiva
de uma empresa estd assentada em grande parte em sua eficiéncia de
atendimento;

4. Esfor¢o para atingir a meta de defeito zero;

5. Otima utilizacio dos recursos para produgio de servigos;

6. Esforco para atingir a meta de tempo zero entre as diversas etapas de um
Servico;

7. Esforco para atingir a meta de tempo zero de preparacdo de
equipamentos, uma que este tempo ndao adiciona valor ao servico e
aumenta o templo do ciclo total;

8. Esforco para atingir a meta de inventdrio zero para materiais € insumos
necessarios a prestacao dos servigos;

9. Esfor¢o para minimizar as estruturas administrativas e de suporte;

10.Esfor¢co para minimizacdo dos custos totais do ciclo de vida das
atividades relevantes.

Em resumo, uma adequada gestdao deveria incluir ndo somente os aspectos técnicos
relacionados com a prestacdo de servicos, mas também aqueles relacionados com o

planejamento e controle, sendo os seus principais direcionadores:

* Os objetivos descritos por NAKAGAWA (2000) se referem a processos de manufatura, cuja terminologia foi
adaptada para a industria de servigos.



38

o Conhecimento;

¢ Mensuragdo de desempenho;

e (Capacidade e limitagdes dos processos relevantes;
e (ultura gerencial;

¢ Disponibilidade e precisao da informacao;

e Variabilidade de servicos e volumes.

E indiscutivel que informagio é um elemento chave para qualquer modelo de gestdo, e
neste particular a gestdo estratégica de custos depende de informacdes financeiras e nao
financeiras em quantidade e qualidade minimas que permitam o perfeito conhecimento sobre
os custos das atividades relevantes de uma organizacdo. No caso especifico das atividades de
servicos € necessdrio ainda abordar as peculiaridades de cada segmento, dadas as inimeras

possibilidades e combinacdes de atividades que poderdo estar presentes a0 mesmo tempo.

1.2. O SETOR DE SERVICOS NO BRASIL

A abertura da economia brasileira provocou profundas alteragdes nas estruturas de
trabalho e emprego. ROSSETTI (2000, p. 599) ao analisar a evolucdo do PIB brasileiro ao
custo de fatores no periodo de 1949 a 1994, constata a forte transferéncia de renda do setor
agropecudrio para as atividades industriais. Refor¢ca ainda que alguns sub-setores de servicos
vém se apropriando de parcelas desta perda e que apesar disto, segundo ROSSETTI (2000, p.
600) os servicos no Brasil, “com uma taxa ainda préxima de 50% do valor adicionado bruto,
ainda se encontram em patamar mais baixo que os jid observados em economias de mais
avancado estdgio de desenvolvimento, nas quais a agropecudria recuou para menos de 5% do
valor agregado, enquanto servigos se situam entre 65 e 70%”. Os indicadores internacionais
apontam para a crescente expressao do setor de servigos na composicdo do PIB das nagdes.

Segundo ALBRECHT (2000, p. 6), um dos indicios da revoluc¢do dos servicos € o fato
de que “os analistas de empresas estdo comecando a tratar as organizacOes de prestacdo de
servicos como uma categoria empresarial claramente diferenciada, merecedoras de
acompanhamento estatistico”.

A administragdo das empresas prestadoras de servicos requer, por parte da geréncia,
conhecimentos de técnicas e sensibilidades distintas daquelas inerentes as industrias. As

operacdes de servicos ndo sdo rotineiras € nem sempre o controle direto € possivel. Além
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disto, a presenca do cliente no processo altera materialmente o que € visto como produto, ou
seja, a compreensao de que o cliente pode ser uma parte ativa do processo.

Esta caracteristica ndo € encontrada nos ambientes industriais tradicionais, pois estao
amortecidas pela existéncia de estoques de produtos acabados. E importante ressaltar que,
apesar disto, as decisdes que as empresas de prestacdo de servigos tomam em relagdo as suas

estruturas de custos sdo independentes das decisdes dos clientes.

1.2.1. DADOS ESTATISTICOS RELEVANTES

Os dados colhidos pela Relagdo Anual de Informacdes Sociais — RAIS 2001, totalizaram a
existéncia de aproximadamente 5,6 milhdes de empresas, sendo que 17,9% eram empresas
industriais, 45,1% desenvolviam atividades de comércio e 37,0% estavam relacionadas a
prestacdo de servigos.

Com relacdo a ocupacdo de mao de obra, porém, os dados estatisticos revelam a real
importancia do setor de servicos no contexto da economia brasileira. Enquanto o setor
industrial respondia por 28% e o comércio por 16% dos postos de trabalhos existentes nas

empresas formais, o setor de servicos ocupava 56% da forca de trabalho brasileira.

Distribuicao do Numero de Trabalhadores nas
Empresas Formais
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Gréfico 01. Distribui¢cdo do Nimero de Trabalhadores nas Empresas Formais.

FECHINE (2003, p. 16). Fonte: Relacdo de Informagdes Sociais, RAIS 2001.

FECHINE (2003, p. 17) ao analisar estes dados em relagdo ao porte das empresas que

responderam a pesquisa do Ministério do Trabalho e do Emprego, constatou que, ao contrario



40

do que se verifica nas atividades comerciais, “as empresas de prestacao de servigos de grande
porte sdo as que empregam o maior ndmero de trabalhadores”. Enquanto 79% dos
trabalhadores do setor comercial estio empregados em micro e pequenas empresas, somente
26% dos trabalhadores do setor de servicos estdo empregados em empresas deste porte. Ja as
empresas de grande porte empregam 13% dos trabalhadores do setor do comércio e sdo
responsaveis por 68% dos empregos do setor de servicos.

E importante observar que esta é uma caracteristica pouco explorada nas anlises
setoriais e de relacdes de capital e emprego. Em tese, ao concentrar o emprego em empresas
de grande porte, haveria condi¢des favoraveis ao desenvolvimento de capacidades gerenciais
relevantes e que a maior disponibilidade de recursos traria incentivos importantes para a
producdo cientifica relacionada a gestdo estratégica de custos em empresas deste segmento
econdmico. Infelizmente o que se observou, no processo de pesquisa para elaboracdo desta
dissertacdo, é que esta é uma atividade que t€ém sido pouco explorada, principalmente nos

livros de referéncia na area de custos.

1.2.2. CONCEITO DE SERVICOS

Nos paises que tiveram sua economia baseada em atividades industriais, a
preocupacdo voltada unicamente para o incremento da produtividade ja ndo atende aos novos
requisitos do cendrio competitivo atual, sendo esta a era de transicdo das economias baseadas
na fabricacdo, para uma economia baseada na prestacdo de servigos. Com a urbanizagao das
populacdes, a introducdo de novas tecnologias e o aumento da necessidade de qualidade de
vida, aumentou a importancia do setor de servicos, sejam eles pessoais, comerciais, publicos,
industriais ou técnicos.

Surgem dai uma série de defini¢Oes para as atividades de servicos. KOTLER (1998, p.
412) define servico da seguinte forma: “um servico € qualquer ato de desempenho,
essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na
propriedade de nada. A execucdo de servi¢o pode estar ou nao ligada a um produto concreto”.

TIMM (1998, p. 10) lembra que “na linguagem comum, as pessoas normalmente
empregam o termo “prestacdo de servigos” para designar o género ao qual correspondem
aquelas multiplas atividades prestadas remuneradamente”.

Para GRONROOS (1995, p. 36), “o servico € uma atividade ou uma série de
atividades de natureza mais ou menos intangivel — que normalmente, mas nao

necessariamente, acontece durante as interagdes entre clientes e empregados de servico e/ou
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recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servicos — que é fornecida como
solucdo aos problemas dos clientes”.

Devido a natureza intangivel dos servicos, € praticamente impossivel estoca-los o que
os torna essencialmente pereciveis. Nao podendo utiliza-los sdo imediatamente perdidos. Nas
empresas prestadoras de servigos a disponibilidade dos fatores é consumida simultaneamente
a sua producdo. A impossibilidade de estocar servigos € uma caracteristica critica para o
administrador e que impede a aplicacdo de técnicas usadas nas industrias tradicionais.

As empresas de prestacdo de servigos operam essencialmente em um sistema aberto,
sujeito as variagdes de demanda, efeitos da evolugdo tecnoldgica, estrutura regulatéria e a
ampla competicao de prestadores substitutos.

Em geral a conceituacdo de servigos é facilmente entendida e a expansdo destas
atividades no ambiente econdmico moderno trouxe ao segmento um significativo aumento de
complexidade e abrangéncia. Em particular, as empresas de terceirizacdo de servicos de
instalacdo e manutencdo de redes de telecomunicacdes possuem uma cadeia de valor que vai
além da intangibilidade e se aproximam muito do conceito amplo defendido por TIMM
(1998). A prestacdo de servigos tida como um espectro de multiplas atividades retrata
adequadamente este segmento especifico as quais incluem, entre outras, o planejamento de
recursos, andlise e controle de produtividade, gestdo de ativos, recursos humanos e capital de

giro.
1.2.3. ANALISE DA CADEIA DE VALOR NA PRESTACAO DE SERVICOS

Em geral as empresas produzem e entregam aos seus clientes um “pacote” de solucdes
que € o resultado da mistura de bens e servicos, sendo que os servigcos podem constituir a
maior ou a menor parte da oferta total. KOTLER (1998, p.539) analisa esta caracteristica na
forma de um “mix” de servicos, classificando os niveis de oferta em cinco categorias

distintas:

e Bem tangivel — a oferta consiste essencialmente em um bem tangivel,
como sabdo, creme dental ou sal. Nao hd nenhum tipo de servico
associado ao produto;

e Bem tangivel associado a servicos — a oferta consiste em um bem
tangivel associado a um ou mais servicos. Havendo o emprego
significativo de tecnologia especializada na produgdo do bem,
necessariamente haverd um grau relevante de servicos destinados ao
consumidor, tais como assisténcia técnica, servicos de informacdo,
programas de treinamento de operadores, entre outros;
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e Hibrida — a oferta consiste tanto de bens quanto de servicos. Um bom
exemplo desta categoria sdo os restaurantes, uma vez que as pessoas 0s
freqlientam tanto pela comida quanto pelos servigos de atendimento
prestados;

e Servigo principal associado a bens ou servi¢os secundarios — a oferta
consiste em um servico principal com servigos adicionais ou bens de
apoio. Por exemplo, os passageiros de companhias aéreas compram o
servigo de transporte. Estdo incluidos na oferta alguns itens tangiveis, tais
como comida, bebidas, o canhoto de passagem e a revista de bordo. A
execucdo do servigo requer a operagdo de um bem extremamente caro - a
aeronave - mas o item principal € o servigo;

e Servigco puro — A oferta consiste exclusivamente na prestacio de um
servigo. Sdo exemplos 0s servigos pessoais como psicoterapia, massagem
e babis.

Adicionalmente as diferengas quanto aos aspectos operacionais na producao de bens e
servicos sdo bastante claras. Os bens sdo produzidos por pessoas que trabalham em condi¢des
ideais, como ambiente isolado, apds treinamento e instrugdes especializadas, e com entrega
fisica do produto. Os servigos por sua vez, sao produzidos muitas vezes com a participagao do
cliente, e em ambientes adequados ao cliente, dependendo de outras dreas de suporte e com
multiplos instrutores, sem a garantia de entrega. Apesar destas particularidades ambos
necessitam integrar fornecedores e clientes e € neste particular que se estabelece a necessidade
de construir e gerenciar uma ‘“cadeia de valor” estrategicamente eficiente. MIRANDA (2002,
p-202) reafirma a importancia desta necessidade ao escrever que “€ necessdrio que as
atividades das empresas que compdem a cadeia de valor sejam organizadas de forma eficiente
e competitiva em relacdo as outras cadeias que competem pelo mesmo consumidor final”.

A visdo de cadeia de valor surgiu a partir da constatagdo de que, para sobreviver de
forma competitiva, as organizagdes devem gerenciar suas atividades cientes de que pertencem
a uma cadeia de atividades que transcendem as barreiras legais que as definem (MIRANDA

2002, p.202). A figura 04 ilustra a configuragdo de uma cadeia de valor.

(@

Nas economias modernas uma caracteristica chave € a coordenacio e neste sentido

(@

dificil pensar em uma atividade da vida contemporanea na qual a coordenagdo nao
requerida. Para que a coordenacdo seja eficiente e traga vantagens competitivas relevantes
aos seus integrantes é fundamental ter disponivel um sistema de informacdes adequado e
capaz de avaliar a performance especifica de seus integrantes.

MIRANDA (2002, p.205), acrescenta que “ao participar de uma cadeia de produgao,
dentre outras decisOes estratégicas que uma empresa tem que tomar, estd a escolha das
atividades que ird executar e coordenar”. Além deste aspecto o autor afirma que uma das

z

formas inovadoras de coordenacdo ¢ a formagdo de aliangas estratégicas. Nas aliancas
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estratégicas as empresas passam a operar em conjunto (pelo menos em certos aspectos

relevantes de suas operacdes), mas permanecem independentes (MIRANDA 2002, p.207).

As aliancas estratégicas podem reduzir custos desde que haja uma perfeita interacao

entre fornecedores e compradores. Ainda conforme MIRANDA (2002, p.207 e 208) as

aliancas forcam aos participantes um comportamento similar ao de socios em mesmo

empreendimento e neste sentido exigem que os parceiros:

Mantenham, ao longo do tempo, os padrdes de qualidade dos produtos e
servicos fornecidos;

Tenham capacidade instalada adequada para atender ao comprador e
empregar tecnologia adequada ao fornecimento proposto;

Garantam o fornecimento de produtos e servi¢os, permitindo uma melhor
administracdo dos estoques;

Compatibilizem prazos de entrega a uma logistica de producdo e
demanda;

Sejam de confianca, ji que recursos sdo despendidos e informagdes
confidenciais sdo trocadas entre as partes;

Criem sistemas de informagdes que permitam conhecer as necessidades
dos parceiros e sua capacidade real, além de manter aberto um continuo
canal de informagdes sobre suas necessidades a curto, médio e longo
prazo e sobre os problemas que possam surgir na interacdo entre os
parceiros;

Estimulem o rompimento dos tradicionais bloqueios entre os parceiros,
conscientizando-os das vantagens da parceria.

Consumidores Finais
Empresa produtora de bens Clientes e
Fornecedores . L
e servigos Distribuidores
Fornecedores dos
fornecedores
<4— Elos Antecedentes ———» <4— Elos Subsequentes—»
«— Fluxo de Informag@o, Produtos, Servicos e Fundos (nos dois sentidos) >

Figura 04. Modelo de Cadeia de Valor (Adaptado de MIRANDA 2002, p. 203).

Nas atividades vinculadas a prestacdo de servicos, em especial as atividades

desenvolvidas pelas empresas de prestacdo de servigos de instalagdo e manutencido de redes

de telecomunicagdes, as quais surgiram do forte processo de terceirizacdo do setor de
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telecomunicagdes, as aliancas estratégicas sdo fundamentais para a manutencao da qualidade
exigida pelos Orgdos reguladores, assim como para a viabilidade financeira dos diversos
agentes da cadeia de valor. A Figura 5 representa de forma resumida a cadeia de valor sob a

perspectiva das empresas concessiondrias de servigos de telecomunicacdes.

Orgio de Regulagio Federal - ANATEL(®

Usuarios
Residenciais e
Empresariais
Fornecedores de . Servigos de
Infraestrutura de Operadora de S.erV1~§os de Instalagdo e
Telecomunicacdes .
Rede Manutengdo
Fornecedores de
Equipamentos e
Utensilios
<4— Elos Antecedentes ———» <4— Elos Subsequentes————»
«—— Fluxo de Informagdo, Produtos, Servicos e Fundos (nos dois sentidos) - >

Figura 5. Cadeia de Valor das Empresas de Telecomunicacdes
W ANATEL - Agéncia Nacional de Telecomunicagdes.

Nas empresas prestadoras de servigos de telecomunicac¢des participam da cadeia de
valor diversos niveis de fornecedores, porém hd um elemento que a diferencia da maioria das
empresas de prestacdo de servigos. A presenga de organismos governamentais de regulacao
introduz na cadeia um elemento novo que delimita os pardmetros de preco e qualidade. Esta
imposicdo exige dos parceiros além de integracdo e cooperacio, a manutengdo de sistemas de
informacao alinhados as estratégias de diferenciacdo, principalmente de custos, muito
presente neste ambiente empresarial.

PORTER (1986, p.50) refor¢a a importincia deste tipo de estratégia ao afirmar que
“uma posi¢do de baixo custo produz para a empresa retornos acima da média em sua inddstria
apesar da presenca de intensas for¢as competitivas”. Além disto uma posi¢do de baixo custo
defende a empresa contra compradores poderosos, porque estes compradores sé podem
exercer seu poder para baixar os precos ao nivel do concorrente mais eficiente.

Considerando a alta concentragdo do mercado de telecomunicagdes € vital para os
prestadores de servicos que formam tanto os elos antecedentes, quanto os subseqiientes,

desenvolver forcas capazes de neutralizar a for¢a exercida pelas empresas tomadoras destes
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servicos. A estratégia de lideranca no custo total € uma alternativa a estas forcas, mas exige
das empresas que a adotam uma perseguicao vigorosa de reducdes de custos pela experiéncia
e um controle rigido do custo e das despesas gerais. Os instrumentos de contabilidade, em
especial as técnicas de contabilidade de custos e gestdo estratégica de custos, sdo instrumentos
essenciais para suportar esta op¢ao estratégica e constituem o ponto central de anédlise desta

dissertacdo.

1.2.4. GESTAO DA CAPACIDADE E DA DEMANDA EM SERVICOS

Outro elemento decisivo para o segmento de prestacdo de servigos € a gestdo da
capacidade e da demanda. A lucratividade das empresas que atuam neste setor depende
fortemente do equilibrio destes dois fatores. Na busca por solugdes praticas para o
gerenciamento da capacidade e da demanda, alguns pesquisadores desenvolveram estratégias
de curto prazo que levam em consideracdo as oscilagdes da demanda. Estas estratégias podem
ser sumarizadas em dois modelos basicos de gerenciamento da capacidade em servigos

comentadas por FIGUEIREDO (2001, p.2):

e Perseguir a demanda — Se a demanda sobe, a capacidade sobe, se a
demanda diminui a capacidade também diminui;

® Fixar a capacidade — Consiste em fixar a capacidade em um nivel capaz
de atender um determinado percentual da demanda médxima esperada.

