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Palavras-chave:

Areatemética: Modelos de mensuragio e gestdo de custos nas éreas industrial, agricola, de servicos, educacéo e no
setor governamental.



Il Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Campinas, SP, Brasil, 16 a 20 de outubro de 1995

CONSIDERACOES CONCEITUAIS SOBRE O PLANEJAMENTO DE PRECOS EM
EMPRESAS DE TELECOMUNICACOES: UM ENFOQUE
DA GESTAO ECONOMICA-GECON

Prof. Dr. Reinaldo Guerreiro

Prof. Dr. Armando Catelli

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO

E CONTABILIDADE

DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

FIPECAFI - Fundagéo Instituto de Pesquisas Contabeis,
Atuariais e Financeiras - FEA/USP

Av. Prof. Luciano Gualberto, 908 - Cidade Univ ersitaria
Sé&o Paulo - CEP 05508-900

RESUM O

O objetivo deste trabalho é analisar a base conceitual subjacente ao sistema de
custos e pregos que denominamos de classica nas empresas de telecomunicagles e
propor uma abordagem alternativa mais adequada. Uma das caracteristicas conceituais
marcantes da abordagem classica é a alocacdo total dos custos e despesas aos
diferentes servicos. As empresas de telecomunicagdes possuem custos e despesas de
natureza predominantemente fixa. Nas empresas em que predominam os custos fixos,
existe uma preocupacao central dos idealizadores dos sistemas de custos e pre¢cos em
definir critérios de rateios desses custos estruturais aos produtos. Tendo em vista que
discordamos conceitualmente de metodologias de planejamento de precos fundamentadas
em procedimentos de custeio dos servicos baseadas no rateio de custos fixos aos
produtos, propomos uma metodologia alternativa, fundamentada no modelo conceitual do
sistema GECON-Gestédo Econémica.

FLUXO FSICO-OPERACIONAL

O sistema operacional de geragdo de sernicos das empresas de
telecomunicacBes apresenta algumas caracteristicas especificas:

Producéo de Servigos

As empresas de telecomunica¢gfes geram uma gama de servicos analiticos
com caracteristicas e complexidades altamente diferenciadas. A titulo de exemplificagao
sao relacionados a seguir 0s principais servicos em empresas de telecomunicagdes.

Assinatura
Assinatura - Residencial
Assinatura - Nao Residencial
Assinatura - Tronco

Servigo Local
Chamada Local - Assinante
Chamada Servicos Especiais

Servico Multimedido
Chamada Multimedida - Intra
Chamada Multimedida -Inter

Servigo Telefone Publico
Chamada Local - TP
Chamada DDD - Intra
Chamada DDD - Inter

Servico DDD - Intra
Chamada DDD-Intra-Assinante
Chamada DDD-Intra - PS
Chamada DDC-Intra-Assinante
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Chamada DDC-Intra-TP
Chamada DDC-Intra-PS
Chamada DLC-Intra-Assinante
Chamada DLC-Intra-TP
Chamada DLC-Intra-Ps
Chamada ACM-Intra-Assinante
Chamada ACM-Intra-TP
Chamada ACM-Intra-PS
Chamada Manual-Intra-Assinante
Chamada Manual-Intra

Servico DDD-Inter
Chamada DDD-Inter-Assinante
Chamada DDD-Inter - PS
Chamada DDC-Inter-Assinante
Chamada DDC-Inter-TP
Chamada DDC-Inter-PS
Chamada ACM-Inter-Assinante
Chamada ACM-Inter-TP
Chamada ACM-Inter-PS
Chamada Manual-Inter-Assinante
Chamada Manual-Inter

Servico DDI
Chamada DDI- Assinante
Chamada DDI-PS
Chamada ACM-DDI-Assinante
Chamada ACM-DDI-TP
Chamada Manual DDI-Assinante

Senvigo Linhas Dedicadas
Aluguel Linhas Dedicadas-Voz
Aluguel Linhas Dedicadas-Telex
Aluguel Linhas Dedicadas-Telegrafia
Aluguel Linhas Dedicadas-Dados
Aluguel Linhas Dedicadas-Radiodifusao

Produg&o por Processos

Aprodugéo por processo na terminologia contabil significa que os servicos sao
produzidos continuamente através dos processos, ou seja, através dos equipamentos e
meios de transmissdo que compdem os diversos segmentos da planta. O conceito de
producdo por processo se contrapde ao conceito de produgdo por lote ou por
encomenda especifica.

