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AREA TEMATICA: A mensuracdo e gestdo de custos no comércio, na construcao
civil e no setor de servigos

Resumo

O gerenciamento da capacidade dos recursos mostra-se como um desafio
para qualquer organizagdo em decorréncia das implicagbes no desempenho de
cada uma. No setor de servicos, a adequagdo dos recursos as previsbes de
demandas revela-se especialmente um problema pois requer um nivel de
monitoramento mais complexo. Definir a capacidade de utilizacdo e a capacidade
ndo usada, por sua vez, implicam num processo de monitoramento constante.
Neste trabalho, faz-se uma andlise da aplicabilidade de trés modelos de
gerenciamento do custo da capacidade: o modelo CAM-I; o modelo do custo
baseado em atividade e 0 modelo da eficacia dos recursos.

1. Introducéo

Ao longo das Ultimas duas décadas observou-se um processo de
aprofundamento nas discussfes wvoltadas as questdes do gerenciamento de
custos. A ampla difusdo do custeio baseado em atividades (ABC) é um exemplo
significativo dessa constatacao.

Verifica-se, todavia, no ambito dessas discussdes a preponderancia de
trabalhos voltados para organizacdes de manufaturas em detrimento da industria
de servigos, cujo desenvolvimento no periodo tomado como referéncia alcanga um
estagio sem precedentes.

Nesse sentido, este trabalho inscreve-se como uma investigagdo num aspecto
especifico e fundamental para as organizacdes prestadoras de servicos: a
medicdo do custo da capacidade. Parte da hipétese de se constituir um problema
gue exige andlises mais amplas, principalmente por determinadas peculiaridades
e das dificuldades da gestado da capacidade dos recursos.

Outra razdo fundamental para tal abordagem encontra-se na complexidade do
“arranjo” dos recursos para atendimento de demandas, ao contrario do que se
supbe para uma empresa de manufatura. Um aspecto subjacente dessa
discusséo, e que a torna relevante, é a forma como se expande tal setor.

Por outro lado, a questdo da medicdo dos custos da capacidade, pelo que se
observa em noticias diversas e estatisticas, aponta para um viés extremamente
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perverso: a adequacdo de custos estd centrada nos recursos humanos. A
diminuicdo dos postos de trabalho, num curto periodo de tempo (10 anos), nas
empresas privatizadas e prestadoras de servicos publicos no Brasil, por exemplo,
atingiu 560.000 pessoas.

E 6bvio que onde predomina um viés de gestdo como o citado, pode-se inferir
gue a maior fonte causadora de custos simplesmente ndo foi tocada (ou
detectada): a incapacidade gerencial.

O que se discute neste trabalho contrapbde-se a essa “visdo gerencial’
simplista. No estagio atual de competitividade e complexidade de operacédo das
empresas (sejam elas publicas ou privadas, com fins lucrativos ou néo), ha a
necessidade do conhecimento da forma como 0s custos se originam e como 0S
mesmos Sao compostos. Somente a partir dessa compreensao poder-se-a agir
com embasamento e de forma coerente. Caso contrario, perpetuar-se-a 0 uso de
mecanismos comprovadamente inconsequentes, resultantes de suposicfes ou
crengas.

Este trabalho tem como principal referéncia os estudos de McNair e
Vangermeersch (1998), que apresentam doze modelos para gerenciamento do
custo da capacidade, dos quais foram destacados apenas trés para andlises de
aplicabilidade.

2. Os principais conceitos associados ao custo da capacidade
2.1. Recursos e Capacidade dos Recursos

A necessidade de gestdo da capacidade (e dos custos da capacidade)
decorre do fato de as organizacbes serem estruturadas a partir de um conjunto de
recursos (humanos, técnicos e financeiros) que precisam ser ajustados
adequadamente e monitorados, evitando-se excessos ou caréncias.