A aplicacdo da estratégia de acompanhamento da demanda ou a de fixacdo da
capacidade dependerd de uma andlise prévia do tipo e do processo de servico que serd
prestado. FIGUEIREDO (2001, p.2) comenta que ‘“as duas estratégias t€m vantagens e
desvantagens e na maioria das vezes o gerente experiente deverd se afastar dos dois
extremos”.

Para a maioria das empresas de servigos, a estratégia de acompanhamento da demanda
tém limitacdes evidentes pois ndo é economicamente vidvel estar continuamente investindo e
desinvestindo em instalagdes, equipamentos e pessoal. Por outro lado aplicar a estratégia de
nivel de servico forca o gerente a decidir que percentual da demanda maxima esperada a

empresa se propora a atender. Desta abordagem podem ser derivadas duas escolhas distintas:

e A empresa decide ter capacidade para atender o pico de demanda — Nesta

situacdo devera assumir os custos inevitdveis de ociosidade durante os periodos
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de demanda normal. Esta opc¢do podera se justificar se as margens obtidas por
ocasido da demanda maxima compensarem o custo da baixa utilizagdo nos
periodos de demanda normal;

® A empresa decide por um nivel de servigo inferior a 100% - A empresa assume
que estar preparada para atender a totalidade da demanda € mais dispendioso

do que atender o nivel decidido em funcao dos custos fixos envolvidos.

A figura 6 ilustra graficamente as duas estratégias bdsicas para o gerenciamento da

capacidade em servigos.

Demanda néo
atendida

Ociosidade

Demanda = Demanda
........... Capacidade serernsnnes Capacidade
> >
Estratégia 1 - Capacidade acompanha a demanda Estratégia 2 - Capacidade fixa

Figura 6. Estratégias bdsicas para a gestdo da Capacidade em Servicos
FIGUEIREDO (2001, p.3).

Em qualquer uma das escolhas derivadas da estratégia de nivel de servi¢o, o gerente
terd problemas potenciais a serem resolvidos. Na primeira estratégia a dificuldade reside na
necessidade de prover recursos na mesma velocidade do incremento da demanda e talvez mais
dificil ainda, se desfazer dos recursos rapidamente quando a demanda declina. Na segunda
alternativa a ociosidade nos periodos de demanda normal ao abaixo do previsto e nos
momentos de forte crescimento os prejuizos advindos da perda de oportunidades para a
empresa e a insatisfacio por parte dos clientes ndo atendidos.

A literatura sobre a gestdo da capacidade e da demanda em servigos apresenta alguns
mecanismos que foram desenvolvidos com o objetivo de minimizar a lacuna existente entre
estes dois fatores, tanto nos periodos em que a oferta supera a demanda, como naqueles em

que a demanda supera a capacidade. FITZSIMMONS E FITZSIMMONS (2000, p.348)
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apresenta um modelo de estratégias para equilibrar o fornecimento e a demanda por servicos

utilizando alguns destes mecanismos. A figura 7 ilustra sinteticamente este modelo proposto

Gerenciamento da
Capacidade em
Servigos

Gerenciamento da

Gerenciamento do

Demanda Fornecimento
DesenYolver Dividir a Compartilhar A}l{nentflt a
Servigos Demanda Capacidade Participagdo dos

Substitutos P Clientes
D.esenvolver Oferta de Pregos Treinar Ajustar as
Sistemas de Diferenciados Empregados Escalas de

Reserva Multifuncionais Trabalho

Publicidade em Criar

Periodos de Banco de Horas Capacidade

Baixa Ajustavel

Gerenciamento da

Rentabilidade

Figura 7. Estratégias para equilibrar a capacidade e a demanda em servigos
Adaptado de FITZSIMMONS, FITZSIMMONS (2000, p.348).

Deve-se ter em mente que um ou mais mecanismos dos dois conjuntos podem ser
utilizados simultaneamente, possivelmente com maior eficicia do que se adotados
separadamente. Este € o efeito da sinergia existente entre os dois conjuntos.

Diferentemente da capacidade que fica dimensionada pelos recursos da empresa e que
propicia mais controle por parte da geréncia, a demanda por servicos ndo € uma variavel sob
controle direto do prestador de servicos. Ela € influenciada por diversos fatores
mercadolégicos, tais como os precos praticados pelos concorrentes, necessidades
momentaneas dos clientes, acessibilidade aos servicos, publicidade, entre outros. Resta ao
prestador de servigos tentar exercer alguma influéncia sobre o comportamento da demanda,
mediante o uso dos mecanismos apresentados acima.

A reducdo significativa das lacunas € um dos fatores decisivos para o sucesso das
estratégias de lideranca em custos. A ociosidade em empresas de prestacdo de servicos €

extremamente dispendiosa seja qual for a forma de contratacdo. Em especial, no segmento de



48

telecomunicagdes, os servicos sdo contratados na forma de pacotes de preco fixo,
normalmente vinculado ao ndmero de terminais telefonicos instalados ou atendidos em
determinadas regides. Adicionalmente, os parametros de performance minimos sao definidos
pelos organismos de regulacdo dos servigos concedidos. Normalmente, estes parametros
exigem niveis bastante elevados de qualidade e de disponibilidade dos servigos. Atender
metas tdo rigorosas e garantir retorno ao capital investido revela-se uma equacdo bastante
complexa que depende essencialmente da gestdo estratégica dos custos envolvidos neste tipo
de operacdo.

Gerir pressupde a disponibilidade de informacdo correta e completa, sendo as bases
tedricas da contabilidade de custos, desde as técnicas mais tradicionais até as mais
contemporaneas, fundamentais e que, pela sua combinac¢do, podem ajudar a resolver a

complexidade deste setor extremamente importante no cenario econdmico mundial.



2. METODO DE PESQUISA

O método cientifico constitui-se num fator de grande importancia nas pesquisas, sem o

qual os resultados das investigacdes seriam de dificil aceitacdo. Segundo LAKATOS (1994,

P.83), o método cientifico € “o conjunto das atividades sistemdticas e racionais que, com

maior seguranga € economia, permite alcangar o objetivo — conhecimentos validos e

verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do

cientista”.

MATTAR (1999, p.51) afirma que a “pesquisa cientifica é também caracterizada por

ter procedimentos bastante rigorosos que, se nao seguidos, fardo com que seus resultados ndo

sejam aceitos pela comunidade cientifica”. Segundo MATTAR (1999, p.51 a 55) as etapas de

um processo de pesquisa sao:

Reconhecimento e formulagdo de um problema de pesquisa;
Planejamento da pesquisa;

Execucgdo da pesquisa;

Comunicagdo dos resultados.

O reconhecimento e a formulacdo do problema de pesquisa permitem a
exploragdo inicial do tema e direcionam a revisao da literatura existente.
O planejamento, por sua vez, compreende as seguintes etapas:

Defini¢ao dos objetivos;

Estabelecimento das questdes de pesquisa;

Estabelecimento das necessidades de dados e defini¢do das
variaveis e de seus indicadores;

Determinacao das fontes de dados;

Determinacao da metodologia;

Organizagdao prévia do relatério final e do cronograma de
execucgao.

Todas as etapas devem ser observadas com rigor, porém a determinacdo da metodologia

consiste no ponto central deste topico. Segundo MATTAR (1999, p. 55), a determinagdo da

metodologia envolve os seguintes topicos:

e Determinacao do tipo de pesquisa;
e Determinacdo dos métodos e técnicas de coleta de dados;
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e Determinacdo da populacio de pesquisa e do tamanho da amostra;
¢ Planejamento da coleta de dados;
® Previsdo do processamento e andlise dos dados.

2.1. TIPOS DE PESQUISA

MATTAR (1999, p. 63), divide os tipos de pesquisa em trés grandes grupos:
“pesquisas exploratdrias, pesquisas descritivas e pesquisas causais”. Para o autor as pesquisas
exploratérias procuram descobrir novos relacionamentos e compreender as razdes e
motivagdes de um dado evento, enquanto que as pesquisas descritivas sdo desenvolvidas para
obter mensuracdes e descricoes destes eventos. As pesquisas causais, por sua vez, estdo
centradas na identificacdo das causas destas ocorréncias. Somente pelo conhecimento das
causas € que se pode interagir no processo e tomar decisdes adequadas.

O autor afirma ainda que o pesquisador podera utilizar um ou a combinagao de mais
de um destes tipos de pesquisa para atingir seus objetivos.

Para YIN (2001, p. 23) a vis@o mais apropriada € a pluralistica, uma vez que muito
embora cada estratégia possua suas proprias caracteristicas, hd grandes dreas de sobreposi¢dao
entre elas. O objetivo central € evitar desajustes exagerados na execugao da pesquisa.

YIN (2001, p. 24) descreve ainda, cinco tipos bdsicos de estratégias de pesquisa em
ciéncias sociais: Experimentos, levantamentos, andlise de arquivos, pesquisas historicas e
estudos de casos. A escolha da estratégia adequada depende, fundamentalmente de trés
fatores: a forma da questdo de pesquisa, o nivel de controle que o pesquisador possui sobre
eventos comportamentais € o grau de enfoque em acontecimentos histéricos em oposi¢cdo a
acontecimentos contemporaneos.

A tabela 1 Demonstra as situagdes relevantes para as diferentes Estratégias de

Pesquisa.

Tabela 1. Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa - YIN (2001, p. 24)

Estratégia Forma da questao de | Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? contemporaneos?
Experimento Como, Por que. Sim Sim
Levantamento Quem, O qué, Onde, | Nao Sim
Quantos, Quando.
Andlise de Arquivos |Quem, O qué, Onde, | Nao Sim/Nao
Quantos, Quando.
Pesquisa historica Como, Por que. Nao Nao
Estudo de Caso Como, Por que. Nao Sim
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Considerando que o tema proposto combina os trés tipos de pesquisa descritos por
MATTAR (1999, p.63) e estd baseado em questdes do tipo “como” e “por que”, envolvendo
eventos estritamente contemporaneos, a estratégia mais apropriada para o desenvolvimento da
pesquisa € a de estudo de caso, focalizando uma empresa que represente adequadamente a

atividade que se pretende analisar.

2.2. ESTUDO DE CASO

A utilizac@o de estudo de casos tem se tornado a estratégia de pesquisa preferida para
0s casos em que o que se procura é responder o porque e como certos fendmenos ocorrem.

Segundo YIN (2001, p. 32 e 33), a investigacdo a partir de um estudo de caso:

e enfrenta uma situacio tecnicamente Unica em que haverd muito mais
varidveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado,

® baseia-se em vdrias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de tridngulo, e, como outro resultado,

® beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cdes tedricas para
conduzir a coleta e a andlise de dados.

De forma sintética o autor apresenta quatro aplicacdes para o método de estudo de
caso:

e Para explicar liga¢des causais nas intervengdes da vida real que sdo muito
complexas para serem abordadas pelas estratégias experimentais;

e Para descrever o contexto da vida real no qual a intervengdo ocorreu;

e Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervengao
realizada;

® Para explorar aquelas situagdes onde as intervencdes avaliadas ndo
possuam resultados claros e especificos.

Mesmo considerando que o tema relaciona aspectos de vasta producdo cientifica, em
particular os que tratam da contabilidade de custos e sua aplicagdo, hd outros aspectos de
aplicacdo especifica, tais como a gestdo estratégica de custos em empresas de prestacao de
servicos, que sugerem a aplicagdo da estratégia de estudo de caso como forma de aplicacao
conjunta dos tipos de pesquisa exploratdria, descritiva e causal para a proposicao de solugdo

relacionada a questao central desta dissertacao.
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2.2.1. COLETA DE DADOS

A escolha dos métodos e das técnicas de coleta de dados ocorre em funcdo do tipo de
pesquisa e da fonte de dados escolhidos, podendo o pesquisador optar por uma combinacdo de
métodos.

Os dados em nivel de pesquisa sdo classificados em dois grandes grupos: dados
primarios e dados secunddrios. Os dados primdrios sdo aqueles que ainda ndo foram
coletados, estando ainda de posse dos pesquisados. Os dados secunddrios, por sua vez, sao
aqueles ja coletados, tabulados e ordenados, com propdsito de atender as necessidades de
pesquisas em andamento, tais como: publicacdes, servigos padronizados de informacgdes,
atendimento a exigéncias governamentais, entre outros.

YIN (2001, p. 107 a 112) sugere seis fontes bdsicas para coleta de evidéncias para a
conducdo do estudo de caso: documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, observagao

direta, observagdo participante e os artefatos fisicos.

e Documentagio — E provivel que as informacdes documentais sejam
relevantes para todos os topicos do estudo de caso, porém, os documentos
ndo podem ser aceitos como registros literais e precisos dos eventos
ocorridos e seu uso deve ser planejado para corroborar as evidéncias
provenientes de outras fontes.

e Registros em Arquivos — Os dados arquivados, em computador, por
exemplo, podem ser relevantes para muitos estudos de casos. Um cuidado
a ser tomado € que, apesar destes dados serem precisos a verificacio de
sua acurdcia depende de cruzamentos a serem executados antes de
qualquer conclusao.

* Entrevistas — As entrevistas podem assumir formas diversas, mas em
geral sdo as mais importantes fontes de dados para os estudos de caso. E
muito comum que as entrevistas sejam conduzidas de forma espontanea.
Esta natureza das entrevistas permite que vocé tanto indague
respondentes-chave sobre os fatos quanto, peca a opinido deles sobre
determinados eventos. Em algumas situagdes, vocé€ pode até mesmo pedir
que o respondente apresente suas proprias interpretacdes de certos
acontecimentos e pode usar estas proposi¢des com base para uma nova
pesquisa.

® Observacdo direta — ao visitar o local de estudo, um observador
preparado pode fazer observagdes e coletar evidéncias sobre o caso em
estudo.

e Observacdo participante — nesta situagdo o observador deixa de ser um
membro passivo e pode assumir vdrios papéis na situacdo do caso em
estudo. Deve-se atentar para o risco de o observador produzir um viés
sobre o objeto de estudo. Sua participagdo direta pode agir contra os
interesses das praticas cientificas recomendadas.

® Artefatos fisicos — Os artefatos fisicos e culturais também se constituem
em uma fonte de evidéncias e podem ser coletados ou observados como
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parte do estudo de campo, fornecendo informacdes importantes sobre o
caso em estudo.

Para a compreensdo ampla do fendmeno, todos os dados da realidade sao importantes

e devem ser examinados. YIN (2001, p. 119) argumenta que

para a maximizagdo dos beneficios dessas seis fontes de dados € necessario
observar trés principios basicos:

e Principio 1: Utilizar vérias fontes de evidéncias

® Principio 2: Criar um banco de dados para o estudo de caso

e Principio 3: Manter o encadeamento das evidéncias

No desenvolvimento desta dissertacdo foram utilizados como instrumentos de coleta
de dados documentos, tais como: relatorios contdbeis e de controle interno, pesquisa em
registros arquivados, entrevistas nao estruturadas e os indispensdveis levantamentos

bibliograficos.

2.2.2. ANALISE DOS DADOS

YIN (2001, p. 131) aborda a andlise de dados em estudos de caso da seguinte forma:

A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas
ou, do contrdrio, recombinar as evidéncias tendo em vista as proposi¢des
iniciais de um estudo. Analisar as evidéncias de um estudo de caso é uma
atividade particularmente dificil, pois as estratégias e as técnicas ndo foram
muito bem definidas no passado.

Considerando que se tenha definido a estratégia de estudo de caso, quatro técnicas
analiticas dominantes sdo descritas pelo autor: Adequagdo ao padrdo, construcdo da
explanacgao, andlise de séries temporais e modelos 16gicos de programa. Cada uma delas pode

ser utilizada em projetos de estudo de caso tnico ou de casos multiplos.

® Adequacgdo ao padrdo — Compara um padrdo fundamentalmente empirico
com outro de base prognostica. Se os padrdes coincidem os resultados
podem ajudar o estudo de caso a reforgar a sua validade interna. Se o
estudo de caso for exploratério, os padrdes podem se relacionar as
varidveis dependentes e independentes do estudo (YIN, 2001, p. 136).

® Construcdo da explanacdo — Explicar um fendmeno significa estipular um
conjunto de elos causais em relagdo a ele. O objetivo da construcdo da
explanacdo € analisar os dados do estudo de caso construindo uma
explanacgdo légica sobre os mesmos (YIN, 2001, p. 140).
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e Anélise de séries temporais — Andloga a andlise de séries temporais
conduzidas nos experimentos e quase-experimentos. Quanto mais
complicado e preciso o padrdo, mais a andlise de séries temporais
estabelecerd uma base firme para as conclusdes do estudo de caso (YIN,
2001, p. 143).

® Modelos 16gicos de programa — Esta técnica ¢ uma combinacdo das
técnicas de adequacdo ao padrdo e da andlise de séries temporais. A
andlise resultante estabelece um encadeamento complexo de eventos
(padrdo) ao longo do tempo (série temporal), relacionando as varidveis
dependentes e independentes (YIN, 2001, p. 148 e 149).

Fundamentalmente a andlise do estudo de caso proposto nesta dissertacdo seguiu as duas

primeiras técnicas: adequacdo ao padrdo e a construg¢do da explanacdo.



3. ESTUDO DE CASO - EMPRESA DE TERCEIRIZACAO DE
SERVICOS DE INSTALACAO E MANUTENCAO DE REDES DE
TELECOMUNICACOES

3.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Os dados e informagdes apresentados a seguir foram obtidos do material
institucional divulgado pelo grupo em seu endereco eletronico. Tanto a identificagdo do
Grupo, quanto o endereco eletronico nao estdo sendo divulgados por solicitacdo expressa
de seus dirigentes. Estas informagdes poderao ser fornecidas mediante a identificacdo do
interessado e consulta aos responsaveis, sendo que para tanto deverd ser enviado e-mail

para o seguinte endereco eletronico: lsantos @unilasalle.edu.br.