Geracdo de Servigos Conjuntos

A geracdo de servicos conjuntos significa que 0s mesmos recursos Sao
utilizados simultaneamente, gerando diferentes servicos. Ou seja, um determinado
segmento da planta pode estar no mesmo instante de tempo sendo utilizado por
diferentes usudrios e "produzindo”, por exemplo, uma chamada interurbuna e uma
chamada local.

Geracdao de Servigos Conjuntos sem Padréo Pré-Definido

Nas industriais produtoras de bens existe normalmente correlagcido exata entre a
guantidade de produtos fabricados e a quantidade de determinados recursos que é
consumida. Por outro lado, os ativos que compdem a planta, num mesmo momento de
tempo, estdo dedicados normalmente a fabricacéo de um tipo Gnico de produto. A planta
de telecomunicacdes gera servigos conjuntos sem padrdo pré-definido, ou seja, a planta
esta disponivel para diferentes "mixes" de utilizagdo, ndo existindo uma correlacéo exata
entre o recurso disponivel, consumido/utilizado e os servigos gerados.
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BASE CONCEITUAL CLASSICA DO SISTEMA DE CUSTOS E " PRICING"
Premissa do Sistema

A premissa basica que norteia os procedimentos e conceitos adotados na
abordagem classica é a apuracéo do custo total por servico que subsidie:

= politica de determinacéo de tarifas de servicos

o andlise de rentabilidade dos servigos

o reparticdo de renda entre concessionarios dos servicos comuns
Conceitos do Sistema

O sistema de custos classico adota uma série de conceitos, derivados
automaticamente das caracteristicas operacionais e da premissa acima estabelecida:

custeio por absorgéo total (custos e despesas)

Nesta metodologia de custeio todos 0s custos e despesas operacionais sao
rateados as unidades individuais de servigos.

acumulacgao de custos por processos (fases)

De acordo com este método de acumulagdo, os custos sdo acumulados por
fases do processo operacional, em determinado periodo de tempo, e rateados aos
servigos gerados nesse intervalo de tempo, através da utilizagéo de critérios de rateio.

alocacdo de custos conjuntos

Um aspecto muito particular do sistema operacional e do sistema de custos em
empresas de telecomunicagfes é a existéncia de servicos conjuntos que determinam a
alocacgdo de custos conjuntos aos diversos servi¢os.

A producdo de servicos conjuntos significa que o mesmo processo gera
simultaneamente diferentes produtos. A producgado conjunta € mais facilmente observavel
no processo de fabricagdo de produtos, destacando-se os casos da petroquimica,
producao de 6leo bruto de soja e farelo, refino de milho, frigorifico, entre outros. Na
producao de servigos, a produgado conjunta € um fendbmeno menos comum.

Da existéncia de produgdo conjunta deriva a existéncia de custos conjuntos, ou
seja, custos que sdo de todos os senigos globalmente, e que ndo podem ser
identificados objetivamente com nenhum dos servicos individualmente. Os custos
conjuntos pela utlizacgdo da metodologia de custeio por absorcdo devem ser
identificados com os servigos analiticos com base em critérios de alocacao.

comportamento dos custos em relagdo ao volume de produgdo de servigos

Observando-se o processo operacional dos servigos e as principais naturezas
de gastos, conclui-se facilmente que os custos e as despesas sdo praticamente todos
fixos, ou seja, independem do wolume de producao/venda. Isso significa dizer que a
associacdo desta natureza de custo/despesa aos servicos depende de critérios de
rateio.

ANALISE DA BASE CONCEITUAL CLASSICA DO SISTEMA DE CUSTOS E"PRICING".