Por esse motivo, Nadler e Gerstein (in Nadler, Gerstein e Shaw, 1994)
juntamente com Nadler e Tushman (1997), referem que somente a partir de uma
congruéncia (adequacéo) dos recursos existentes na organizacdo, pode-se obter
um alto desempenho. A interacdo entre recursos deve ser deliberada, atendendo
exigéncias internas e externas.

Nadler, Gerstein e Shaw (1994), denominam de arquitetura organizacional
a estrutura formal, as praticas de trabalho, o estilo de operagdo, a organizacdo
informal, etc. A linha basica do raciocinio aqui desenvolvido esta centrada nessas
ponderacdes.

O conceito de custo de capacidade pode representar um desafio para
“‘métodos e analises simplificados” salientam McNair e Vangermeersch (1998).
Explicam que o gerenciamento da capacidade pode ser comparado com uma festa
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mdvel. Isto €, ndo € um evento confinado num momento especifico; é um exercicio
constante. Apresentam um conjunto de seis temas que abrangem as discussodes
sobre o0 assunto, sintetizados na tabela 1.

ABORDAGEM I TEMAS-CHAVE

1. HABILIDADE DOS RECURSOS * O gerenciamento da capacidade requer o entendimento da
potencialidade de cada recurso e como a organizagao ira

consumi-lo.

2.LINHA BASICA DE MEDIDA *Recursos representam potencialidades da organizacédo para
operar. As cinco linhas de medidas da Capacidade sdo: Capaci-
dade Tedrica; Capacidade Pratica; Capacidade Normal;

Capacidade Orcada e Capacidade Real.

3.DISTRIBUIGAO DA CAPACIDADE |[*Capacidade Produtiva; Capacidade Ociosa Planejada; Capaci-
dade Ndo Produtiva Ndo Planejada; Capacidade em Excesso e

Capacidade N&o Produtiva.

4. MEDIDAS DE UTILIZAGAO DA *Throughput; Ativacédo; Utilizacdo; Eficiéncia; Capacidade em Es-
CAPACIDADE pera; Capacidade Gerencidvel e Custo da Capacidade.

5. MARCO DE TEMPO DE ANALISE * Curto Prazo; Médio Prazo e Longo Prazo.

6. FOCO ORGANIZACIONAL E * Nivel de Processo; Nivelde Planta ou Subunidade; Nivel de Com -
GERENCIAMENTO DO CUSTO DA panhia e Nivelde Cadeia de Valor.
CAPACIDADE

Adaptacédo da classificacdoo proposta por McNaire Vangermeersch (1998)

Tabelal. Temas para Analise da Capacidade

O gerenciamento do custo da capacidade, h4A um consenso, inicia-se
guando os recursos sao organizados para o desenvolvimento de uma atividade e
perdura enquanto a producdo ou o desenvolvimento de um servi¢co for mantido. Ao
se avaliar o desempenho de uma organizacdo ou uma particdo, as linhas basicas
de medida da capacidade tornam-se um tema chave a ser investigado.

Horgren, Foster e Datar (1999) entendem o termo capacidade como sendo
uma ‘restricdo” ou mesmo “um limite superior’. Apresentam, assim, uma
classificacdo que é partilhada por outros autores (Kaplan e Cooper, 1997; Mowen
e Mowen, 1996; McNair e Vangermeersch ,1998), descritas a seqguir.

a) Capacidade Tedrica: denominada dessa forma por considerar que uma
unidade organizacional produz ininterruptamente, sem qualquer tipo de
parada. Isto é, opera-se com total eficiéncia.

b) Capacidade Pratica: é o conceito de capacidade que subtrai da
Capacidade Teorica aquelas interrupcdes normais de operacao: ajustes
de maquinas (setup), feriados, manutencbes programadas e outros
fatores.

c) Capacidade Normal de Utilizagcdo: € o conceito que estd associado ao
nivel de utilizacdo da capacidade em funcdo de uma demanda meédia



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

de um periodo ( 2 a 3 anos); considerando fatores diversos
(sazonalidade, tendéncias, ciclos econdmicos e outros).

d) Capacidade Orcada: é o conceito de capacidade baseado num valor
or¢ado para o periodo seguinte — geralmente um ano.

e) Capacidade Real: € o conceito de capacidade baseado no que a
unidade organizacional efetivamente desenvolve durante um periodo de
‘producao’ estabelecido. Essa pode ser considerada a base para o

estabelecimento de estimativas de capacidade.