O Grupo Empresarial base para o presente estudo de caso, teve seu inicio com a
fundacdo de uma empresa de comercializacdo de equipamentos e materiais aplicados em
redes de telefonia e de transmissdao de dados no ano de 1983, na cidade de Porto Alegre.
Atualmente o grupo € composto por cinco empresas, além de uma joint venture com um
grande produtor de equipamentos de comutacdo e terminais telefonicos.

As atividades desenvolvidas pelo grupo empresarial incluem, entre outras:

® Projetos e Implantacdo de Redes de Telecomunicagdes

¢ Distribuicdo de Materiais para Redes de Telecomunicacdes e Energia
Elétrica

¢ Infraestrutura, Operacao e Manutencdo de Redes de Telefonia e
Comunicagdo de Dados

e Servicos de Certificacao Digital
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3.2. ASPECTOS OPERACIONAIS RELEVANTES

As caracteristicas operacionais do Grupo Empresarial sdo essencialmente

resultantes de sua declaracdao de missao:

“Missdo: Oferecer solugdes em produtos e servicos de qualidade e
confiabilidade aos nossos clientes, a um preco justo, sendo reconhecidos

como o melhor grupo empresarial brasileiro em prestacdo de servigos.”

As operagdes do grupo estdo distribuidas nos estados do Rio Grande do Sul,
Parana, Sdo Paulo e mais recentemente em duas areas da cidade do Rio de Janeiro. Suas
atividades concentram-se na prestacio de servicos de engenharia, manutencao e instalacao
de terminais telefonicos para trés das maiores operadoras de telefonia fixa do pais. No
estado do Rio Grande do Sul a empresa é responsdvel por, aproximadamente, 1.350.000
terminais, distribuidos por 230 municipios e no Parand, 700.000 terminais, localizados na
regidao metropolitana de Curitiba. Nestes dois estados a empresa desenvolveu sistemas
especializados para o atendimento das exigéncias operacionais da operadora local, o que
inclui, além dos servigos externos, a operacao de um centro de atendimento telefonico (call
center), registro de solicitacOes e atualizacdo dos sistemas informatizados da operadora,
operacdo de lojas de atendimento pessoal e comercializagdo de novos terminais telefonicos
através de uma central de televendas.

No estado de Sdo Paulo a empresa atende aproximadamente 960.000 terminais
localizados em bairros nobres da cidade de Sdo Paulo além de aproximadamente 150.000
pontos de acessos de dados e internet de banda larga. Dada a complexidade de operagdao
em uma cidade das proporcdes de Sao Paulo, € facil perceber o nivel de exigéncia a que é
submetida qualquer empresa de prestacdao de servigos, o que inclui a qualificacdo de mao
de obra, o desenvolvimento de sistemas eficientes de controle e um perfeito encadeamento
logistico. Estes elementos sdo fatores cruciais para a definicdo da rentabilidade e a
sustentabilidade das operagdes ao longo do tempo.

O mais novo desafio deste grupo empresarial € o atendimento de aproximadamente
1.700.000 terminais telefonicos localizados na cidade do Rio de Janeiro. Este tdltimo
contrato € essencialmente o resultado de uma longa trajetéria em busca de padrdes

operacionais compativeis com os indicadores de qualidade exigidos pelos O6rgdos
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reguladores e principalmente a adequagao de sua estratégia as cadeias de valor especificas
do setor de telecomunicagdes.

A empresa conta atualmente com um contingente de aproximadamente 8.800
funciondrios, uma frota de aproximadamente 1.900 veiculos devidamente equipados e uma
rede de mais de 1.000 computadores conectados por uma rede privada de interconexao
l6gica.

Além destas atividades o grupo se dedica a prestacdo de servigcos de certificacdo
digital e a operacdo de centrais de comutagdo através de uma joint venture com um grande

fabricante deste tipo de equipamento.

3.3. SISTEMAS DE CONTROLE DE CUSTOS EXISTENTES NA EMPRESA

As atividades de engenharia, manutencdo e instalacdo de terminais telefonicos
sofreram uma transformacdo significativa na forma de abordagem operacional de seus
requisitos e proposta de valor apds os movimentos de terceiriza¢do destas atividades. As
operadoras de telefonia, depois de privatizadas, desenvolveram estratégias de crescimento

bastante agressivas, fundamentalmente por dois motivos:

e (Construir barreiras estratégicas a entrada de novos entrantes, antecipando o
novo cendrio de competi¢do previsto para o periodo pds-abertura do mercado e
a desregulamentacgdo do setor;

e Necessidade de cumprimento das exigéncias de universalizagdo das

telecomunicagdes impostas pelos contratos de privatizagao.

Estes movimentos, apesar de notdveis, ndo foram suficientes para alcangar niveis
satisfatorios de rentabilidade e eficiéncia operacional. Neste segmento, considerando os
elevados investimentos e desafios constantes de atualizacdo tecnoldgica, ter rentabilidade
adequada pode ser entendido como um pré-requisito necessdrio para a continuidade
operacional destas empresas. Alguns especialistas, que se dedicam a andlise do setor de
telecomunicagdes, afirmam que a crescente oferta de servigos baseados no protocolo de
internet e em redes sem fio, trardo dificuldades adicionais aos atuais operadores de
telefonia fixa, e ja significam uma ameaca real a este cendrio competitivo (MOREIRA,

2004, p. Bl). Estas empresas terdo que passar por uma nova onda de transformacao
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tecnoldgica, que exigird esforgcos adicionais para a manutengdo de seu posicionamento
estratégico.

Atender o proposito estratégico de qualquer entidade organizada impde as empresas
que participam de sua cadeia de valor uma série de medidas e estratégias derivadas da
estratégia principal. Por conseqiiéncia, as prestadoras de servico que atuam neste segmento
como operadores ou terceiros possuem em sua atividade uma série de inter-relagdes e
conexoes estratégicas que ndo podem ser dissociadas sob pena de fracasso ou colapso de
todo o sistema.

No artigo escrito por MOREIRA (2004, p. B1) existe uma série de referéncias
relacionadas a este contexto, notadamente a necessidade de uma transformacao radical das
empresas de telefonia fixa, as quais necessitardo reduzir seus gastos entre 20 e 30% nos
proximos 3 anos, para que possam continuar competindo no ambiente hostil que se
avizinha.

Claramente orientados para as estratégias de lideranca nos custos totais, conforme
proposto por PORTER (1986) e ja detalhado na revisdo bibliogréfica, € fécil perceber a
importancia dos sistemas de apuracdo e de gestdo dos custos inerentes a este tipo de
prestacao de servicos.

Focando a andlise dos sistemas existentes no grupo empresarial objeto do presente
estudo de caso, ficam evidenciadas duas realidades diametralmente opostas em seu
ambiente de controle e de gestdo. Inicialmente, considerando sua origem notadamente
familiar, o grupo desenvolveu suas atividades acompanhando os resultados financeiros e
econdmicos segundo as técnicas mais tradicionais de contabilidade. Esta realidade incluia a
apuracdo dos custos e despesas segundo o método de custeio por absor¢do, ja abordado na
revisdo bibliogrdfica e amplamente disseminado no ambiente de contabilidade dita
tradicional. Com a evolugdo das atividades e o rapido crescimento deste grupo empresarial
surgiu a necessidade de acompanhar os resultados operacionais segundo critérios
gerenciais alinhados as estratégias da organizagdo e principalmente de seus contratantes.
Neste sentido foram implementados controles complementares de acompanhamento e
acumulagdo de custos, os quais vém sendo constantemente discutidos e aperfeicoados pela

administracao.
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3.3.1. CUSTEIO POR ABSORCAO: DEFICIENCIAS NO CONTEXTO DO GRUPO

Desnecessdrio destacar que a adocdo do sistema de custeio por absor¢do possui
algumas vantagens, principalmente no que diz respeito a minimizagdo de gastos
administrativos e a simplificacdo dos modelos e rotinas burocraticas da organizagdo. Em
especial, nas empresas de servicos a alocagdo dos gastos € simplificada uma vez que
praticamente inexistem estoques € os rateios quando necessdrios si0 meramente gerenciais.
Por outro lado esta simplificacdo traz conseqiiéncias e efeitos colaterais extremamente
danosos a perpetuidade de qualquer atividade, em especial aquelas em que eliminar
desperdicios pode ser considerado fator chave de sucesso. MARTINS (2003, p. 298),

aborda alguns problemas relacionados aos sistemas tradicionais de custos, entre eles:

¢ Distor¢des no custeio dos produtos, provocadas por rateios arbitrarios
de custos indiretos quando do uso dos custeios que promovem tais
rateios;

¢ N3io mensuragdo dos custos da ndo-qualidade, provocados por falhas
internas e externas, tais como retrabalhos e outras;

e Naio segregacdo dos custos das atividades que ndo agregam valor;

¢ N3o utilizagdo do conceito de custo-meta ou custo-alvo;

® Nio consideracdo das medidas de desempenho de natureza nao
financeira, mais conhecidas por indicadores fisicos de produtividade.

Estas deficiéncias, apesar de relevantes ndo impediram a expansao do grupo em sua
fase inicial basicamente porque as principais decisdes estavam baseadas na experi€ncia e
no conhecimento empirico acumulado por seus fundadores.

Como ilustrag@o e para comparagao posterior, € apresentada na Tabela 2, a seguir, a
demonstracdo do resultado do exercicio de uma das unidades operacionais do grupo, a qual
ndo serd identificada para preservacdo de informacdes consideradas confidenciais pela
empresa. Adicionalmente, e pela mesma razdo, foi utilizado um fator de multiplicagdo
uniforme em todos os nimeros apresentados. Uma vez que as andlises estardo baseadas nas
estruturas de informacgdo e na relagdo percentual dos resultados apurados, os nimeros

absolutos sdo irrelevantes neste particular.



Tabela 2. Demonstracio do Resultado do Exercicio: Unidade Operacional
Fonte: Informacdes Contdbeis ndo Auditadas, valores em R$ 000

GRUPO EMPRESARIAL
DEMONSTRAGCAO DO RESULTADO
UNIDADE OPERACIONAL

31/dez/01 % 31/dez/02 % 31/dez/03 %
RECEITA OPER BRUTA 142.248| 110,0% 164.193] 108,6% 186.598] 111,5%
(-) IMPOSTOS -12.990] -10,0% -13.029 -8,6% -19.244]  -11,5%
RECEITA OPER LIQUIDA 129.258] 100,0% 151.164) 100,0% 167.354| 100,0%
(-) CUSTO SERVICOS PRESTADOS -113.119|  -87,5% -122.325]  -80,9% -133.730|  -79,9%
LUCRO BRUTO 16.139 12,5% 28.839 19,1% 33.624 20,1%
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS -10.821 -8,4% -15.123]  -10,0% -19.380] -11,6%
(-) DESPESAS COMERCIAIS -1.149 -0,9% -1.967 -1,3% -1.534 -0,9%
(-) OUTRAS DESP/REC 14 0,0% 270 0,2% 396 0,2%
(- ) DESPESAS FINANCEIRAS -2.396 -1,9% -2.943 -1,9% -3.455 -2,1%
(+) RECEITAS FINANCEIRAS 248 0,2% 0 0,0% 0 0,0%
LUCRO OPERACIONAL 2.035 1,6% 9.076 6,0% 9.652 5,8%
(+/-) REC/DESP. NAO OPERAC 818 0,6% 2.805 1,9% -164 -0,1%
LUCRO ANTES DO IR 2.853 2,2% 11.881 7,9% 9.488 5,7%
(-) PROVISAO IR -651 -0,5% -3.050 -2,0% -2.850 -1,7%

LUCRO LIQUIDO 8.831 5,8%

As informagdes contdbeis trazem em sua estrutura conceitos e técnicas
extremamente uteis e indispensaveis aos seus objetivos. Porém nem sempre estes objetivos
condizem com as necessidades especificas de uma organizacdo. Uma falha bastante
comum € o foco exagerado nos aspectos fiscais em detrimento aos aspectos gerenciais, o
que retira da estrutura de divulgacdo detalhes da composi¢do das contas e aberturas
divisionais relevantes para o pleno entendimento da informacao.

Na tabela 2 estdo representados os resultados de trés exercicios da Unidade
Operacional sob andlise. A leitura simples da informacao contdbil, assim como apresentada
acima, possibilita uma série de conclusdes que poderiam ensejar tanto decisdes gerenciais

simples quanto complexas. Algumas conclusdes possiveis:

¢ A unidade apresenta crescimento nominal das receitas provenientes das
atividades de prestacdo de servicos da ordem de aproximadamente 15%
a0 ano em média;

e Os custos dos servicos prestados apresentam reducdo significativa ao

longo dos trés anos apresentados. De 2001 para 2002 da ordem de 7
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pontos percentuais € de 1 ponto percentual de 2002 para 2003, na
comparacao com a receita liquida auferida no periodo;

Os gastos administrativos evoluiram no mesmo periodo de forma mais
do que proporcional a capacidade de geracdo de receitas da unidade
operacional sob andlise. Enquanto que as receitas cresceram em média
15% ao ano, os gastos administrativos tiveram um incremento da
ordem de 39% ao ano, aproximadamente.

Gastos comerciais e os resultados financeiros se mantiveram
proporcionais ao crescimento das receitas, ndo merecendo maiores

consideragoes.

Desta abordagem, estritamente contdbil pode-se afirmar que a empresa tem

melhorado significativamente a sua relacdo de custos diretos, melhoria que proporcionou

um ganho significativo no ano de 2002 quando comparado com 2001. Por outro lado o

incremento mais do que proporcional dos gastos administrativos, nos trés anos analisados

foi responsavel pela perda de rentabilidade observada em 2003.

E claro que esta € uma andlise extremamente superficial e que carece de muitas

informacdes complementares para que se possa tomar decisdes gerenciais adequadas, tais

Os ganhos observados na estrutura de custos diretos estdo baseados em
incrementos de produtividade ou por simples recomposi¢do de pregos,
considerando-se que a andlise estd baseada em um valor relativo?

O aumento significativo dos gastos administrativos se devem a
readequacdo da estrutura de controle ou estdo relacionados a burocracia,
contingéncias ou desperdicios nao eliminados?

E prudente ndo direcionar recursos para a estrutura comercial,
considerando a alta dependéncia da organizacdo a poucos clientes,
principalmente considerando que estes ndo possuem dependéncia

reciproca?

Estas ndo sdo questdes que se limitam somente a este Grupo Empresarial. Sdo

questdes que estdo presentes quase que na totalidade das organizagdes empresariais € que
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definem a necessidade de sistemas de informagdes gerenciais complementares. Sem um
sistema de informagdes gerenciais que suporte 0s aspectos econdmicos e financeiros de
uma entidade, dificilmente este, ou qualquer outro grupo empresarial, conseguiria

responder as questdes levantadas, por mais simples que possam parecer.

3.3.2. DEMONSTRACAO DE RESULTADOS GERENCIAIS (DRG)

Os modelos gerenciais adotados pelo Grupo Empresarial foram desenvolvidos
internamente e vem sendo aperfeicoados ao longo do tempo na medida em que sua
aplicacdo demonstra a necessidade de realinhamento e correcdo de critérios. As
deficiéncias dos modelos contdbeis tradicionais, abordadas no tdpico anterior também
justificam plenamente a ado¢@o de sistemas gerenciais suplementares.

Atendendo solicitacdo da administracao, estes modelos foram abordados de acordo
com sua estrutura conceitual a partir de dados simulados, sem, contudo, invalidar a andlise
e as conclusdes apresentadas.

No conceito as informagdes gerenciais visam acompanhar de forma padronizada as
diversas unidades operacionais do Grupo, permitindo a especificacio de metas e a
comparabilidade dos dados de performance operacional. Os relatérios foram construidos
na forma de uma matriz de dupla entrada, cujo modelo € apresentado na Tabela 3, abaixo.

Em sua estrutura bésica este modelo detalha na horizontal os principais grupos de
acumulagcdo de custos, além de um segundo nivel de detalhamento, quando julgado
oportuno pela administracdo. Na vertical o modelo apresenta as informagdes realizadas e
or¢adas para determinado periodo, além da propor¢do de cada linha em relacdo a receita
liquida obtida no periodo de medigao.

Os critérios de acumulagao utilizados pela empresa nesta demonstracao apresentam
uma série de peculiaridades que merecem uma pequena explanacio para sua compreensao.
Os elementos de receita sdo acumulados pelo critério de producido, ou seja, todo o servico
executado é tabulado independentemente de ser faturado ao contratante. Da mesma forma
os encargos tributdrios sdo calculados com base nas aliquotas vigentes e utilizando como
base de calculo as receitas apropriadas na demonstragdo de resultados gerenciais. Nao ha
evidéncias na estrutura de controle que as receitas e encargos tributarios, apropriados nesta

demonstragdo, sejam periodicamente reconciliados com as demonstracdes contdbeis.