Caracteristica dos custos de telecomunicacdes
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A natureza dos custos que ocorrem em ambientes de telecomunicacdes,
apresenta algumas caracteristicas especificas derivadas da légica operacional de
geragéo dos servicos.

= grande parcela dos custos séo custos conjuntos
= 0S custos e despesas sédo praticamente todos fixos.

Uma grande proporcao dos custos sdo custos conjuntos. Praticamente todos os
custos relacionados com o0s servicos publicos de telefonia sédo custos fixos conjuntos,
com o agravante que, 0S senigos conjuntos ndo apresentam um volume de producdo
pré-determinado. Aexisténcia de custos fixos e a0 mesmo tempo conjuntos trazem uma
enorme complexidade ao sistema de custos, sob a ética do célculo do custo unitario por
sernvigo.

A atribuicdo de custos fixos conjuntos aos servicos dependem de critérios
subjetivos de rateios. Adiscusséo que se coloca é qual o critério mais légico e racional e
menos subjetivo de alocacao desses custos aos senvigos.

Porém esses custos efetivamente ndo séo especificos das unidades individuais
dos servicos. O custo unitario € uma funcdo do volume de servicos. Teremos portanto
tantos custos unitarios quantos forem os diferentes volumes de producédo. Teremos
tantos custos unitarios quantos forem os diferentes critérios de rateio utilizados.

Caracteristicas das empresas de telecomunicagdes

As empresas que operam no ramo das telecomunicacdes sdo empresas
monopolistas ou cartelizadas. As empresas estatais ou concessionarias de servicos
publicos regulamentados tém fortemente instalada na sua cultura a crenga que a
determinacdo de tarifas dos servicos deveriam se fundamentar no conceito de custo
mais remuneracgdo dos ativos.

A nivel do modelo de gestdo das empresas concessiondarias de servigos
publicos, uma das constantes preocupacdes € com o custo unitario do servigo. A
informacéo do custo do servigo transcende frequentemente a esfera da propria empresa
e se torna muitas vezes balizadora de decisdes de carater social e politico. Portanto do
ponto de vista pratico dado o proprio ambiente cultural e politico onde essas empresas

se inserem, ela precisam, dar resposta a seguinte indagacdo: Qual é o custo do
servigo?

Dada a premissa colocada de determinacdo do custo unitario dos servigos,
decorre naturalmente a opgdo pelo custeio por absorgcdo. Nesse sistema de custeio,
adota-se critérios de rateio de custos fixos conjuntos aos servicos, técnica comumente
implementada nas empresas concessionarias de servicos publicos e caracteriza o que
denominamos de sistema de custos classico.

Entendemos que o sistema de informacdo de custos nhas empresas
concessiondrias de servicos publicos, deva ajudar o processo de determinacdo de
tarifas dos servicos e a andlise da rentabilidade dos servigos, sem necessariamente
empregar a apuragéo do custo unitario dos servicos com base no "full cost".

Apolitica de fixacdo de tarifas de servicos publicos/regulamentados néo precisa
necessariamente ser direcionada a partir de custos unitarios. Entendemos que a
metodologia ideal ndo pressupde o emprego de custo unitario sob a 6tica do "full cost". O
preco de um servico ndo é funcdo do custo unitario. Um preco de um servico formado
matematicamente a partir do custo unitario pode ser considerado caro pelos usuarios,
gque tendem a reprimir o consumo desse seni¢o. A diminui¢cdo de volume do servico
aumenta o custo unitario, que provoca aumento no preco, e assim sucessivamente, num
circulo vicioso.

O preco de um servico estabelecido somente em fungdo do custo unitario pode
ser socialmente injusto para seus usuarios. O estabelecimento do prec¢o principalmente



Il Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Campinas, SP, Brasil, 16 a 20 de outubro de 1995

em empresa estatal monopolista deve considerar volumes ideais de servi¢os, tipo de
usuéario, servicos alternativos ou substitutos, nivel de eficiéncia requerida pelo sistema,
tecnologia adequada ao tipo de servigo/usuario.