Tendo como referéncia essas linhas de medidas, uma questdo que surge é:
gual desses conceitos adotar para analises, posto que, cada linha de estudo
possui peculiaridades, com prés e contras. Neste trabalho investiga-se alguns
aspectos essenciais, sem pretender determinar preferéncias ou emitir juizos.

2.2. O Gerenciamento da Capacidade no Setor de Servi¢os

De acordo com McNair e Vangermeersch (1998), alguns objetivos do
gerenciamento da capacidade séo:

otimizar decisOes de capital;

maximizar o valor entregue para o cliente;

auxiliar a minimizar requerimentos de investimentos futuros;

dar suporte para compatibilizar os recursos com as demandas correntes
e futuras;

eliminar perdas;

detalhar o custo da capacidade ndo usada;

e Outros objetivos.

Pode-se observar nesse conjunto que relevantes decisbes podem advir do
gerenciamento da capacidade, significando a oportunidade de sobrevivéncia da
organizagdo em um ambiente competitivo ou impedimento de desperdicios de
recursos em areas vitais.

Considera-se 0 setor de servicos especialmente probleméatico em
decorréncia de algumas caracteristicas, conforme salientam McNair e
Vangermeersch (1998) e Modell (1996)Ng, Wirtz e Lee (1999):

0 ambiente estd em constantes mudancas;
h& necessidade de constantes inovacgdes;
preponderam fatores intangiveis;
dificuldades de padronizacao;

servico é perecivel;

outras.
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Em ambientes com essas caracteristicas busca-se sempre novas
alternativas de execucdo das atividades, exige-se constantes adaptacdes dos
recursos ou novos arranjos da capacidade das unidades organizacionais. Além
disso, dois fatores mostram-se cada vez mais decisivos: produtividade e qualidade
(Van Looy, 1998). Isto é, exige-se rapidez no atendimento das demandas, sem,
contudo, reduzir-se a qualidade do servico — situagao por vezes conflitante.

Nesse setor ha a preponderéancia do fator humano como elemento central.
O estabelecimento de medidas de capacidade nessas situacdes sdo complexas e
probleméticas (Anthony e Govindarajan, 1998). Como destacado por Schein
(1982), entender o funcionamento das organizacdes requer o entendimento de
como “funcionam” as pessoas na organizacdo. O comportamento humano é
afetado por “percepcdes”, “intencdes’, “suposicdes” e “crengcas” em que cada qual
se inclui.

Partilha-se aqui da argumentacdo de Kullven e Mattson (1994), quando
sugerem que o0 controle de gestdo nos servicos devem estar baseados nas
operagcdes como um processo, com o intuito de tornar visiveis as atividades
realizadas para a satisfacdo do cliente.

3. TRES MODELOS DE GERENCIAMENTO DO CUSTO DA CAPACIDADE
3.1. A Abrangéncia dos Modelos Estudados

A discussdo aqui empreendida enfatiza os trés apontados na tabela 2.

TEMAS PERIODO DE NIVEL LINHA BASICA DA Foco
MODELO TEMPO ORGANIZACIONAL CAPACIDADE PRIMARIO
PRIMARIO ENFATIZADA DO MODELO

Eficacia Curto para Processo/Planta/ Tebrica Utilizacdo dos

dos Recursos Longo Prazo Companhia Recursos

Custo Baseado Curto para Processo/Planta/ Norm al Custo dos

em Atividade Interm ediério Companhia Usados Usados

CAM-I Curto para Todos os Niveis Teérica Comunicagédo

Longo Prazo (Potencial)

Adaptada de McNaire Vangermeersch (1998)

Tabela 2. Modelos de Gerenciamento do Custo da Capacidade

A escolha dos modelos levou em conta os periodos de tempo e o foco
primario de cada um. Esses aspectos possibilitam diferentes avaliacdes para os
resultados obtidos nos estudos, além de tornarem—se base para tomadas de
decisoes.
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Considerando-se a relevancia para os gerentes, de multiplas opc¢des de
andlise da capacidade, procura-se demonstrar a aplicabilidade dos modelos
escolhidos.