Tabela 3. Demonstracdo de Resultados Gerenciais (DRG)

GRUPO EMPRESARIAL
UNIDADE OPERACIONAL
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REALIZADO
MES MM/AAAA

DEMONSTRAGCAO DO RESULTADO GERENCIAL - DRG

INFORMACOES ADICIONAIS:

- Quantidade de Funcionarios

- Quantidade de Veiculos

REALIZADO o o

DEPARTAMENTOS TOTAL % ORCADO %o
Producéo bruta (com impostos) 0 0,0% 0] 0,0%
- Servigos 0 0,0%) 0 0,0%
- Materiais 0| 0,0%) 0 0,0%)
Deducoes (-) 0 0,0%9 0 0,0%
- Variagdes financeiras - multas 0 0,0%) 0 0,0%)
- PIS/COFINS 0| 0,0% 0 0,0%
- ICMS 0 0,0%) 0 0,0%
- ISS 0| 0,0% 0 0,0%
| Producio liquida 0| 0,0% 0| 0,0%
Custos de Pessoal - 0 0,0% 0 0,0%
- Salérios 0 0,0%] 0 0,0%
- Encargos Basicos (41,30% FGTS, INSS, outros) 0| 0,0%) 0 0,0%)
- Provisdes (40,14%) 0| 0,0% 0 0,0%)
- Férias e encargos (15,75%) 0| 0,0%) 0 0,0%)
- Décimo Terceiro e encargos (11,81%) 0| 0,0%) 0 0,0%)
- Verbas Rescisorias (12,58%) 0 0,0%) 0 0,0%)
- Beneficios 0| 0,0% 0 0,0%
- Vale transporte, Ticket, Plano Médico 0 0,0%) 0 0,0%)
- Seguro de vida 0| 0,0% 0 0,0%
- Matriz de beneficios 0 0,0%) 0 0,0%)
- Horas Extras 0| 0,0% 0 0,0%
- Estagiarios 0 0,0%) 0 0,0%)
Consumo de materiais 0 0,0% 0) 0,0%
- Materiais préprios, utilizados pelo pessoal da Unidade 0| 0,0%) 0 0,0%)
- Materiais préprios, utilizados pelas Terceirizadas 0 0,0%) 0 0,0%)
| servicos (Empreiteiras/Fretes/Etc) 0| 0,0% [ 0,0%
Frota (Comb/Manut/Seg/Multas) 0 0,09 0 0,09
- Combustivel 0| 0,0% 0 0,0%)
- Custo Gerencial modelo (pequeno, médio ou grande) 0| 0,0%) 0 0,0%)
Outras Despesas 0 0,0%) 0 0,0%
- Despesas de viagem 0| 0,0%) 0 0,0%)
- Ferramentas/Uniformes/Instrumentos 0 0,0%) 0 0,0%)
- Manut. e Loc. de Equip e Informética (Hard/Soft) 0| 0,0% 0 0,0%
| Total Custos Diretos 0| 0,0%| [ 0,0%|
Margem Bruta 0 0,0% 0 0,0%

% sobre o faturamento liquido 0,0% - 0,0% -
Administracéo 0 0,099 0 0,0%
Localizagéo 0 0,0% 0 0,0%
Comunicagao 0 0,099 0 0,0%
Honorarios 0 0,0% 0 0,0%
Diversos 0 0,099 0 0,0%
| Resultado Operacional 0| 0,0% [] 0,0%
Despesas financeiras (3%) 0 0,0% 0 0,0%
Provis&o para contingéncias trabalhistas 0 0,0% 0] 0,0%
Imposto de Renda e Contribuigdo Social (25%+9%) 0 0,0% 0 0,0%
Resultado Liquido 0 0,0% 0 0,0%

% sobre o faturamento liquido 0,0% 0,0%
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Com relagdo aos itens de custos e despesas, a empresa utiliza métodos e sistemas
conhecidos de custeio, porém ndo ha em seu arcabougo a predominincia de nenhum deles.
Algumas técnicas observadas no modelo, considerando os critérios utilizados na elaboragao

dos relatorios mensais:

e CUSTEIO POR ABSORCAO
v/ CUSTO HISTORICO
v' CUSTO PADRAO
e CUSTEIO DIRETO (OU VARIAVEL)
v/ CUSTO HISTORICO
v' CUSTO PADRAO

Estd representada na tabela 4 a distribui¢c@o destes critérios em cada linha que compde
a Demonstracdo de Resultado Gerencial.

A adocdo destes critérios de forma ndo uniforme € resultado de um esforco
significativo da administra¢do para a andlise individualizada de cada grupo de contas, os quais

sdo considerados estratégicos no contexto de suas operagdes, sendo 0s principais:

e (ustos de Pessoal: Tipicamente significativo em empresas de servicos que se
caracterizam pela aplicagdo de mao de obra intensiva — As informagdes estao
baseadas no contingente de pessoal ativo em determinado periodo,
expurgando-se dos resultados econdmicos os efeitos de horas improdutivas. Os
encargos sociais e provisdes sdo apurados com base em indices padronizados e
ndo levam em conta aspectos individuais deste contingente. Outros encargos e
beneficios sao apropriados de forma direta aos funciondrios a que se
relacionam. Deve-se ressaltar que os gastos relativos a horas improdutivas,
apesar de corretamente expurgados, ndo sdo acompanhados e gerenciados

visando sua eliminacao.



Tabela 4. DRG: Métodos de Custeio Observados

GRUPO EMPRESARIAL
UNIDADE OPERACIONAL

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO GERENCIAL - DRG

ABSORGAO DIRETO
HISTORICO PADRAO |[HISTORICO PADRAO

METODOS DE CUSTEIO OBSERVADOS

Producao liquida | | | | |

Custos de Pessoal

- Salarios v

- Encargos Baésicos (41,30% FGTS, INSS, outros) v

- ProvisOes (40,14%) v

- Férias e encargos (15,75%) v

- Décimo Terceiro e encargos (11,81%) v

- Verbas Rescisoérias (12,58%) v

- Beneficios v

- Vale transporte, Ticket, Plano Médico v

- Seguro de vida v

- Matriz de beneficios v

- Horas Extras v

- Estagiérios v

Consumo de materiais

- Materiais proprios, utilizados pelo pessoal da Unidade v

- Materiais préprios, utilizados pelas Terceirizadas v

Servicos (Empreiteiras/Fretes/Etc) v

Frota (Comb/Manut/Seg/Multas)

- Combustivel v

- Custo Gerencial modelo (pequeno, médio ou grande) v

Outras Despesas

- Despesas de viagem v
- Ferramentas/Uniformes/Instrumentos v
- Manut. e Loc. de Equip e Informatica (Hard/Soft) v

Total Custos Diretos | | | | |

Margem Bruta

% sobre o faturamento liquido

Administragéo v
Localizagéo v
Comunicagao v
Honorarios v
Diversos v

Resultado Operacional | | |

Despesas financeiras (3% v
Provisdo para contingéncias trabalhistas v
Imposto de Renda e Contribui¢éo Social (25%+9%) v

Resultado Liquido

% sobre o faturamento liquido

65



66

Consumo de Materiais: Relevante em atividades como Implantagao,
Instalacdo e Manutengdo. Os servigos prestados sdo acompanhados de
aplicacdo de materiais necessdrios a sua execu¢do e a estrutura de controle
existente na empresa ndo permite o acompanhamento de forma
individualizada do material aplicado em cada tarefa. A administracdao optou
pelo método de acumulacdo dos custos por absorc¢do total, alocando
materiais e forma direta as dreas de negdcio que os utilizam. Nao sdo
analisadas neste particular as atividades de cada drea e os servigos
efetivamente prestados, nem tdo pouco estdo relacionados as receitas
acumuladas em determinado periodo, segundo o critério de producdo
liquida.

Servicos: Os custos de sub-contratagdo de outros prestadores de servigos
sdo alocados, considerando a absorcdo total dos custos incorridos ou
faturados no periodo. A utilizagdo de outros prestadores de servigos
constitui um mecanismo eficaz para atendimento de picos de demanda,
possibilitando a equalizacao do nivel de oferta.

Frota: Elemento considerado estratégico pela administracio e praticamente
se confunde com os itens de pessoal em nivel de importancia — Os custos
deste elemento sdo alocados de acordo com a drea de lotagdao dos veiculos,
desconsiderando-se as atividades desenvolvidas. Os gastos de combustiveis
e lubrificantes s@o alocados de acordo com a lotacdo dos veiculos. Os
demais custos associados a manutencdo e depreciacdo sdo imputados as
areas de negocio segundo dados padronizados, estipulados de acordo com
trés espécies de veiculos: porte leve, médio e grande. Estes padrdes de
custo sdao revisados periodicamente e visam minimizar os efeitos de
desgaste forcado por necessidade de geracdo de resultados.
Fundamentalmente a inten¢do da alta administracdo € estipular um custo
meta para este elemento de apuracdo de resultados. Da mesma forma do
que o observado em relacdo as horas improdutivas, os gastos relativos a
veiculos fora de operacdo sdo expurgados dos resultados, sem contudo

serem apurados e gerenciados os custos relativos a estes veiculos.
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e Ferramentas: Associadas diretamente a prestacao de servigos, em geral nao
possuem valor intrinseco relevante. Para simplificacdo da apropria¢do dos
custos associados, foram construidos conjuntos padronizados de
ferramentas, equipamentos e utensilios, cujos custos de reposi¢do sao
avaliados periodicamente. Sao alocados as dreas de negdcio conforme as
atividades dos funciondrios disponiveis em determinado periodo,
pressupondo um prazo de vida util varidvel para cada atividade. Nao se
estipula neste item uma meta especifica para o custo total, preservando
apenas a reposi¢do dos materiais em um prazo considerado apropriado pela
administragao.

¢ Administracdo: Por sua natureza notadamente indireta, estes gastos nos
modelos tradicionais de gestao de custos sdo apropriados em base de rateio.
No modelo gerencial utilizado foi estabelecido como critério um percentual
fixo do faturamento mensal, sem, contudo, observar o montante global
desta despesa. Este critério traz em si uma altera¢do relevante na natureza
deste tipo de gasto. Gastos com dareas de apoio, em geral, independem do
volume de faturamento de um determinado periodo, sendo notadamente
gastos fixos. Reside aqui uma das principais distor¢des do modelo de

mensuragao de resultados gerenciais, adotado pela administragao.

Outros gastos como Viagens, Localizacdo (entenda-se como gastos relacionados a
manuten¢cdo de edificacOes, impostos sobre a propriedade e aluguéis), Comunicagdo, -
Honordrios, etc... sdo apropriados pelo método de absorcdo integral, efetuando-se rateios em
alguns casos para alocagdo nos centros de resultados que serdao detalhados mais adiante.

Da mesma forma como o critério adotado para a alocacdo dos gastos administrativos,
foi estipulado pela administragcdo um percentual fixo para a apuracdo de custos financeiros
(percentual sobre o total de gastos diretos e indiretos), contingéncias trabalhistas (percentual
sobre o total de custos com pessoal) e para o imposto de renda e contribui¢do social
(percentual sobre o resultado apurado segundo os critérios gerenciais independentemente dos
aspectos fiscais aplicdveis a drea de negdcios — adi¢des e exclusdes). Ocorre que o0s
percentuais utilizados, apesar de possuirem a vantagem de padronizar as informacdes entre as

diversas dreas e centros de resultados, nao guardam relacdo direta com os dados apurados de
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acordo com os principios de contabilidade geralmente aceitos, nem tdo pouco com a realidade
econOmica a que estd sujeita a organizacgao.

Por vezes os valores sdo superdimensionados, tais como os encargos financeiros que
sdo apropriados a razdo de 3% da receita liquida enquanto que os dados apurados pela
contabilidade societaria indicam nos ultimos 3 exercicios uma proporcao de 1,8 a 2,1% (vide
dados apresentados na tabela 2).

Outra particularidade que merece especial atencdo é a evolu¢do de determinados
gastos que nao sao apropriadamente representados e acompanhados pela administra¢cdo. Um
exemplo sdo os gastos administrativos que sdo apropriados em um percentual fixo de 10%,
enquanto os mesmos dados contdbeis apresentam uma outra realidade. Durante os trés
exercicios apresentados no Quadro 2 temos uma evolucdo que sugere uma abordagem
analitica adversa. No primeiro o ano o peso relativo dos gastos administrativos era bem
inferior aos 10% determinados no modelo gerencial, acumulando apenas 8,4% em relacdo a
receita liquida. Nos anos seguintes os percentuais foram de 10,0%, igualando o critério
gerencial, e de 11,6%, portanto superior a estimativa atual. Ao fixar um percentual relativo a
administracao pode estar encobrindo variacdes significativas de determinados gastos, além do
que, podem ocorrer desperdicios gradativos que ao ndo serem corretamente e
tempestivamente detectados podem comprometer a rentabilidade e a competitividade da
organizacao.

Os critérios expostos até o momento sugerem uma reflexao quanto a aplicabilidade da
informacao obtida através de modelos de forte conotacdo empirica, com interferéncias direta
do volume de servigos prestados em determinado periodo e de critérios de rateio e inferéncia
numérica nio baseados em registros contdbeis, ou reconcilidveis com estes.

Conforme explorado por WILLSON E ROEHL-ANDERSON (1999, p. 575), para que
se tenha uma eficiente estrutura de controle e planejamento, notadamente em empresas de

Servigos, serd necessario:

e Estabelecer um sistema de informagdo eficiente que seja baseado em
registros contdbeis;
Estabelecer um plano de contas flexivel, pratico e inteligente;

¢ Implementar um sistema de informag¢des oportuno e confidvel.
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Esses elementos, que ndo esgotam as necessidades de informacao de uma organizacao,
sdo essenciais para a manutengdo de diferenciais competitivos, em especial aqueles
relacionados a estratégias de baixo custo. Em geral uma informacdo s6 pode ser considerada
util se estiver relacionada a elementos que traduzam determinada realidade e que possam ser
confrontadas e confirmadas periodicamente com elementos internos e externos. Assim como
os procedimentos de contabilizagdo sdo importantes, os processos de auditoria concedem a
informacdo o cardter de imparcialidade, integridade e confiabilidade, necessarios para a
seguranca do processo decisorio de qualquer empresa ou entidade formalmente organizada.

Para WERNKE (2001, p.71) a qualidade da informacdo ird determinar a qualidade da

decisdo. No caso especifico da informacao de cunho gerencial, devera ser simultaneamente:

e Confidvel: os dados devem ser aceitos por todos os membros da
organizacio;

¢ Fornecida em tempo hébil: compativel com os prazos necessdrios para a
tomada de decisoes;
Relevante: fatos e detalhes irrelevantes devem ser evitados; e

® Compardvel: possibilita a comparagdo interna, considerando previsdes e
periodos anteriores, e externa, a partir de informacdes disponiveis dos
concorrentes e parceiros.

Do que se depreende dos modelos gerenciais utilizados pela empresa alguns aspectos
relevantes sdo observados, porém outros podem prejudicar sua utilizacdo no processo
decisorio. Uma das principais caracteristicas diz respeito a consisténcia dos dados tabulados:
enquanto um conjunto de informacdes estd baseado unicamente nos critérios tradicionais de
absorc¢do integral, outros sdo apurados por métodos gerenciais alternativos que se baseiam em
técnicas especificas e que ndo guardam, necessariamente relacdo entre si.

Deve-se ressaltar ainda que alguns pontos sdo especialmente importantes e que talvez
o grande mérito do modelo utilizado seja a possibilidade de acompanhamento e andlise
periddica dos resultados obtidos. Esta pratica, apesar das ressalvas feitas até o momento, t€m
demonstrado grande valor no desenvolvimento de capacidades e competéncias gerenciais
extremamente importantes para a manuten¢do da competitividade da empresa.

Do ponto de vista da estratégia empresarial, principalmente considerando a alta
competitividade deste segmento de prestacdo de servigos, a abordagem por areas de negécio €

fundamental para que se tenham indicadores de produtividade relevantes para o
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gerenciamento de investimentos e para a correta alocacdo dos recursos financeiros
disponiveis.

Nao se discute aqui a dependéncia da empresa em relacdo as necessidades da
operadora contratante. Muitas decisdes estdo baseadas em imposi¢des destas empresas que
ndo permitem, a prestadora de servigos contratada, qualquer alternativa operacional. Neste
particular € que a opc¢do estratégica de enfoque, tendo como vantagem competitiva uma
posicao de baixo custo (ver item 1.1.5.2 — Andlise do Posicionamento Estratégico — Figura 7),
tende a ser o principal fator de sucesso deste segmento. Eliminar desperdicios e custos da ndo
qualidade de forma permanente constitui, mais do que um desafio, um elemento que deve
permear as mais diversas dreas organizacionais.

TREACY (1995, p. 25 e 26) enfatiza as novas premissas que formam as priticas bem

sucedidas de negocio:

e As empresas ndo podem mais elevar pre¢os no mesmo ritmo da elevacao
dos custos; elas precisam tentar reduzir custos para se acomodarem as
crescentes expectativas dos clientes.

® As empresas ndo podem mais visar algo menos que um atendimento livre
de inconveniéncias.

® Os clientes exigem servicos especiais € elevam constantemente seus
padrdes minimos de atendimento.

® As empresas ndo podem mais fazer concessdes na qualidade e nas
caracteristicas de seus produtos e servigos.

Apesar deste novo ambiente o autor reforca que:

Nenhuma empresa poderd ter sucesso tentando ser tudo para todos. Em vez
disto as empresas terdo que ter disciplina e encontrar um valor Unico que
possa lhe tornar lider em seu segmento ou mercado:

e Exceléncia Operacional — As empresas que seguem esta disciplina de
valor nio sdo basicamente inovadoras, nem cultivam relacionamentos
profundos e individualizados com seus clientes. Ao invés disto oferecem
produtos e servicos na média do mercado, ao melhor pre¢o e com o
minimo de inconveniéncia aos seus clientes.

e Lideranca de Produto — Empresas inovadoras que se dedicam a oferecer
sempre o melhor produto ou servigo, mesmo que seu preco se posicione
muito acima de produtos e servigos substitutos ou similares.

® Intimidade com o Cliente — As empresas intimas com seus clientes nio
buscam padronizagdo; mas cultivam relacionamentos profundos e
individuais.
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E ficil perceber que as caracteristicas operacionais do Grupo Empresarial, objeto deste
estudo de caso, o forcam a perseguir a disciplina relacionada com a exceléncia operacional, e
neste sentido a empresa necessita obter o maximo de eficiéncia em todos os seus segmentos
de atividade.

Sendo assim, o exemplo demonstrado no Quadro 4 procura identificar os grupos de
gastos que necessitam maior ou menor atencao gerencial. Algumas consideracdes necessdrias

quanto a forma de alocagdo de receitas e custos adotada pelo Grupo Empresarial:

® As receitas estdo demonstradas conforme a distribui¢do dos itens de servigos
contratados, sendo apuradas pela competéncia dos servigos prestados,
independentemente de seu efetivo faturamento.

e Os custos de pessoal sdo calculados a partir dos funciondrios ativos e de sua
lotac@o. Os encargos sociais sdo atribuidos de acordo com as aliquotas vigentes e
estimativas da administracdo em itens especificos como os custos relativos a
indenizagdes trabalhistas.

e (ustos de frota sdo apurados de acordo com a alocagdo pelas atividades. Eventuais
deslocamentos e re-alocagdes sao ignorados caso ndo sejam definitivos. Os custos
de combustiveis também estdo distribuidos pelo consumo de cada veiculo.

e Os custos de localizagdo, relacionados a aluguel de imoéveis, energia elétrica,
manutencdo, conservagdo, etc, comunica¢do e honordrios, ndo sdo alocados as
atividades especificas e compdem o resultado administrativo.

e (ustos financeiros sdo atribuidos de acordo com o volume de despesas de cada
atividade e sdo calculados por uma estimativa da administracdo, ndo estando
relacionados aos custos efetivos de manutengao do capital de giro.

e As dreas de Projetos e Administrativo sdo tidas como dreas de negdcio, sendo que
em sua esséncia atuam como dreas de apoio e neste sentido deveriam ter seus

custos distribuidos conforme a demanda e atividades desenvolvidas.