Se todos os custos fossem estritamente varidveis a utilizagdo do custo unitario
estaria totalmente correta. Nas empresas de telecomunicacdes 0s custos séo
fundamentalmente fixos. O custo fixo ndo é custo de um servico especifico, € um custo
estrutural. O custo fixo ndo ocorre porque um servigo esta sendo gerado, o custo fixo vai
existirindependentemente do servico ser gerado ou ndo. Toda alocagéo de custo fixo ao
senico se processa através de critérios de rateio que apresentam sempre uma dose
forte de subjetividade. A medida que se modifica o critério de rateio modifica-se o custo
unitario do servico. Podemos afirmar que néo existe o critério de rateio certo e justo. Nas
empresas de telecomunicacdes o aspecto do rateio torna-se ainda mais complexo
porque os seus custos além de fixos sdo custos conjuntos.

A comparagcdo de custos unitarios de um mesmo servico entre diferentes
periodos ndo demonstra que o custo do servico aumentou ou diminuiu. Considerando
inicialmente que néo tenha havido um aumento nos custos fixos da planta, o custo
unitario do servico é impactado pelo volume de servigo vendido. Através do célculo do
custo unitario transforma-se custo fixo em custo variavel. O aumento de custo unitario na
sua esséncia ndo é um problema de custo mas um problema de volume. Entendemos
gue o foco central de gerenciamento ndo é o custo unitario do servico, porém o "mix"' de
volume de servigo versus preco de servigo, dado um volume de custo fixo existente e uma
necessidade de remuneragédo do capital investido.

Arentabilidade do servico apurada pela diferenca entre a tarifa e o custo unitario
total pode conduzir a decisdes inadequadas. O fato de um servico apresentar resultado
negativo ndo significa que ele deva ser 1) descontinuado, 2) substituido, 3) ter o seu
preco aumentado, 4) ter o seu volume aumentado. Pode ocorrer que, embora pelo critério
atual o servico apresente resultado negativo, efetivamente o servico esteja apresentando
o seu melhor resultado e contribuindo positivamente com o resultado global da empresa.
Ou seja, a rentabilidade do servico esta sendo mensurada de forma inadequada.

BASE CONCEITUAL DO SISTEMA DE CUSTOS E"PRICING" : ENFOQUE GECON

De acordo com nosso entendimento as tarifas dos servicos nas empresas
concessiondrias de servicos publicos, devem ser estabelecidas de tal forma que
promova o equilibrio social / operacional / econdmico, atendendo os seguintes
quesitos:

® estimulem a geracdo de wlumes de vendas de servigos compativeis com a
necessidade do mercado e a disponibilidade da planta.

® assegurem a cobertura de todos os custos e despesas da empresa considerando
niveis de eficiéncia desejados.

® assegurem a reposi¢do dos ativos da planta considerando os avancos tecnolégicos.

® assegurem a remuneracdo do capital investido pelos acionistas a nivel de custo
oportunidade de mercado.

Com base nessas consideragBes entendemos que torna-se necessaria a
implementacdo de um sistema de simulagéo de resultado econémico a partir do qual as
informacdes das tarifas dos servicos sdo geradas automaticamente de forma a atender
0s pontos acima referidos. Esse sistema de simulacéo de resultado econémico deve
adotar os seguintes conceitos basicos:

M custeio direto

Neste método de custeio, o custo unitario dos servicos € calculado somente
com base nos recursos que podem ser objetivamente identificados com a unidade
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individual de servico. Esse custo corresponde ao custo varidvel do produto. Nas
empresas de telecomunicacdes esse valor € muito pequeno, na maior parte dos casos,
nulo.

& margem de contribuicdo do servico
Corresponde a diferenca entre o prego de venda e 0s custos variaveis.
B margem de contribuicdo da familia de servigo

Corresponde a diferenga entre o total de margem de contribuicdo dos servicos
de uma familia e os custos fixos especificos.