A abordagem voltada para o setor de servicos € justificada pois, como
assegura Modell (1996), esse é um setor no qual 0s estudos estdo somente na
infancia, merecendo atencdes. A bibliografia de gestdo de custos ainda restringe-
se demasiadamente ha alguns aspectos desse setor, como observado em
Horgren, Foster e Datar (1999), Atkinson et al. (2000), Anthony e Govindarajan
(1998), Kaplan e Cooper (1998), por exemplo.

3.2. Modelo da Eficacia dos Recursos

Este modelo possui como base de analise o tempo. Possibilita a analise do
impacto de medidas ou decisbes gerencias e 0 impacto econdémico no
desempenho da organizacdo, a partir da forma de estruturacdo e adequacao dos
recursos. Utiliza quatro medidas vitais que servem para analises pormenorizadas
da eficacia de uma unidade organizacional:

a) Efetividade dos Recursos: permite uma comparacdo entre o tempo
padrao de operacdo em contraposicdo ao tempo disponivel dos
recursos.

b) Utilizagcdo dos Ativos: permite uma comparacgéo entre o tempo padrao
de operacédo e o tempo disponivel da planta (ou unidade organizacional).

c) Eficiéncia da Operacdo: permite uma comparacdo entre o tempo
padrao de operacgao e o tempo de execucgao.

d) Eficiéncia do tempo de execucao: permite uma comparacédo do tempo
padrao de execugao e o tempo de execucao.

A figura 1 apresenta uma visdo esquematica da composicdo e da relacéo
entre esses conceitos.

McNair e Vangermeersch (1998) assinalam que o “elemento chave” dessa
abordagem e que a torna poderosa “é sua confianga na medigdo baseada no
tempo para integrar dados operacionais e financeiros”. Além do mais, o tempo €&
considerado como uma o6tima fonte de informacao, por ser estavel, linha basica
bem definida de capacidade, que reduz todos os recursos para sua natureza mais
basica”. Um outro aspecto essencial desse modelo é permitir a analise das perdas

resultantes das inadequadas composi¢des de recursos .
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Politica de Tempo Morto
Tempo Morto de Decisao da Planta
A
Tempo Morto
de
Producao
Perdas do Tempo tem po
de Execugéo disponivel
tempo da planta
total
disponivel tempo de
producao
Tempo de Execucgéo disponivel
Padrao
(tempo de execucéo efetivo) tempo de
eeeee céo
v v v
tempo disponivel do recurso
I U tilizagcdo dos Ativos I
tempo de execucdo padrao
tempo disponivel da planta
I Eficiéencia da Operacao I

tempo de execucdo padrédo

tempo de produgéo disponivel

IEficvéncia do Tempo de Execucéo I

tempo de execugéo padrao

tempo de execugao

Adaptada de McNaire Vangermeersch (1998)

Figural. Modelo de Eficacia dos Recursos

3.3. Modelo do Custo Baseado em Atividade

Este modelo tem como fator principal a Capacidade N&o Usada.
Como destacam Kaplan e Cooper (1998), a medicdo, a criacdo e 0
gerenciamento da Capacidade Nao Usada sdo o coragcdo do custeio
baseado em atividades.

O valor da Capacidade Nao Usada é obtido pela diferenca entre o
Custo dos Recursos Fornecidos (obtido nos relatérios financeiros ou
orcamentos)e o Custo dos Recursos Usados (obtido atravées do ABC). Sob
forma de equacao tem-se:

Custos dos Recursos Fornecidos =
= Custo dos Recursos Usados — Custo dos Recursos Nao Usados
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Com o ABC a organizagcdo habilita-se a obter os custos das
atividades e a forma de consumo dos recursos. Em conseqiéncia da
utilizacdo do modelo pode-se obter o impacto da ociosidade e perdas no
desempenho global da unidade, em termos monetarios. A obtencdo dos
custos da capacidade ociosa (ou ndo usada), permite a busca de
alternativas para seleciona-la.