3.4. ANALISE DA CADEIA DE VALOR

O ciclo de servigos no segmento de telecomunicacdes possui caracteristicas bastante

particulares e estd representado na figura abaixo:
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> Orgdo Regulador
Ciclo de Comunicagio ANATEL Ciclo de Comunicagio
De Falhas De Falhas
| Indicadores
WE Punicdes
Cliente Servigo q Operadora de q Cliente
Usudrio A Telefonia Usuario B
A
llndicadores ;
e Punicdes
Prestador de
Servicos — Inst e
Manutengao
Fornecedores de
Materiais e
Equipamentos
Prestador de
Servigos
Sub-contratados

Figura 8. Ciclo de Servigos nas empresas de telecomunicagdes

O conjunto de empresas que formam a cadeia de suprimentos dos servicos de
telecomunicagdes estd sujeito a critérios de desempenho e disponibilidade de servigos
impostos pela Agéncia Nacional de Telecomunica¢cdes — ANATEL, além da regulacdo da
composi¢ao de tarifas e do prego final praticado. Este ambiente fortemente regulado por
orgaos oficiais, impde a todos envolvidos, condi¢des bastante severas de operacao.

Concentrando a andlise da cadeia ao elo representado pelas empresas de prestacdo de
servicos de instalacdo e manutengdo de redes de telecomunicacdes temos, de forma explicita,
a sua forte interdependéncia destas com seus contratantes. Por outro lado, estes mesmos
prestadores de servicos executam uma fase extremamente importante do ciclo de servigos e
representam o contato fisico das operadoras de telefonia com seus clientes, além de serem os
responsaveis diretos pela percepcdo de qualidade e disponibilidade dos servicos contratados
pelo usudrio final.

Se por um lado todos estes requisitos sugerem grandes estruturas de atendimento e alta

disponibilidade, por outro a ameaca constante de novos entrantes forcam redugdes constantes
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das estruturas de custos e eliminag¢do de desperdicios como dnica forma de manutengdo de
razodveis niveis de rentabilidade.

Neste particular a identificacdo das atividades que geram valor, os custos de atividades
essenciais e os gastos relacionados as ineficiéncias de processo, € essencial para a
perpetuidade da atividade empresarial.

Na andlise da cadeia de valor percebesse a forte interacdo entre os prestadores de
servicos, seus contratantes e usudrios dos servigos de telefonia. A figura 8 estabelece estas

relacdes de forma resumida, porém € importante salientar que:

¢ A manutencdo de indicadores de desempenho, exigidos pelos 6rgaos de
fiscalizacdo das operadoras de telefonia, depende de forma direta da
performance obtida das empresas de terceirizacdo de servicos de instalacao
e manutencao de redes de telecomunicacoes;

e A exigéncia de niveis elevados de disponibilidade dos servicos exige destas
empresas, estruturas dimensionadas para atendimento acima da demanda
real. A minimizacdo da ociosidade das equipes de campo representa um dos
principais desafios para maximizacdo dos resultados.

e Niao se pode ignorar, entretanto, que estas atividades relacionadas a
instalacdo e manutencdo de redes de acesso, representam atividades de alto
valor agregado e que a eliminag@o de ociosidades, a principio indesejadas,
podem ter conseqiiéncias negativas nos niveis de disponibilidade e de
performance dos servigos contratados.

e Ags atividades de apoio, tais como as desenvolvidas pelos departamentos de
administracdo e desenvolvimento de projetos, ndo representam atividades
que gerem valor de forma direta, porém sdo exigidas para um adequado
nivel de controle de performance e para a execu¢do das demais atividades
operacionais. Desta forma seus recursos precisam ser otimizados e 0s
desperdicios eliminados de forma prioritdria.

¢ Finalmente os fornecedores de materiais e insumos, representam um
importante elo desta cadeia. A qualidade dos materiais e a sua

disponibilidade sdo fatores determinantes da qualidade e confiabilidade dos
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servicos prestados. A gestdo da cadeia de suprimentos representa um fator

decisivo para a geracdo de valor.

Os modelos de mensuragdo devem considerar estas caracteristicas, porém ¢é
fundamental estabelecer com precisdo os custos associados tanto as atividades que agregam
valor, quanto aquelas que ndao agregam. Como modelo base é evidente que um método
baseado em atividades representa a melhor opcdo para a alocacdo de custos e apura¢do dos
resultados das dreas de negocio, desde que as informagdes geradas estejam diretamente
relacionadas com a opg¢do estratégica adotada e seja plenamente reconcilidvel com as
informacdes contdbeis da organizacao.

A aplicacdo do sistema de custos baseado em atividades é explorado, neste estudo de
caso, a partir da restricdo do conceito de atividade no contexto de cada departamento. Esta
visdo funcional é conhecida, segundo MARTINS (2003, p.87) como a “primeira geracdo do

ABC”, aspecto que foi descrito nas delimitacdes do trabalho (Capitulo I desta dissertagdo).

3.5. ANALISE DOS DIRECIONADORES DE ATIVIDADES: RESULTADOS
GERENCIAIS E AREAS DE NEGOCIO

Algumas caracteristicas presentes na forma de abordagem gerencial dos resultados
deste Grupo Empresarial se assemelham a abordagem de WILLSON E ROEHL-ANDERSON
(1999, p. 562) sobre a organizacdo das empresas dedicadas a prestacdo de servicos, as quais,
segundo os autores, “podem segregar suas receitas de acordo com a estrutura dos contratos
que venham a celebrar”.

O exemplo apresentado na tabela 5 se refere aos resultados apurados por uma das
Unidades Operacionais sendo que tanto os valores, quanto a distribui¢do destes em relacdo as
areas de negbcio, foram alterados para preservar informacdes tidas como confidenciais e
estratégicas pela empresa. De qualquer forma estas alteragdes ndo prejudicam a anélise que se
pretende efetuar, uma vez que estard baseada na relacdo da informagdo gerencial com o
planejamento estratégico da companhia.

Além do exposto, hd que se considerar que a organizacdo ja dispde de um sistema
informatizado compativel com suas necessidades e que tém merecido fortes investimentos da

organizacdo. A administra¢do acredita que em curto espaco de tempo este sistema possa dar o
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conforto e confiabilidade necessdria aos processos de geracdo de relatdrios gerenciais,
unicamente baseados em fatos e dados contdbeis. WERNKE (2001, p. 72) enfatiza que ‘¢
notério que a aplicagdo de maior utilidade da Tecnologia da Informacdo (TI) na &rea
administrativa consista nos Sistemas de Informac¢ao”. Reforca ainda que o advento de novas
tecnologias na drea de TI trouxe melhorias nos processos de gestdo das empresas, passando a
ser considerada fator essencial do sucesso empresarial.

Os resultados gerenciais do Grupo Empresarial sdo dispostos a partir das suas diversas

unidades operacionais. Os departamentos que concentram a geracdo de receitas, notadamente
vinculadas a estrutura dos contratos celebrados pela empresa com as diversas operadoras de
telefonia definem a estrutura das dreas de negdcio. Nestas dreas de negdcio sdo apurados os
resultados gerenciais e efetuadas as andlises de rentabilidade. As &areas de negoécio estdo
dividas de acordo com as caracteristicas e competéncias técnicas especificas e necessdrias a
execuc¢do de atividades homogéneas necessdrias a execucao de seus objetivos primarios.
Os modelos gerenciais utilizados pela empresa carregam em seu conteddo as deficiéncias
existentes na estrutura de controle do grupo. Os critérios adotados e os nimeros apurados
estdo baseados em uma série de controles e planilhas adicionais que sao utilizadas para a
tabulacdo dos dados disponiveis. Em alguns casos a informacdo contdbil é ignorada
completamente, porém sua importincia € reconhecida pela alta administracdo, que tém
priorizado os investimentos necessarios para sua evolucao.

Estes comentdrios, em sintese, jd haviam sido feitos na abordagem da estrutura
horizontal da DRG, porém sdo oportunos para que se tenha o contexto dos resultados
apurados. Percebe-se na tabela 5 que a rentabilidade média é composta por uma série de
resultados positivos e negativos apurados em cada drea de negdcio. Os critérios adotados pela
administracdo resultam em uma concentragdo dos resultados nominais positivos nas
atividades de Implantacdo de Rede, Assisténcia Técnica e Administrativo.

Curiosamente a atividade administrativa € a segunda mais rentdvel, segundo estes
critérios e aqui surge a principal deficiéncia do modelo. Em tese as atividades de apoio ndo
tém o conddo de gerar resultados, sejam eles positivos ou negativos. Alocar custos de apoio
além dos montantes totais incorridos gera distor¢des significativas na distribui¢do dos
resultados setoriais. Outro fato relevante a salientar € que o rateio proporcional a capacidade
de geracdo de receitas tende a beneficiar as atividades de menor escala, mesmo que sejam

estas as de maior complexidade de controle e requisitos burocraticos.
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Uma caracteristica adicional presente na distribui¢do apresentada € que ao avaliar os
resultados obtidos pelas atividades de Projetos e Dados, perde-se o referencial estratégico e
concentram-se as atencdes gerenciais ao baixo desempenho, buscando redugdes significativas
de estrutura de custos, aparentemente excessivos. O fato de ser um destes segmentos foco do
desenvolvimento comercial das operadoras, o que sugere um ganho de escala significativo em
curtos espacgos de tempo, € ignorado no processo de avaliacdo periddica e corre-se o risco de
nao haver capacidade de atendimento para garantir os niveis minimos exigidos pelos contratos
de prestacio de servigos. Este é um dos elementos que pode, inclusive, resultar no
cancelamento de todo o contrato, comprometendo a continuidade das opera¢des normais da
empresa.

Em especial a atividade de desenvolver projetos, possui uma caracteristica adicional.
Esta atividade necessita de mao de obra altamente qualificada e estd estruturada para apoiar
todas as outras atividades. Suas receitas, no entanto, sdo provenientes dos servigos prestados a
terceiros € que ndo sdo suficientes para subsidiar sua estrutura fixa. Os custos relativos a
prestacao de servicos internos nao sao alocados e acabam distorcendo a avaliacdo.

Resumindo a andlise das caracteristicas de aplicagdo dos Demonstrativos de

Resultados Gerenciais, tém-se:

® Auséncia de reconciliacdo com as informagdes contabeis;

® Alocacdo de custos com base em estimativas gerenciais e padrdes especificos;

e (ritério de alocacdo de custos administrativos que geram a situa¢ao de lucro
em uma atividade tipicamente de apoio;

e (ustos financeiros calculados com base em estimativas sem relagao direta com
a estrutura de capital da empresa;

e Auséncia de andlise sistemdtica dos resultados gerenciais em relacdo ao
ambiente de competicdo e a estratégia empresarial;

e Baixa contribui¢do para atingir os objetivos da disciplina de valor essencial —

Exceléncia Operacional.

Reforcando estas caracteristicas, a demonstracao apresentada a seguir traz em si uma
série de rateios e estruturas de custos padronizadas que ndo guardam relagdo direta com os

dados contdbeis apurados pelos sistemas transacionais presentes na organizacgao.
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Resumidamente, pode-se descrever as dreas funcionais presentes neste exemplo de

DRG, que direcionam um conjunto de atividades homogéneas, conforme segue:

Implantacdo de Redes: Departamento dedicado a execug¢do de obras de
expansdo e operagdo. Deve garantir o cumprimento dos contratos de sub-
empreitada e os niveis adequados de qualidade exigidos pelos contratantes. Em
funcdo das fortes oscilacdes de demanda desta atividade a empresa utiliza
outros prestadores de servigos, a fim de equilibrar a capacidade de
atendimento, conforme as técnicas de gerenciamento de capacidade e demanda,
as quais foram abordadas no Capitulo 1.

Assisténcia Técnica: Este é o segmento que concentra 0 maior contingente
humano e € responsdvel pela instalagdo de novos terminais telefonicos,
execu¢do de servicos de mudanca de endereco, manutengdo preventiva e
corretiva das redes de acesso, além de ser responsdvel pela garantia dos
indicadores operacionais estabelecidos pelos 6rgdos de fiscalizagio. E
responsabilidade da prestadora dos servi¢os de manuten¢ao atender ocorréncias
relacionadas a falhas da rede, defeitos nos terminais publicos, acidentes e
eventos que impossibilitem a interconexdo dos usudrios a rede publica de
telecomunicagdes. Este departamento possui especial importancia no contexto
operacional da empresa. Sua demanda é relativamente estdvel e é o
departamento capaz de traduzir em resultado direto toda a melhoria de
qualidade que for possivel efetuar nos segmentos de rede em operacao.

Dados: Departamento especializado que visa atender os mercados doméstico e
empresarial no acesso a rede mundial de computadores (Internet) em banda
larga. Este departamento necessita de competéncias técnicas superiores em
relagdo aos demais. Notadamente nos tltimos 12 meses, esta € a drea que tém
concentrado os investimentos das operadoras de telefonia e € o segmento que
mais se expande do ponto de vista comercial. Em contrapartida é a drea que
tém polarizado a competicao dos diversos operadores de telefonia, incluindo
neste ambiente outras empresas de tecnologia, tais como os prestadores de
servicos de televisdo por assinatura e empresas que operam servicos de

telefonia por radio.
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Tabela 5. DRG Por Departamentos, Valores em R$ (*)

Fonte: Informagdes Gerenciais, Nao Auditadas

GRUPO EMPRESARIAL
UNIDADE OPERACIONAL
DEMONSTRACAO DO RESULTADO GERENCIAL - DRG
ASSIST REALIZADO o o
DEPARTAMENTOS IMPL REDE | .0y DADOS | PROJETOS ADM TOTAL % ORCADO %
Produgéo Bruta 446.436]  1.603.677 214.920) 18.575) 0| 2.283.609]  112,5% 2.312.5000  112,6%4
- Servigos 357.149 1.252.873 214.920) 18.575 0| 1.843.517] 90,8%) 1.850.000] 90,1%)
- Materiais 89.287 350.804] 0 0 i 440.092) 21,7%) 462.500) 22,5%)
Dedugdes (-) (50.688) (182.385), (18.591), (1.607) 0| (253.270) -12,5% (258.531) -12,6%
- Variagdes Financeiras - Multas (1.357), (1.570) 0 0 0 (2.927), -0,1%) (3.000), -0,1%)
- PIS/ICOFINS (16.295) (58.534) (7.845), (678) 0 (83.352) -4,1%) (84.406) -4,1%]
-ICMS (15.179) (59.637) 0 0 0 (74.816) -3,7%) (78.625) -3,8%]
-18S (17.857) (62.644) (10.746) (929) 0 (92.176) -4,5%) (92.500) -4,5%)
Produgao Liquida | 395.748]  1.421.293 196.329] 16.968] 203.034)  2.030.339 100,0%| 2053.969]  100,09%
Custos de Pessoal - (62.630), (403.442) (82.622) (23.199) (36.482) (608.374) -30,0%4 (529.644) -25,8%
- Salarios (30.800) (196.650) (37.920) (11.040) (16.380) (292.790)]  -14,4%] (260.000)]  -12,7%]
- Encargos Basicos (41,30% FGTS, INSS, (12.924) (83.328) (16.381) (4.587) (6.765), (123.985) -6,1%] (107.380) -5,2%]
- Provisdes (40,14%) (12.561) (80.988) (15.921) (4.458) (6.575), (120.503) -5,9%] (104.364) -5,1%]
- Férias e encargos (15,75%) (4.929) (31.778) (6.247) (1.749) (2.580), (47.282) -2,3%] (40.950) -2,0%]
- Décimo Terceiro e encargos (11,81%) (3.696), (23.828) (4.684) (1.312) (1.934) (35.454) 1,7%] (30.706) -1,5%]
- Verbas Rescisérias (12,58%) (3.937) (25.382) (4.990) (1.397) (2.061) (37.766) -1,9%] (32.708) -1,6%)
- Beneficios (5.852) (37.364) (7.205), (2.098) (3.112) (55.630) 2,7%] (49.400) -2,4%)
- Vale transporte, Ticket, Plano Médico (1.078), (6.883) (1.327), (386) (573) (10.248), -0,5%) (9.100), -0,4%)
- Seguro de vida (154) (983) (190) (55) (82) (1.464) -0,1%] (1.300) -0,1%]
- Matriz de beneficios (4.620) (29.498) (5.688), (1.656) (2.457) (43.919) -2,2%] (39.000) -1,9%]
- Horas Extras (493), (5.113) (1.744) (66) 0 (7.416), -0,4%) 0 0,0%)
- Estagiarios 0 0| (3.450) (950) (3.650), (8.050) -0,4%] (8.500) -0,4%]
Consumo de Materiais (66.965) (266.611) (23.641) 0 0 (357.218)| -17,6% (292.500)| -14,2%
- Materiais utiliz p/pessoal da Unidade 0 (266.611) (23.641) 0 0 (290.253)]  -14,3%] (236.000))  -11,5%]
- Materiais utiliz p/Terceirizadas (66.965)| 0| 0 0| 0 (66.965), -3,3%) (56.500), -2,8%)
|Servigos (Empreiteiras/Fretes/Etc) | (171.432) of of (1.415)] of (172.847)| -85%|  (141.000)| -6,9%
Frota (Comb/Manut/Seg/Multas) (17.508) (295.250) (60.255), 0| (6.026) (379.038) -18,7°4 (345.000) -16,8%4
- Combustivel (10.868) (199.700) (40.755) 0 (4.076), (255.398)]  -12,6%4] (230.000)]  -11,2%)
- Custo Gerencial Veiculos (6.640) (95.550) (19.500) 0 (1.950)| (123.640) -6,1%] (115.000) -5,6%]
Outras Despesas (4.620) (41.935) (12.606), (130)) (12.175) (71.466) -3,5%] (63.000) -3,19)
- Despesas de viagem 0] (15.467) (1.456), 0 (6.540)| (23.463), -1,2%) (20.000), -1,0%)
- Ferramentas/Uniformes/Instrumentos (4.620), (26.468) (5.690), 0 (2.157)| (38.935), -1,9%) (35.000), -1,7%)
- Manut. e Loc. de Equip e Informatica o 0 (5.460) (130) (3.478), (9.068) -0,4%] (8.000) -0,4%]
Total Custos Diretos | (323.155)]  (1.007.238)| (179.124)| (24.744)| (54.683)] (1.588.943)  -78,3%| (1.371.144)]  -66,8%4
Margem Bruta 72.593 414.055| 17.205) (7.775)| 148.351 441.396] 21,79 682.825 33,29
% sobre o faturamento liquido 18,3% 29,19 8,8% -45,8%] 73,1%4 21,7% 0,0%4 33,24 0,094
Administrag&o (39.575) (142.129) (19.633) (1.697) 0 (203.034) -10,04 (205.397) -10,0%4
Localizagao o 0 0 0 (56.000) (56.000) 2,89 (56.000) 2,79
Comunicagéo 0] 0 0 0 (9.678)| (9.678), -0,5% (10.000) -0,5%
Honorarios 0 0| 0] 0| (30.500) (30.500) -1,5% (30.500) -1,5%
Diversos (3.450) (5.640) (560) (687) (2.340), (12.677) -0,69 (10.500) -0,5%)
Resultado Operacional | 29.569 266.286] (2.987)] (10.159)] 49.833 332.541] 16,4% | 370.428] 18,04
Despesas financeiras (3%) (10.985) (34.650) (5.980) (814) (4.596), (57.025) -2,8%) (50.506) -2,5%)
Provisdo para contingéncias trabalhistas (3.131), (20.172) (4.131), (1.160), (1.824), (30.419), -1,5% (26.482) -1,3%
Imposto de Renda e Contribuigéo Social (6.318), (78.756) 3.049 3.731 (15.381) (93.675) -4,6% (108.773) -5,3%
Resultado Liquido 9.133] 132.707| (10.049), (8.402) 28.032] 151.422] 7,5% 184.666] 9,04
% sobre o faturamento liquido 2,3% 9,3% -5,1% -49,5%] 13,89 7,5% 9,0°/:|
INFORMAGOES ADICIONAIS:
- Quantidade de Funcionérios 112] 690) 96 32 52) 982 980
- Quantidade de Veiculos 8 147] 30 0 3 188 190
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e Projetos: Departamento dedicado a elaboragdo e orcamentacdo de projetos de
redes metalicas, Oticas e de entrada, executando trabalhos essencialmente de
apoio aos departamentos de Implantacdo de Redes, Assisténcia Técnica e
Dados. Esta drea ainda é responsdvel pela atualizacdo e registro de plantas e
circuitos nos oOrgaos de fiscalizacio e nos arquivos das operadoras de
telecomunicagdes. Aproveitando algumas oscilagdes de demanda, este
departamento desenvolve projetos para terceiros, porém esta é uma atividade
pouco representativa e que € tratada como ganho marginal.