K custos fixos identificados com servigo e familia

Os custos fixos identificados dizem respeito ao consumo de recursos fixos, ou
seja que ndo varia com o volume de produgao de servigcos, mas que pode ser identificado
direta e objetivamente com a classe de servico sem necessidade de utilizacdo de critério
subjetivo de rateio. Esse custo serd mantido em termos totais, identificado globalmente
com a classe ou familia de servico, porém sem jamais ser rateados as unidades
individuais de servicos.
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& custos fixos comuns tratados globalmente

O custo fixo comum corresponde ao consumo de recursos que nao varia com o
volume de senvigos, e que nao pode ser identificado objetivamente com 0s servicos ou
familias.

B remuneragédo dos ativos operacionais necessarios

Os ativos operacionais necessarios dizem respeito aos ativos que efetivamente
sdo requeridos para a execucdo das operagbes. Assim, os ativos que ndo séo
necessarios, ndo devem ser remunerados através do desempenho das operagées. Os
ativos operacionais devem ser remunerados com base em uma taxa de custo de
oportunidade.

& néo rateio da remuneracéo do capital as unidades de servicos

O montante da remuneragdo dos ativos, da mesma forma que os custos fixos,
néo deve ser rateado aos servicos e sim tratado globalmente.

B mensuragéo por valores econdmicos

Amensuracao por valores econémicos dizrespeito a empregar uma unidade de
medida que expresse efetivamente os valores dos ativos. Essa idéia se contrapdem a
utilizacdo de custos historicos, soma de moeda de poder aquisitivo de diferentes datas,
custo financeiro imbutido nos valores dos bens, avaliagcao por valores nominais.

& custo de oportunidade

O custo de oportunidade pressupde que o montante de recursos aplicados nos
ativos operacionais da empresa, deva gerar um rendimento compativel ao que renderia
se aplicado de uma outra alternativa, considerando os riscos envolvidos.

B célculo da margem de contribuigdo objetivada

A soma dos custos e despesas fixos comuns mais a remunerac¢éo do capital
corresponder ao montante global de margem de contribuicio a ser coberta pelos
diversos serni¢os analiticos. Essa margem denominada de Margem de Contribui¢éo
Objetivada pela Estrutura.

& célculo da margem de contribuicéo do servico

Os diversos servicos é que devem gerar efetivamente margens de contribuigdo
para cobertura dos custos e despesas fixos comuns e da remuneracao do capital. Assim
o montante de margem gerado pelos servicos deduzidos os custos fixos especificos dos
senvigos corresponde a Margem de Contribui¢édo do Servigo.

Afigura apresentada mais a frente, demonstra de forma simplificada o modelo
de informacéo que subsidia o processo de planejamento de resultados e de precgos, e
gue em linhas gerais obedece o seguinte modelo de decisao:

FOCO DA GESTAO
g
NO "MIX" DE VOLUMES E PRECOS
AO INVES
DO CUSTO UNITARIO
4

CONSIDERANDO
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O VOLUMEDE CUSTO FIXO DA PLANTA

E A NECESSIDADE DE REMUNERACAO DO CAPITAL

MODELO DE DECISAO

g

PASSO 1:
IDENTIFICAGAO DAS VARIAVEIS DA ESTRUTURA

IDENTIFICAGAO DO RETORNO DESEJADO

IDENTIFICAGAO DOS CUSTOS FIXOS COMUNS DA PLANTA
4
CALCULO DA MARGEM DE CONTRIBUICAO
OBJETIVADA PELA ESTRUTURA

\u

PASSO 2:
IDENTIFICAGAO DAS VARIAVEIS DOS SERVICOS

IDENTIFICAGAO DOS CUSTOS FIXOS DOS SERVICOS
IDENTIFICAGAO DOS CUSTOS FIXOS DAS FAMILIAS DE SERVIGOS

DETERMINAGAO DOS CUSTOS VARIAVEIS UNITARIOS DOS SERVIGOS

IDENTIFICAGAO DOS PRECOS DE MERCADO DOS SERVICOS

g

PASSO 3:
PROCESSO DE SIMULACAO E DECISAO

DEFINICAO DE VOLUMES DE SERVICOS
PROCESSO DE SIMULAGAO "WHAT....IF...."
PRECOS
VOLUMES
PRAZOS DE RECEBIMENTO
PRAZOS DE PAGAMENTO
CUSTOS UNITARIOS
CUSTOS FIXOS IDENTIFICADOS
CUSTOS FIXOS COMUNS
DECISAO DE PRECOS
MARGEM DE CONTRIBUIGCAO DO SERVICO