Cokins (1999) observa que quando menciona-se capacidade, fala-se
em medida de produtividade e utilizacdo dos recursos das organizagoes,
incluindo pessoas e equipamentos. Considera como um fato relevante para
gualquer organizagao “selecionar os produtos e servicos que fardo melhor
uso dos seus recursos”. Assegura ainda que € importante isolar os custos
da capacidade ndo usada e nado produtiva, tornando-os Vvisiveis para,
inteligentemente, lidar-se com eles.

3.4. Modelo CAM-I|

O Modelo CAM-I aplica-se para o0 gerenciamento do custo da
capacidade no nivel operacional, utilizando uma ampla classificacdo para
os desdobramentos da capacidade (a forma como ela se compde). De
acordo com McNair e Vangermeersch (1998) esse “modelo é implementado
através de uma série de “moldes” que formam a espinha da base de dados
do gerenciamento do custo da capacidade”. Opera com uma férmula
basica:

Capacidade Calculada = Capacidade Ociosa
+ Capacidade N&o Produtiva

+ Capacidade Produtiva

Este modelo, desenvolvido pelo CAM-I em conjunto com a Texas
Instruments, propde uma divisdo da Capacidade Teorica em diversos
segmentos:

a) Produtivo: produzindo ou entregando um bem (produto “vendavel’ ou
Senvigo);

b) N&o Produtivo: em uso, porém ndo produzindo ou entregando um bem.

c) Ocioso: potencialmente disponivel, mas em uso ou utlizado pelos
trabalhadores.

A tabela 3 apresenta o modelo e as classificacbes para a capacidade
calculada.



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

NAO-COMERCIALIZAVEL JEXCESSO NAO USAVEL

POLITICA DE GERENCIAMENTO

OCIOSA FORA DOS LIMITES CONTRATUAL
LEGAL
COMERCIALIZAVEL OCIOSA POREM USAVEL
ESPERA BALANCO DO PROCESSO

VARIABILIDADE

SOBRA

CAPACIDADE PERDA PERDA
CALCULADA [NAO RETRABALHO
PRODUTIVA MANUTENGAO PROGRAMADA
NAO PROGRAMADA
TEMPO
SETUPS VOLUME

MUDANCAS DE PROCESSO

DESENVOLVIMENTO DE PROCESSO
PRODUTIVA DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO
PRODUTOS E SERVICOS

Adaptada de Cokins, 1996

Tabela 3. Modelo CAM-|

Utilizando-se este grau de segmentagao, afirma Cokins (1999), combinando
o status e o custo de cada recurso, h4 uma acuracia muito maior nos custos que
sdo atribuidos aos objetos de custos.

4. A APLICABILIDADE DOS MODELQOS
41. As Unidades Estudadas

As andlises aqui empreendidas destinam-se a avaliar a aplicabilidade dos
trés modelos para um tipo de unidade organizacional especifica numa empresa
prestadora de servicos publicos. Procura-se, com isso, verificar quais as
implicagbes, em termos gerenciais, do uso potencial das informagdes colhidas
com os modelos em questao.

Utiliza-se como unidade de estudo um conjunto de trés Lojas de
Atendimento a Clientes (atendimento personalizado). Cada qual possui estrutura
de recursos prépria, porém atendem o0s clientes com o mesmo conjunto de
atividades bésicas.

De modo a simplificar, foram enumeradas nove atividades e verificadas as
formas de composicdo de cada unidade com relacdo a seus recursos e nivel de
atividade. Os principais dados sao apresentados na tabela 4.