e Administrativo: Departamento responsavel pelas atividades de faturamento,
cobranca, contas a pagar, registro de pessoal, contabilidade, tecnologia da
informacdo e manutengdo da infraestrutura administrativa. No modelo
gerencial este departamento € tratado como um centro de resultados adotando-
se como critério de alocacdo destes custos um percentual fixo de 10% das

receitas alocadas em cada departamento.

Segundo MARTINS (2003, p.93) “uma atividade é uma acdo que utiliza recursos
humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros para se produzirem bens e servicos”. Neste
sentido a atividade é composta de diversas tarefas necessdrias a sua execugao.

De uma forma resumida € possivel estabelecer a relacdo entre os departamentos e suas
atividades relevantes conforme é demonstrado na Tabela 6. E relevante ressaltar que esta
visdo € uma simplificacdo do ambiente. As atividades desenvolvidas em cada departamento
sdo desdobradas até o nivel de tarefa o que pode representar um modelo extremamente
complexo de andlise. Sem ferir a boa técnica e os conceitos fundamentais do custeio baseado
em atividades a demonstragdo dos efeitos oriundos de sua aplicagdo sobre a alocacdo de
custos e apuracdo de resultados, esta restrita aos departamentos que possuem como principal
caracteristica o apoio as demais atividades, que neste estudo de caso estdao representados pelo
departamento de projetos e o departamento administrativo. Conhecidas as atividades
relevantes dos diversos departamentos, entre eles os de apoio, € necessario identificar outras
duas dimensdes: os direcionadores de custos destas atividades e os direcionadores das
atividades de apoio para as atividades que representam as dreas de negdcio a que se quer

avaliar (neste estudo de caso: implantacio de rede, assisténcia técnica e dados).
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Tabela 6. Departamentos e Atividades Relevantes
Fonte: Entrevista com a administracao

DEPARTAMENTOS ATIVIDADES RELEVANTES’
Implantagdo de Redes Executar obras de implanta¢do de redes
Assisténcia Técnica Instalar terminais telefonicos

Executar servigos de manutengao

Dados Instalar redes de acesso
Executar servigos de manutengao

Formar mao de obra especializada

Projetos Formular projetos de engenharia
Atualizar plantas e registros no CREA

Atualizar plantas e registros das Operadoras

Administrativo Faturar os servicos executados

Cobrar os servigos executados

Pagar Fornecedores

Processar a folha de Pagamento

Contabilizar as operagdes

Operar e manter o ambiente de Tecnologia da Informagao

Executar a manutencao de prédios

Neste sentido, PEREZ JR E OLIVEIRA (2000, p. 165) dizem que “o custeio baseado
em atividades (ABC - Activity Based Costing) é uma metodologia que surgiu como
instrumento da andlise estratégica dos custos relacionados com as atividades que mais
impactam o consumo de recursos de uma empresa”. Novamente cabe destacar que os critérios
presentes nas demonstragdes de resultado gerencial privilegiam a alocac¢do direta de custos
nas unidades de negocio, fator que reduz de forma significativa os efeitos indesejados de
rateios e alocagdes arbitrarias. Mesmo assim, o tratamento adequado dos custos relacionados
as atividades de apoio, em especial utilizando-se o custeio baseado em atividades, contribui de
forma relevante na qualidade da informacdo ao eliminar as distor¢des que sdo demonstradas

nos préoximos tépicos de andlise.

> Atividades descritas segundo a visdo funcional do Custeio Baseado em Atividades de primeira geracio
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3.6. ANALISE DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS: PROPOSTA SIMPLIFICADA
DE IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE CUSTOS BASEADO EM
ATIVIDADES

Como modelo referencial e principalmente como uma alternativa, em ultima anélise,
perfeitamente aplicdvel ao Grupo Empresarial, a implementacio de um sistema de custos
baseado em atividades como a base para o desenvolvimento da estratégia empresarial € um
requisito indispensadvel. Alguns elementos necessarios a sua implementag@o ja se encontram
presentes no ambiente de gestdo deste importante grupo o que facilita sobre maneira a sua
aplicacdo.

A Figura 9 demonstra de forma esquematica o modelo bésico para a apuracdo de

custos em empresas de servicos:

DIRETOS

GASTOS CUSTO SERVICOS

INDIRETOS [—» ATIVIDADES

RECURSOS > ATIVIDADES @

Figura 9. Fluxo bésico para apuracdo de custos em empresas de servigos

O desenvolvimento légico deste fluxo de acumulagdo de custos se inicia com a
identificacdo dos gastos inerentes a prestacdo dos servicos contratados, também entendidos
como 0s recursos necessarios. Estes gastos devem ser acumulados e classificados de acordo
com um rol de contas que represente adequadamente os principais grupos de recursos
aplicados na prestacdo dos servicos. Para exemplificar a proposta foi adotada a classificagao
existente nos modelos gerenciais do Grupo Empresarial, sendo efetuadas apenas pequenas

adaptacdes em sua ordem de apresentacio.



82

z

A segunda etapa é a identificacdo e segregacdo dos gastos incorridos em duas
categorias bdsicas: Diretos e Indiretos. Esta etapa é fundamental para a determinagdo do grau
de precisao da informagdo gerencial. A correta identificacdo dos custos diretos permite a
alocacdo objetiva destes recursos e facilitam a etapa seguinte do processo. Neste estudo de
caso percebe-se a preocupacdo do Grupo Empresarial com este aspecto e boa parte dos
recursos utilizados ja sdo classificados em diretos e indiretos. Salvo pequenas inconsisténcias
a alocagdo dos custos diretos segue critérios uniformes e representam adequadamente os
custos de cada departamento.

Por outro lado a apropriacdo dos gastos indiretos necessita da correta identificacdo das
atividades que sdo executadas e como estas se relacionam com estes gastos. Ha diversas
formas e recomendacdes para a execugdo desta etapa. Como exemplo NAKAGAWA (1994,

p. 71-73) sugere as seguintes técnicas:

1. Observacdo: A observacdo pode ser a forma mais rdpida e econdmica de
se obter informacdes sobre as atividades que desejamos analisar, mas
requer muita experiéncia do analista e nunca serd suficiente para o
conjunto das informag¢des que necessitamos;

2. Registro de Tempos: Embora bastante simples, com excecdo do tempo
gasto com horas de mao de obra direta; ndo € usual contar com a
disponibilidade de registros de tempos para os gastos indiretos, os quais
podem ser trabalhosos e nem sempre serdo precisos suficientes para uma
boa utilizacao;

3. Questiondrios: Sdo mais féceis e rapidos de ser aplicados e quase sempre
possibilitam informagdes mais consistentes e elaboradas. Nesta técnica os
gerentes possuem mais tempo e privacidade para analisar e descrever as
atividades fundamentais e talvez por isso seja esta a técnica mais utilizada
€ muitas vezes a unica alternativa viavel;

4. Storyboards: E uma técnica geralmente utilizada para a discussdo e
solugdo de problemas, através de reunides com as pessoas diretamente
envolvidas com eles. Com as devidas adaptacdes. E muito utilizado
também na coleta de informagdes para o desenho e implementagdo do
custeio baseado em atividades;

5. Entrevistas: As entrevistas conduzidas sob a forma de didlogo,
constituem elemento-chave para o desenho e implementacio do ABC.
Embora reconhecidamente as entrevistas sejam mais demoradas e mais
caras do que as técnicas anteriores, sdo também mais eficazes para o
sucesso da implementacdo, devido a sua prévia aceitacdo pelos gerentes
envolvidos.

Apd6s a identificacdo das atividades caberd a apropriacdo dos custos a elas
relacionadas, da forma mais criteriosa possivel. Conforme ja observado no capitulo 1,

MARTINS (2003, p.94) sugere a seguinte ordem de prioridade para esta apropriacao:
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1. Alocacao direta;
2. Rastreamento;

3. Rateio.

Nesta proposta de implementacdo o modelo serd simplificado para a utilizagdo da
estrutura ja analisada e de alguns indicadores existentes na organizacdo. As atividades de
apoio estdo segregadas em dreas funcionais que se adaptam as principais atividades
desenvolvidas, mantendo-se a preferéncia pela alocacdo direta dos gastos, notadamente
aqueles relacionados aos custos de pessoal. A unica excecdo, sobre a qual é necessirio o
tratamento por rateio, € representada pelos gastos com os honordrios da alta administracdo.
Em teses os administradores trabalham de forma uniforme para as dreas de negdcio, porém &
l16gico inferir que dreas de maior complexidade necessitam de um esforco maior de gestdo.
Apesar do raciocinio ser l6gico existe uma dificuldade de estabelecer e medir indicadores de
atividade que permitam alocar corretamente estas unidades de esforco. Neste modelo, os
gastos com honordrios estdo alocados na atividade de processar a folha de pagamento, e serad
alocado segundo o seu direcionador de custos, admitindo-se ser um critério arbitrario e que, a
partir de uma andlise mais aprofundada, poderia ser melhorado.

Na tabela 7 € detalhada a estrutura de gastos segundo as atividades relevantes de cada
departamento de apoio, observando que os beneficios fiscais provenientes destes gastos sdao
recalculados em func¢ao da estrutura de custos e da eliminagdo de alguns rateios.

Complementando o processo de custeio baseado nas atividades, cabe analisar os
direcionadores que melhor representam a relacdo das atividades de apoio com as atividades
das dreas de negécio da empresa. Esta relacdo € demonstrada na tabela 8 de forma
simplificada uma vez que o objetivo central da andlise € demonstrar os efeitos do ABC sobre
os modelos gerenciais. O desdobramento das atividades, se adotado custeio baseado em
atividades de segunda geracdo certamente traria um nivel superior de acuracidade as
informacdes gerenciais, sendo uma recomendacdo para estudos futuros da organizacdo, porém

nao um fator limitador que impeca as conclusdes a que se propode esta dissertacao.
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Tabela 7. DRG por atividades relevantes dos departamentos de apoio
Fonte: Informagdes Gerenciais e Entrevistas com a Administracao

GRUPO EMPRESARIAL

UNIDADE OPERACIONAL
DEMONSTRAGAO DO RESULTADO GERENCIAL - DRG

PROJETOS ADMINISTRATIVO
FORMULAR ATUALIZAR FATURAR COBRAR PAGAR PROC FOLHA OPERAR E MANTER
PROJETOS PLANTAS TOTAL SERVICOS SERVICOS FORNEC DE PAGTO CONTABILIZAR MANTER TI INFRAESTR TOTAL

P 4o Bruta (com imp 18.575 0 18.575 0| 0| 0| 0) 0| 0| 0| 0
- Servigos 18.575 0 18.575 0| 0] 0] 0] 0| 0| 0] 0|
- Materiais 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0]
Dedugdes (-) (1.607) 0 (1.607) 0| 0] 0] 0] 0| 0| 0] 0
- Variagbes Financeiras - Multas 0 0 0 0] 0 0 0 0] 0] 0 0]
- PIS/COFINS (678) 0 (678) 0| 0| 0| 0] 0| 0| 0 0|
-ICMS 0 0] 0 0| 0 0 0] 0| 0| 0| 0|
- 1SS (929) 0] (929) 0| 0] 0] 0] 0| 0| 0] 0|
Produgéo Liquida ] [ 16.968] q 16.968 [ o] q q q f f q q

Custos de Pessoal - (21.971)] (1.228) (23.199) (6.078) (1.099)] (3.599) (7.800) (7.928) (5.825) (4.153) (36.482)
- Salarios (10.442)] (599) (11.040)| (2.633) (548)| (1.796) (3.465) (3.591)| (2.457) (1.890)| (16.380)|

- Encargos Basicos (41,30% FGTS, (4.333) (254 (4.587) (1.088) (226) (742) (1.431) (1.483) (1.015) (781) (6.765),
- Provisdes (40,14%) (4.212) (246) (4.458) (1.057) (220) (721) (1.397) (1.441), (986) (759) (6.575)
- Férias e encargos (15,75%) (1.653) (97) (1.749) (415) (86) (283) (546) (566) (387) (298) (2.580)|

- Décimo Terceiro e encargos (1.239) (73) (1.312)| (311) (65) (212) (409) (424) (290) (223) (1.934)|

- Verbas Rescisorias (12,58%) (1.320) 77) (1.397) (331) (69) (226) (436) (452) (309) (238) (2.061),

- Beneficios (1.984) (114 (2.098) (500) (104) (341) (658) (682) (467) (359) (3.112)
~Vale transporte, Ticket, Plano Médico) (365) (21) (386)| (92) (19) (63) (121) (126) (86) (66) (573)

- Seguro de vida (52) 3) (55) (13) 3) 9) (17) (18) (12) o) (82)

- Matriz de beneficios (1.566) (90) (1.656)| (395) (82) (269) (520) (539) (369) (284) (2.457)

- Horas Extras (51) (16) (66)| 0] 0 0 0 0] 0] 0 0]
- Estagiarios (950) qf (950)] (800) 0 0 (855) (730) (900) (365) (3.650)|
Consumo de Materiais 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0|
- Materiais utiliz p/pessoal da Unidade 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0]
- Materiais utiliz p/Terceirizadas 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0]
[Servicos (Empreiteiras/Fretes/Etc) | [ (1.415) q a15)] | q q q q q q q q
Frota (Comb/Manut/Seg/Multas) 0 0 0 0 0 0 (1.574) 0 (1.904) (2.548) (6.026)]
- Combustivel 0 0 0 0| 0 0 (924) 0| (1.254) (1.898) (4.076)|
- Custo Gerencial Veiculos 0 0 0 0] 0 0 (650) 0] (650) (650) (1.950)|
Outras Despesas (130)] 0 (130)] 0| (1.406) 0f 0 0| (7.156), (3.613) (12.175)]
- Despesas de viagem 0| 0 0| 0| (1.406) 0| 0 0| (3.678), (1.456) (6.540)|
- Ferramentas/Uniformes/Instrumentos 0 0 0] 0] 0 0 0 0] 0] (2.157)| (2.157)|
- Manut. e Loc. de Equip e Informatica (130) 0 (130)] 0] 0 0 0 0] (3.478)| 0 (3.478)|
| Total Custos Diretos ] [ (23516)] (1.228)] (24.744] | (6.078)] (2.505)] (3.599)] (9.374)] (7.928)]  (14.885)]  (10.314)] (54.683)]
| Margem Bruta ] [ (6.548)] (1.228)] 7775)] | (6.078)] (2.505)] (3.599)] (9.374)] (7.928)]  (14.885)]  (10.314)] (54.683)|
Administracao 0 0 0 0] 0 0 0 0] 0] 0 0]
Localizagao 0 0 0 0 0| of  (56.000) (56.000)|
Comunicagao 0 0 0 0| 0 0 0 0| (9.678), 0 (9.678),
Honorarios 0 0] 0 0| 0 of  (30.500) 0| 0| 0] (30.500)|
Diversos (687) 0 (687)| of 0| 0| 0 of of (2.340) (2.340)|
Resultado Operacional ] [ (7.235)] (1.228)] (8.462] | (6.078)] (2.505)] (3.599)  (39.874)] (7.928)] (24563  (68.654]  (153.201)
Despesas financeiras (3%) (726) (37) (763)] (182) (75) (108) (1.196) (238) (737) (2.060) (4.596)
Provisdo para contingéncias trabalhistas (1.099) (61) (1.160)| (304) (55) (180) (390), (396) (291) (208) (1.824)|
Imposto de Renda e Contribuigao Social 2.707] 430 3.137] (1) 2.129] 877} 1.260) 13.964 2.776| 8.602] 24.043 53.651
Resultado Liquido a Alocar | | (6353)] (896)] (7249 [ (4436)  (1.758)  (2.626)) (27.496)  (5.786)  (16.989)  (46.879)  (105.970)

INFORMAGOES ADICIONAIS:

- Quantidade de Funcionarios | 29 El 32 | El 2l Cl 10] 12] 6 El 52
- Quantidade de Veiculos | q q q | q q q 1 q 1] 1 El

(1) O beneficio fiscal é recalculado em funcéo da eliminagao dos rateios
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Tabela 8. Direcionadores de Custos das Atividades de Apoio
Fonte: Andlise com a Administra¢do

DEPARTAMENTOS | ATIVIDADES RELEVANTES® | DIRECIONADORES DE CUSTOS

Projetos Formular projetos de engenharia Horas alocadas aos Projetos Concluidos
Atualizar plantas e registros Horas de Atualizag@o de Plantas e Registros
(no CREA e Operadoras)

Administrativo Faturar os servigos executados Quantidade de NF emitidas
Cobrar os servicos executados Quantidade de Procedimentos de Cobranga
Pagar Fornecedores Quantidade de Pagamentos Efetuados
Processar a folha de Pagamento Niuimero de Eventos Processados
Contabilizar as operagdes Numero de Lancamentos Contabilizados
Operar e manter o ambiente de TI | Numero de Computadores Instalados
Executar a manutencio de prédios | Area ocupada em M?