IGUAL A

MARGEM DE CONTRIBUIGAO OBJETIVADA PELA ESTRUTURA
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DESCRICAO DOS
SERVICOS

VOLUME

PRECO

VALOR
PRESEN
TE

PRECO

PRAZO

IMPOS
TOS

PRAZO
DO RE
CEBI

MENTO

CUSTO

VISTA

MCu
do
PV

CUSTO
FIXO
IDENTIFI
CADO

MC
TOTAL

Assinatura Residencial

Assinatura Nao Residencial

Assinatura Tronco

Total Assinatura

Chamadalocal

Chamada Servi¢cos Especiais

Total Servico local

Chamada multimedida-intra

Chamada multimedida -inter

Total Servico Multimedido

Chamadalocal - TP

Chamada DDD - intra- TP

Chamada DDD- inter- TP

Total Servico Telefone
Publico

MARGEM DE CONTRIBUICAO TOTAL DOS

SERVICOS

MARGEM DE CONTR. OBJETIVADA PELA

ESTRUTURA

DESPESAS ADMINISTRATIVAS

DESPESAS COMERCIAIS

CUSTOS FIXOS COMUNS DA PLANTA

RETORNO DESEJADO

10
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CONCLUSAO

Conforme demonstrado, o modelo de simulacdo de resultados e precos do
sistema Gecon, ttm como pressuposto basico que os precos sao definidos pelo
mercado e ndo impostos ao mercado pela empresa a partir do custo total calculado por
unidade de servigo. Outro ponto fundamental de diferenciacdo conceitual entre o modelo
Gecon e os modelos tradicionais dizrespeito ao tratamento dos custos fixos da empresa.
No modelo Gecon, com base no processo de planejamento de lucro, sdo derivados
automaticamente o0s precos dos senicos que a empresa deve praticar, sem
necessidade de rateios de custos fixos as unidades individuais de servicos. O ponto de
partida do modelo de simulacéo € o calculo da margem de contribuicdo objetivada pela
estrutura, o qual decorre do nivel global de custo fixo comum da empresa e do retorno
desejado. Esse montante em Ultima instancia € uma fungdo da capacidade instalada
para a geragdo de servicos, uma vez que a estrutura de custos fixos € um problema de
capacidade instalada e essa mesma capacidade determina o montante de ativos
operacionais necessarios a serem remunerados. Na sequéncia do processo de
simulacdo, s&@o planejadas as varidveis fundamentais da equacdo do resultado
econdmico da empresa: custos unitarios dos senvicos, despesas variaveis dos servigos,
custos fixos identificados das familias de servicos, taxas de juros, prazos de
recebimento, precos de mercado dos servicos e principalmente a definicdo de volumes
de servigcos possiveis a luz dos pregos vigentes e da capacidade instalada. Essa
sequéncia do processo de simulacdo orgina a Margem de Contribuicdo Total dos
Servicos que deve ser confrontada e igualada com a Margem de Contribuicdo Objetivada
pela Estrutura. O processo de planejamento de resultado e de determinacao de tarifa de
sernvigos encerra-se no momento em que se escolhe a melhor combinagéo de volumes
de servigos x tarifa unitdria deduzidos os custos variaveis e fixos especificos, que
corresponde a margem de contribuicio do servico. Objetiva-se nesse processo
determinar a melhor combinagdo onde a Margem de Contribuicdo Total dos Servigos se
iguale ao montante de Margem de Contribuicdo Objetivada pela Estrutura.
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