A partir destes direcionadores de custos, tomados em sua dimensdo mais elementar, e
considerando os dados de transacdo disponiveis na organizacdo € possivel alocar em bases
mais consistentes os gastos de apoio as areas de negdcio que representam as atividades
primadrias deste grupo empresarial.

Na tabela 9 sdo demonstrados os resultados obtidos e os gastos totais a serem
alocados.

E necessdrio, porém, efetuar algumas consideracdes a respeito da unidade de negdcios
dedicada a atividade de prover acesso a internet em banda larga, conhecida na organizagao
como departamento de Dados.

Fundamentalmente o treinamento de equipes € uma atividade presente em todas as
areas de negécio deste Grupo Empresarial, porém em relacio a unidade de Dados o
treinamento € fator decisivo para a manuten¢do de um adequado nivel de atendimento aos
contratos firmados com as operadoras de telefonia. A empresa adotou a estratégia de antecipar
a contratacdo de equipes e formé-las durante a execugdo de tarefas de rotina, como forma de

suprir a elevagdo progressiva da demanda especifica deste segmento.

® Atividades descritas segundo a visdo funcional do Custeio Baseado em Atividades de primeira geracio
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Tabela 9. Alocagdo dos Custos Indiretos das Atividades de Apoio
Fonte: Relatérios Gerenciais e Entrevistas com a Administracdo

GRUPO EMPRESARIAL REALIZADO
UNIDADE OPERACIONAL MES 12/2003
DEMONSTRAGAO DO RESULTADO GERENCIAL - DRG - ALOCAGAO DEPARTAMENTOS DE APOIO

DEPARTAMENTOS IMPLANTACAO ASSISTENCIA TECNICA DADOS
DE REDE
GASTOS Executar Obras Formar MO REALIZADO
ATIVIDADES RELEVANTES TOTAIS Implantagcdo Instalar Terminais| Manter Rede Instalar Acessos | Manter Rede Especializada TOTAL

PROJETOS (675) ) (1-262) (103 :
Formular Projetos (6.353) (4.412) (678) - (1.262) - - (6.353)

Horas alocadas aos Projetos 4.230 650 - 1.210 - - 6.090
Atualizar Plantas (896) - - (793) - (103) - (896)

Horas de atualizagao - - 540 - 70 - 610
ADMINISTRATIVO (105.970) (4.867) (20.405) (57.431) (8.485) (12.310) (2.472) (105.970)
Faturar Servigos (4.436) (26) (350) (2.450) (560) (1.050) - (4.436)

Quant de NF Emitidas 54 720 5.040 1.152 2.160 - 9.126
Cobrar os Servicos (1.758) (576) (295) (295) (295) (295) - (1.758)

Quant de Procedim de Cobranga 211 108 108 108 108 - 643
Pagar Fornecedores (2.626) (560) (455) (560) (455) (560) (35) (2.626)

Quant de Pagamentos Efetuados 80 65 80 65 80 5 375
Processar Folha de Pagamento (27.496) (1.965) (3.632) (19.369) (1.763) (351) (417) (27.496)

Numero de Eventos Processados 448 828 4.416 402 80 95 6.269
Contabilizar Operagdes (5.786) (279) (607) (3.400) (609) (856) (35) (5.786)

Ndmero de Langamentos Contab 1.585 3.442 19.288 3.454 4.856 200 32.825
Operar e Manter 0 Amb Tl (16.989) (350) (1.751) (11.384) (1.751) (876) (876) (16.989)

Numero de Computadores Inst 2 10 65 10 5 5 97
Executar a Manut de Prédios (46.879) (1.110) (13.315) (19.972) (3.051) (8.322) (1.110) (46.879)

Area Ocupada em M2 200 2.400 3.600 550 1.500 200 8.450

CONSOLIDADO POR AREA DE NEGOCIO

PROJETOS (4.412) (1.471) RES) (7.249)
ADMINISTRATIVO (4.867) (77.836) (23.267) (105.970)

Nesta proposta de mensuragdo o modelo gerencial foi adequado para o ajuste relativo
ao diferimento dos gastos relacionados a atividade de formagdo de mdo de obra para o
departamento de dados, utilizando-se como base o custeio direto das atividades relevantes,
acrescidas dos custos de projeto e administragdo apurados conforme demonstrado na tabela
anterior. A tabela 10 demonstra de forma analitica os custos alocados, bem como o total
relativo aos gastos de formacdo de mao de obra especializada, a qual é tratada como
investimento a ser amortizado em periodos subseqiientes. Ressalte-se que a formacgdo
permanente de mao de obra especializada, neste caso, representa um fator critico de

diferenciacdo e representa um dos principais diferenciais competitivos desta organizagao.



Tabela 10. Departamento de Dados: Custeio das Atividades Relevantes
Fonte: Relatdrios Gerenciais e Entrevistas com a Administracdo

GRUPO EMPRESARIAL REALIZADO
UNIDADE OPERACIONAL MES 12/2003
DEMONSTRACAO DO RESULTADO GERENCIAL - DRG
DADOS
INSTALAR ACESSOS MANTER REDE FORMAR MO ESPEC TOTAL
Producao Bruta (com impostos) 176.234] 38.686) 0 214.920
- Servigos 176.234 38.686 0] 214.920
- Materiais 0] 0] 0 0]
Dedugdes (-) (15.244) (3.346) 0 (18.591)|
- Variagdes Financeiras - Multas 0| 0| 0 0]
- PIS/COFINS (6.433) (1.412) 0 (7.845)
- ICMS 0 0 0 of
- 1SS (8.812) (1.934) 0 (10.746)
Produgéo Liquida | | 160.990| 35.339 o 196.329|
Custos de Pessoal - (63.485), (8.832)| (10.305) (82.622)|
- Salérios (30.405) (4.095) (3.420) (37.920)
- Encargos Basicos (41,30% FGTS, (13.136) (1.833) (1.412) (16.381)
- Provisoes (40,14%) (12.767), (1.782) (1.373) (15.921)
- Férias e encargos (15,75%) (5.009) (699) (539), (6.247)
- Décimo Terceiro e encargos (3.756) (524) (404), (4.684)
- Verbas Rescisoérias (12,58%) (4.001) (558) (430) (4.990)
- Beneficios (5.777) (778) (650) (7.205)
- Vale transporte, Ticket, Plano Médico (1.064) (143) (120) (1.327)
- Seguro de vida (152) (20) (17) (190)
- Matriz de beneficios (4.561) (614) (513) (5.688)
- Horas Extras (1.400), (344) 0 (1.744)
- Estagiérios 0| 0| (3.450), (3.450)
Consumo de Materiais (17.967) (5.674)| 0 (23.641)|
- Materiais utiliz p/pessoal da Unidade (17.967) (5.674) 0] (23.641)
- Materiais utiliz p/Terceirizadas 0] 0] 0 0]
|servigos (Empreiteiras/Fretes/Etc) | q q q q
Frota (Comb/Manut/Seg/Multas) (42.515) (11.355)| (6.385) (60.255)|
- Combustivel (28.215) (9.405) (3.135) (40.755)
- Custo Gerencial Veiculos (14.300) (1.950) (3.250), (19.500),
Outras Despesas 0 (3.160)| (9.446) (12.606)|
- Despesas de viagem 0| 0| (1.456), (1.456)
- Ferramentas/Uniformes/Instrumentos 0| 0| (5.690), (5.690)
- Manut. e Loc. de Equip e Informética 0| (3.160) (2.300), (5.460)
| Total Custos Diretos | | (123.967)] (29.021)] (26.136)] (179.124)|
| Margem Bruta | | 37.023| 6.318| (26.136)| 17.205|
Localizagao 0 0 0] 0)
Comunicagao 0| 0| 0 0]
Honorarios 0| 0| 0 0]
Diversos 0] 0] (560), (560),
Departamentos de Apoio
Projetos (1.262) (103) 0] (1.365)
Administrativo (8.485) (12.310) (2.472) (23.267)
Resultado Operacional | | 27.276| (6.095)] (29.168)| (7.987)|
Despesas financeiras (3%) (3.719) (871) (801), (5.980),
Provis&o para contingéncias trabalhistas (3.174) (442) (515), (4.131)
Imposto de Renda e Contribuigdo Social (1) (8.009) 2.368 0] (5.641)
Resultado Liquido | | 12.373| (5.039)] (30.484)[ (23.739)|
INFORMACOES ADICIONAIS:
- Quantidade de Funcionarios 67] 10 19 96
- Quantidade de Veiculos 224 5) 30|

(1) O beneficio fiscal é recalculado em funcao da eliminacéo dos rateios
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Por dltimo € apresentada a tabela 11 que apresenta a DRG por Unidade de Negdcio

ajustada aos critérios do custeio baseado em atividades, com as simplifica¢des ja discutidas.

Tabela 11. DRG por Departamentos: Ajustada pelo ABC
Fonte: Relatérios Gerenciais e Entrevistas com a Administracio

GRUPO EMPRESARIAL

UNIDADE OPERACIONAL
DEMONSTRACAO DO RESULTADO GERENCIAL - DRG

ASSIST REALIZADO o o

DEPARTAMENTOS IMPL REDE | L. 0licn DADOS PROJETOS ADM TOTAL % ORCADO %
Produgéo Bruta (com impostos) 446.436|  1.603.677] 214.920 18.575 0| 2.283.609]  112,5%| 2.312.500] 112,64
- Servigos 357.149]  1.252.873 214.92() 18.575 0 1.843.517] 90,8%||  1.850.000} 90,1%]
- Materiais 89.287] 350.804) 0 0| 0 440.092) 21,7%) 462.500) 22,5%)
Dedugdes (-) (50.688) (182.385) (18.591) (1.607) 0| (253.270))  -1259| (258531)]  -12,6%
- Variagdes Financeiras - Multas (1.357)| (1.570)| 0 0] 0 (2.927)| -0,1%) (3.000)| -0,1%)
- PIS/COFINS (16.295) (58.534), (7.845) (678) 0 (83.352) -4,1%) (84.406), -4,1%)
- ICMS (15.179) (59.637), 0 0] 0 (74.816), -3,7% (78.625), -3,8%)
- 188 (17.857) (62.644), (10.746) (929) 0 (92.176)) -4,5% (92.500), -4,5%
| Produgéo Liquida | 395.748)  1.421.293] 196.329| | 16.968| 0| | 2030339 100,09[ 2053969 100,04
Custos de Pessoal - (62.630) (403.442) (82.622) (23.199) (36.482) (608.374)  -30,04| (529.644] 25389
- Salarios (30.800) (196.650) (37.920) (11.040), (16.380) (292.790)]  -14,4%] (260.000)  -12,7%
- Encargos Basicos (41,30% FGTS, INSS, (12.924) (83.328), (16.381) (4.587) (6.765) (123.985) -6,1% (107.380) -5,2%)
- Provisdes (40,14%) (12.561) (80.988), (15.921) (4.458) (6.575) (120.503) -5,9% (104.364) -5,1%)
- Férias e encargos (15,75%) (4.929) (31.778), (6.247) (1.749) (2.580) (47.282) -2,3% (40.950)| -2,0%
- Décimo Terceiro e encargos (11,81%) (3.696)| (23.828)| (4.684)| (1.312)| (1.934)| (35.454)| -1,7%) (30.706)| -1,5%]
- Verbas Rescisérias (12,58%) (3.937) (25.382), (4.990) (1.397) (2.061) (37.766) -1,9%) (32.708), -1,6%
- Beneficios (5.852) (37.364), (7.205) (2.098) (3.112) (55.630) -2,7%) (49.400)| -2,4%)
- Vale transporte, Ticket, Plano Médico (1.078)| (6.883)| (1.327)| (386) (573) (10.248)| -0,5%) (9.100)| -0,4%)
- Seguro de vida (154) (983) (190) (55) (82) (1.464) -0,1%) (1.300) -0,1%)
- Matriz de beneficios (4.620) (29.498), (5.688) (1.656), (2.457) (43.919) -2,2%) (39.000)) -1,9%)
- Horas Extras (493) (5.113), (1.744) (66) 0| (7.416), -0,4%) 0| 0,0%)
- Estagidrios 0 0] (3.450)| (950)| (3.650)| (8.050)) -0,4%) (8.500)) -0,4%)
Consumo de Materiais (66.965) (266.611) (23.641) 0] [ (357.218)] 17,69 (292500  -14,24
- Materiais utiliz p/pessoal da Unidade 0 (266.611) (23.641) i 0 (290.253)| -14,3%) (236.000)| -11,5%]
- Materiais utiliz p/Terceirizadas (66.965)] 0f 0f 0f 0f (66.965)| -3,3%) (56.500)| -2,8%)
[Servigos (Empreiteiras/Fretes/Etc) [ (171.432) q q [ (1.415)] o [ (172847 -85%[  (141.000) 6,99
[Frota (Comb/Manut/Seg/Multas) (17.508), (295.250) (60.255) 0] (6.026) (379.038))  -18,794| (345.000)  -16,8%
- Combustivel (10.868), (199.700) (40.755) 0| (4.076) (255.398)]  -12,6%) (230.000)]  -11,2%)
- Custo Gerencial Veiculos (6.640)| (95.550)| (19.500) 0| (1.950) (123.640) -6,1% (115.000) -5,6%
Outras Despesas (4.620), (41.935) (12.606) (130)) (12.175) (71.466) -3,5%) (63.000) -3,1%4
- Despesas de viagem 0 (15.467) (1.456) 0| (6.540) (23.463) 1,2%) (20.000)| 1,0%)
- Ferramentas/Uniformes/Instrumentos (4.620)| (26.468)| (5.690)| 0f (2.157)| (38.935)] -1,9%] (35.000)] -1,7%]
- Manut. e Loc. de Equip e Informatica 0 0| (5.460)) (130) (3.478) (9.068) -0,4%] (8.000) -0,4%)
| Total Custos Diretos [ @23155] (1.007.238)] (179.124) [ (24.744)| (54683) [ (1588.943)] -78,3%[ (1.371.144)] -66,8%
| Margem Bruta | 72.593 414.055] 17.208| | (7.775)] (54.683) [ 4413%6] 21,79 682825  332%
| % sobre o faturamento liquido | 18,3% 29,1% 884 | -45,8% 0,04 | 21,74 0,094 33,294 0,04
Localizagao 0] 0] 0] 0] (56.000) (56.000)) 2,8%[  (56.000)] 2,74
Comunicagéo of of of of (9.678) (9.678) .0,5%" 4 D.DOD)| -0,5%4]
Honorarios o ol ol ol (30.500) (30.500) -1,5%|  (30:500)] -1,5%
Diversos (3.450) (5.640) (560) (687) (2.340) (12.677) -0,6%|  (10:500)] -0,5%

Departamentos de Apoio

Projetos (4.412) (1.471) (1.365) 7.249 0] 0| 0,094
Administrativo (4.867) (77.836), (23.267) 105.970) 0] (205.397))  -10,094
[Diferimento Gastos Desenv MO Espec ] | | 30484 [ | || | || [ ]
| Resultado Operacional | 59.864] 329.108] 22497 | (1.214)] (a7.231)] | 332541  164[ 370428 18,04
Despesas financeiras (3%) (9.798) (30.386) (5.391)] (763)) (4.596) (50.934) 2,54 (50.506)] -2,5%
Provisdo para contingéncias trabalhistas (3.131) (20.172) (4.131) (1.160) (1.824) (30.419) -1,5% | (26.482)| -1,3%
Imposto de Renda e Contribui¢do Social (17.022) (101.565) (5.816) 3.137 53.651 (95.746)| .4,7%" “ 08.773)| -5,3%
| Resultado Liquido | 29.912 176.984] 7.159 | of q | 214056  10,5%|  184.666] 9,04

| % sobre o faturamento liquido | 7,64 12,5%] 3,64 | 0,04 0,04 | 10,5% | 9,0%4
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Esta dltima tabela demonstra de forma analitica os resultados dos departamentos que
concentram as atividades fim da organizacio e que sdo tratados pela empresa como Areas de
Negocio. Além desta informagao apresentamos os custos dos departamentos de apoio para
que se mantenha a comparabilidade com a proposta orcamentdria existente sem, contudo
efetuar maiores consideracdes a respeito das variacdes apresentadas.

Concluindo a etapa de demonstra¢do do modelo proposto a tabela 12 resume os efeitos
observados na alocac¢do dos custos dos diversos departamentos a partir da apropriacao dos
gastos indiretos de acordo com os principios de custeio baseado nas atividades relevantes,

considerando a vis@o funcional de cada departamento.

Tabela 12 DRG: Comparativo dos Resultados Liquidos

GRUPO EMPRESARIAL REALIZADO
UNIDADE OPERACIONAL MES 12/2003

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO GERENCIAL - DRG - COMPARATIVO DOS RESULTADOS LIiQUIDOS

AsSIST REALIZADO| o
DEPARTAMENTOS IMPLREDE | L. Vca | DADOS PROJETOS ADM TOTAL % ORGADO %
DRG - METODO ATUAL
Resultado Liquido 9.133 132.707] (10.049) (8.402) 28.032) 151.422 7,54 184.666 9,04
% sobre o faturamento liquido 2,3% 9,3% -5,1 °/a| -49,5% 13,84 7,5% 9,0%
DRG - CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES - SIMPLIFICADO
Resultado Liquido 29.912 176.984 7.159| 0| 0| 214.056] 10,54 184.666) 9,0%
% sobre o faturamento liquido 7,69 12,5% 3,6% 0,0% 0,0% 10,5% 9,0

Pelo método atualmente utilizado na apuracdo dos resultados gerenciais, o0s
departamentos de Projetos e Dados sdo considerados os maiores ofensores dos resultados
consolidados dado sua contribui¢do individual negativa. Ocorre que a alocacdo dos gastos
indiretos por rateio, ou por mera inferéncia empirica, como observado no caso dos gastos de
administracao, distorce consideravelmente esta conclusido. Adicionalmente o critério de tratar
departamentos de apoio como centros de geracdo de resultados, desvia o foco gerencial das
atividades essenciais € no médio prazo, pode representar um risco a manutencdo de
diferenciais estratégicos ja construidos. Do ponto de vista da gestdo estratégica de custos, o
Grupo Empresarial pode ser induzido a tomar decisdes equivocadas em virtude destas
distor¢des. Ao optar por uma estratégia de baixo custo a tendéncia natural e concentrar a
atencdo gerencial para reducdo de gastos nas dreas de projetos e de redes de dados. Este tipo

de decisdo, correta se consideradas as informagdes utilizadas por seus administradores, pode
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comprometer significativamente o atendimento das necessidades das companhias
contratantes, bem como a continuidade de determinadas dreas de prestacdo de servigos.
Tomando por exemplo o caso do departamento dedicado as redes de dados, percebe-se que o
modelo atual sinaliza um prejuizo da ordem de 5,1% da receita liquida gerada pela atividade.
Na verdade esta atividade esté afetada por custos da atividade de treinamento de mao de obra,
absolutamente indispensdvel para o alinhamento estratégico da prestadora de servigos com as
operadoras de telefonia contratantes. Estes custos que sdo parte do investimento necessario
para o desenvolvimento da prestacdo de servicos especializados estdo apropriados no modelo
atual como gastos do periodo, tornando demasiadamente severa a avaliagdo do segmento.

Ajustada a demonstracdo gerencial e efetuado o diferimento dos gastos relacionados
aos colaboradores em periodo de treinamento, além da alocacdo dos gastos com projetos e
administracdo pelo método de custeio baseado em atividades, tem-se uma inversao
significativa nesta visdo, apurando-se um resultado positivo de 3,6%, que apesar de ser
relativamente baixo, € compativel com o estidgio de desenvolvimento desta drea de prestacao e
da escala reduzida de operacao.

Outra distor¢ao que merece aten¢do € a observada na area de projetos. No modelo
atual os gastos apropriados de forma direta, sio mantidos integralmente na avaliacdo dos
resultados deste segmento de prestacdo de servigos. Ocorre que esta € uma drea que presta
servicos nos dois sentidos da cadeia de suprimentos. Uma parcela bastante pequena dos
projetos desenvolvidos € destinada a fornecedores externos de servigos de implantacao de
redes, os quais remuneram o0s projetos a precos de mercado. A outra por¢cdo, € a mais
significativa, é destinada as necessidades internas do Grupo Empresarial e atendem aos
demais departamentos, conforme suas necessidades especificas. Considerando que a
capacidade instalada é praticamente absorvida de forma constante, ndo ha motivo aparente
para nao efetuar a alocac¢do dos gastos as dreas demandantes. Além disto, € irrelevante tratar a
atividade externa como uma &drea de geracdo de resultados, uma vez que ndo objetivo da
organizacdo incrementar esta prestacdo. Neste modelo simplificado as receitas oriundas do
desenvolvimento de projetos para terceiros sdo tratadas como redutoras dos custos globais
desta atividade, repassando-se este beneficio aos departamentos que consomem estes
recursos. Tratando-se este departamento como uma atividade especializada de apoio, a
avaliacdo de desempenho baseada em resultado ndo é, a principio, a melhor forma de

mensuracdo. Algumas medidas podem ser adotadas pela organizacdo sendo a mais
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recomendavel a comparacdo com os custos de mercado. Atividades em que o conhecimento é
de dominio publico, sdo fortes candidatas a terceirizacdo. O fator critico para esta decisdao
certamente é a mensuragao de custo beneficio da opg¢ao.

Finalmente destaca-se o ajuste efetuado quanto aos gastos de administragao,
originalmente alocados por um percentual fixo de 10% das receitas geradas em cada drea de
negocios e que gerava um pseudo lucro de 13,8% em uma atividade tipicamente de apoio e
integralmente relacionada as necessidades internas do Grupo Empresarial. Neste
departamento, contudo, a decisdo de terceirizacdo € mais complexa. Algumas atividades, tais
como faturar, cobrar e contabilizar as operacdes, dependem fundamentalmente de
conhecimento e interagdo ao longo da cadeia de servigos. Outras, no entanto, também sao
fortes candidatas a terceiriza¢do e podem ser vistas como oportunidades de reducdo de gastos
a médio e longo prazo.

Feitos estes comentdrios deve-se salientar que a administracio deve ter como
prioridade resolver as deficiéncias relacionadas com a falta de reconciliacdo dos gastos
apresentados nos quadros precedentes com as informagdes contédbeis, fator que ndo impede a
presente demonstracdo dos efeitos do custeio baseado em atividades, mas que certamente
prejudica a confiabilidade de seus resultados. H4 que se considerar ainda que j4 estd presente
no Grupo Empresarial uma ferramenta integrada de gestao contébil, sendo esta uma area que
pode ser facilmente resolvida desde que se trabalhe as regras de acumulacdo dos custos e o
conjunto de direcionadores que serdo aplicados no processo de contabilizagao.

Outros elementos, como a gestdo dos custos permitidos e incorridos, medidos por
sistemas de custeio padrdo ou de custo meta, além do desenvolvimento de modelos para
identificacdo de gastos relacionados a ineficiéncia ou falta de qualidade na execucdo de
algumas atividades, sdo fundamentais para a perpetuidade dos resultados e da manuten¢ao da
competitividade do Grupo Empresarial em seu ambiente de atuacdo.

Tais elementos precisam ser construidos e revisados, pois apesar de estarem presentes
muitos destes conceitos nos modelos atuais, estes ndo possuem uniformidade em sua
aplicacdo e muitas vezes ndo estdo adequadamente embasados. Pode-se citar, como exemplo,
a apropriacdo dos custos de frota e de ferramentas, os quais sdo apropriados com base em
modelos referenciais de custo padrdao que, além de ndo serem atualizados de forma periddica,
carregam consigo alguns elementos do custo-meta que ndo sdo adequadamente comunicados

aos niveis gerenciais e operacionais. A inexisténcia de um processo sistemdtico de
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comparacdao destes padrdoes e metas com os custos reais que sdo incorridos pela empresa,
impossibilita a mensuracdo das lacunas de custos que necessitam ser otimizadas. Como
conseqiiéncia imediata tem-se a incapacidade dos gerentes em atingir as metas propostas, o
que, ndo € percebido pela alta administracdo dada a auséncia de informagdo gerencial. Outra
conseqiiéncia presente € a incerteza quanto a capacidade de andlise e gestdo dos investimentos

efetuados nas atividades que utilizam estes recursos.

3.7. GESTAO DE INVESTIMENTOS

O terceiro principio fundamental da gestdo estratégica de custos diz respeito a gestao
eficiente dos investimentos, a qual deve ser encarada como uma atividade necessdria para
avaliar e implementar novas atividades ou abordagens alternativas para as ja existentes. O
objetivo deve ser sempre relacionado a obten¢do de padrdes superiores de desempenho,
promovendo a melhoria continua de processos e a utilizacdo eficiente dos recursos
disponiveis. As decisdes de investimentos devem ser ponderadas e avaliadas tanto do ponto
de vista financeiro quanto de critérios nao financeiros e estratégicos.

Esta dimensdo de gestdo, no que se refere ao Grupo Empresarial que serviu de base para o
estudo de caso, ndo estd claramente presente nos processos de decisd@o. Os investimentos, em
geral, sdo decididos de forma pontual, em anélises muito particulares de propostas originadas
do meio operacional.

A vinculagdo das decisdes de investimento ao plano estratégico de uma organizagdo pode
contribuir de forma decisiva para a otimizacdo dos recursos aplicados nas atividades
relevantes e principalmente servem para se evitar investimentos desnecessirios ou
intempestivos. De outro lado, uma gestao inadequada de investimentos muitas vezes levam as
organizacdes a reconhecerem custos de desenvolvimento de processos e de recursos humanos
e tecnoldgicos, como despesas do periodo. A apropriacdo de investimentos que visem O
desenvolvimento de competéncias de longo prazo, como despesas correntes podem distorcer
de forma significativa a avaliagdo de performance das atividades relevantes e
estrategicamente fundamentais para a manutencdo de vantagens competitivas construidas ou
em fase de desenvolvimento.

Esta deficiéncia foi objeto de andlise do tépico anterior, em especial no que diz respeito a

avaliacdo de performance da atividade dedicada a implantacdo e manutencdo das redes de
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dados. Dada a inexisténcia de um sistema estruturado de gestdo de investimentos a empresa
enfrenta de forma bastante rotineira dificuldades de gestdo de seu capital de giro. As decisoes,
em geral, sdo tomadas a partir de processos empiricos de andlise sem que se estruture
claramente as fontes dos recursos necessdrios. Em algumas atividades acrescenta-se a
existéncia de inventdrios em excesso e decisdes de compra direcionadas tanto por
necessidades reais quanto por oportunidades de ganho por formacgdo de lotes maiores. Estas
oportunidades, avaliadas pelo custo de oportunidade, muitas vezes ndo levam em
consideragcdo fatores como custos de manutencdo de inventdrios e a sensivel redugdo dos
indicadores de giro, extremamente importantes para a viabilidade financeira de tal decisdo. A
geréncia ndo € avaliada no modelo atual pelos custos de carregamento de excessos de
inventdrio e muitas vezes se sentem motivados a formar estes excessos, uma vez que os custos
sao apropriados pelo custo médio contdbil, apurado pelos métodos tradicionais de custeio.

Surge ai um outro elemento que necessita de uma reflexao urgente: a gestdo de desempenho.

3.8. GESTAO DE DESEMPENHO

A gestdo de desempenho tem como objetivo primordial administrar o qué e como as
acoes sdo desenvolvidas, a fim de cumprir a missdo da organizacdo, desenvolvendo a
capacidade de geracdo de receitas e valor para clientes e acionistas. A gestdo de desempenho
deve proporcionar uma ligacdo sistemdtica entre a estratégia organizacional, recursos e
processos, de uma forma estruturada para a obten¢ao de melhorias continuas.

O desempenho organizacional depende das suas unidades de negdcio, por isso o
processo de gestdo estratégica tem de levar em conta a necessidade de alinhamento entre as
dreas operacionais e as politicas da organiza¢do tomadas como um todo: estratégias e cultura
organizacional.

As metas gerenciais sdo atingidas por meio de atividades operacionais, devendo ser
planejadas e executadas de acordo com a direcdo e as metas definidas para a unidade de
negécios e atividades relevantes. Segundo CERTO E PETER (1993, p. 200) “o exame e a
avaliacdo de areas afetadas pelo processo de administracdo € imprescindivel” mediante o que
denominam de “auditoria estratégica”.

CERTO E PETER (1993, p. 15) sugerem ainda “a ado¢do de esquemas de controle

que visem monitorar e avaliar o processo de administracdo estratégica, a fim de melhora-lo e
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assegurar-lhe um funcionamento adequado”. Apesar das dificuldades e fragilidades presentes
nos modelos gerenciais deste Grupo Empresarial, a constru¢io de um sistema eficaz de
controle € uma das prioridades da geréncia. A empresa conta com alguns mecanismos de
auditoria interna e externa que possibilitam o acompanhamento das atividades relevantes e a
identificacdo de desvios quando significativos. Além dos mecanismos internos a empresa é
permanentemente monitorada pelas operadoras de telefonia que contratam seus servigos de
forma primdria. Estes mecanismos de monitoracdo abordam indicadores nao financeiros de
qualidade que indicam os niveis de performance aferidos em cada periodo de medicao.

Os indicadores ndo financeiros que constituem a base deste sistema de mensuracao sao
classificados em diversos grupos homogéneos e incluem: tempo de atendimento, percentual
de falhas, tempo de indisponibilidade dos servicos, ocorréncias de ndo conformidade com
padrdes previamente estabelecidos, entre outros. Apesar de sua relevancia e de estarem
diretamente relacionados com os indicadores financeiros, estes elementos ainda nao estio
presentes de forma explicita nos modelos gerencias do Grupo Empresarial, o que, a principio
pode representar uma fraqueza importante de andlise competitiva.

No contexto competitivo, mensurar o desempenho € essencial porque, o conhecimento
do que foi feito, propicia as pessoas saber como obter melhorias continuas em condi¢des de
lucratividade. Neste sentido, a mensuracdo de desempenho, tem o papel de instrumento de
monitoragdo, assim como o de catalisador das experiéncias que compdem o conhecimento ou
aprendizagem organizacional. Surge aqui mais uma drea de desenvolvimento organizacional
sobre a qual a empresa deverd dedicar especial atencdo e na qual necessita acelerar as ag¢des ja
iniciadas de constru¢do e acompanhamento de um conjunto de indicadores nao financeiros
que tenham capacidade traduzir os efeitos das estratégias operacionais no ambiente de

competi¢do em que estd inserida.
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A necessidade de construcdo de vantagens competitivas duradouras tem alterado
significativamente os padroes de competicio entre as organizagdes. As empresas sao
impulsionadas a buscar vantagens e elementos de diferenciacdo de forma permanente, o que
influencia diretamente suas estruturas operacionais. Neste contexto a gestdo estratégica de
custos mostra-se cada vez mais um instrumento indispensdvel para a manutencdo da
competitividade nos mais variados setores da economia, sendo que o setor de servicos em
especial, € um dos que mais necessita desenvolver esta nova competéncia.

A contribuicdo da gestdo estratégica vai além da simples mensuragcdo de custos, uma
vez que outros aspectos da estratégia empresarial precisam ser observados para a constru¢ao
de modelos gerenciais eficientes. Estes aspectos incluem entre outros, a andlise da cadeia de
valor envolvida na prestacdo de servigos, o posicionamento estratégico a ser adotado para o
desenvolvimento de vantagens de dificil superacdo pelos demais concorrentes, a andlise dos
direcionadores de atividades e de custos, além da gestdo eficaz de investimentos e da
performance.

O estudo de caso desenvolvido no capitulo 3 procurou demonstrar os efeitos
decorrentes da aplicacdo de alguns destes conceitos elementares, tais como os decorrentes do
custeio baseado em atividades, sobre os relatorios gerenciais. Considerando que a qualidade
da informacdo influencia diretamente o processo decisdrio, fica evidente a importincia deste
tema para a manutencao das vantagens ja construidas.

Durante a abordagem da gestao estratégica de custos, apesar da simplificagdo adotada
na aplicacdo da visao funcional de atividade, presente na primeira geracdo do ABC, foram
comprovadas as limitacdes dos modelos tradicionais de custeio além de outras deficiéncias
presentes na estrutura de controle da empresa, sendo as mais significativas, os efeitos
decorrentes de rateios e alocacdes arbitrdrias, a falta de integracdo dos modelos gerenciais
com as bases de informagdes contdbeis e a falta de uniformidade dos métodos e sistemas

utilizados.
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Cabe ressaltar que a implementacdo de um sistema de custeio baseado em atividades
depende fundamentalmente do desenvolvimento de andlises e conhecimento profundo das
atividades desenvolvidas pela organizacdo, e de seus direcionadores de custos. Contudo,
mesmo num modelo simplificado, a importancia desta metodologia para a avaliacdo dos
resultados setoriais de empresas dedicadas a prestagdo de servicos € facilmente percebida e
demonstra claramente a sua importancia no contexto das estratégias de diferenciacdo nos
custos totais ou, em outras palavras, na busca da exceléncia operacional.

Por todo o exposto, conclui-se que nao ha a possibilidade de constru¢do de um modelo
de gerenciamento estratégico de custos em empresas de servigos sem o suporte de um sistema
eficiente de custeio. Os sistemas integrados de gestdo, conhecidos por ERP (Enterprise
Resource Planning), podem auxiliar nesta tarefa, uma vez que possuem a capacidade de tratar
grandes volumes de transagdes contdbeis e permitem a acumulagdo dos custos desde que seja
construido um adequado plano de contas. Os direcionadores de custos também podem ser
obtidos e controlados por estes sistemas a partir de indicadores de atividade especificos, o que
facilita sobremaneira a implementa¢ao do ABC.

Recomenda-se ainda que a empresa aprofunde a andlise dos sistemas de
gerenciamento estratégico de custos a luz das necessidades de desenvolvimento da gestdao
eficaz de investimentos e da gestdo de performance, em especial os conceitos de ciclo de vida
dos servigos. Estes elementos complementam a andlise e podem contribuir significativamente
no desenvolvimento de novas habilidades e competéncias gerenciais. Cabe enfatizar que
identificar e desenvolver habilidades gerenciais superiores sdo essenciais para a manutengao

dos diferenciais competitivos de qualquer organizacao.
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