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

ATIVIDADE Loja A Loja B Loja C
n°atendimentos Jn°atendimentos Jn°atendimentos
Al 780 752 549
A2 748 501 419
A3 1844 552 852
A4 177 122 48
A5 161 100 69
A6 522 266 651
A7 49 39 352
A8 694 376 316
A9 85 2 0
TOTAL 5060 2710 3256

Tabela 4. Atividades das Lojas de Atendimento

O custo dos recursos fornecidos e a capacidade pratica de cada Loja séo
apresentados na tabela 5.

Loja Custo dos Recursos Capacidade

de Atendimento Fornecidos* Pratica**
Loja A 122.000,00 2550
Loja B 40.500,00 1270
Loja C 21.300,00 1126

*Média Mensalem R$

** Média Mensal em horas

Tabela 5. Custo dos Recursos Fornecidos e Capacidade Prética

4.2. Aplicacéo dos Modelo de Eficacia dos Recursos

Aplicando-se 0 modelo nas Lojas de Atendimento, com os dados de
operacdo obtidos, tem-se, na tabela 6 os tempos de analise e na tabela 7 os
indicadores de desempenho:

TEMPO UNIDADES
DE OPERACAO LOJA A LOJA B LOJA C
Tempo Total Disponivel 4.320 2.160 1.920
Tempo Disponivel da Planta 3.168 1.584 1.408
Tempo de Producdo Disponivel 2.550 1.270 1.126
Tempo de Execucéo 865 406 814

*Valores em horas

Tabela 6. Tempo de Analise paralLojas A,BeC
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INDICADORES UNIDADES
DE DESEMPENHO LOJA A LOJA B LOJA C

Eficiéncia dos Recursos 0,20 0,19 0,42
Utilizagcado dos Ativos 0,27 0,26 0,58
Eficiéncia da Operacéo 0,34 0,32 0,72
Eficiéncia do Tempo de Execucédo 0,83 0,83 0,83

Tabela 7. Desempenho das Lojas A,BeC

O uso desse modelo fornece informagdes importantes quanto a utilizagcao
da capacidade das unidades. Tomando como referéncia o tempo padrao de
execucdo (tempo efetivamente usado na execucdo das atividades), conclui-se

que:

A

na eficacia dos recursos, as unidades apresentam baixo indice de
aproveitamento dos recursos. Em duas delas, atingi-se um indice de
apenas 20% e noutra 42%.

na utilizacdo dos ativos, também evidencia-se existéncia de capacidade
ociosa. Os indices de utilizacdo dos recursos das unidades A, B e C,
respectivamente, sdo iguais a 27%, 26% e 58%. Representam gastos
com imobilizagbes — equipamentos e instala¢cdes ociosas.

na eficiéncia da operacdo, a capacidade ndo usada também se
manifesta. Os recursos disponibilizados para atendimento estdo
superdimensionados para as demandas observadas.

na eficiéncia do tempo de operagdo, hd melhor aproveitamento dos
recursos. Isso ocorre pois considerou-se, para cada unidade, idénticas
as perdas no tempo de execucdo. Essa informacao necessita ser melhor
investigada, obtendo-se valores mais confiaveis e permitindo outras
avaliagoes.

principal conclusdo, resultante da aplicacdo do modelo, refere-se a

constatacdo da necessidade de se examinar com profundidade a forma de
composicdo dos recursos e a estrutura de cada unidade, capacitando-o para
avaliacdes confidveis dos desempenhos.

4.3. Aplicacao do Modelo do Custo Baseado em Atividade

Utilizando-se como indicador principal o Custo da Capacidade Nado Usada,
as Lojas A, B e C, atingiram o desempenho mostrado na tabela 8. Com base
nesses valores observa-se, a exemplo do verificado em 4.2, que as unidades
possuem capacidade ociosa cujos custos estdo destacados na referida tabela.

Nessa situacao, tem-se a informacdo do valor dos Custos da Capacidade
Nao Usada.
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INDICADOR UNIDADE

Loja A Loja B Loja C

Custo dos Recursos Fornecidos 122.000 40.450 21.300
Custo dos Recursos Usados 42.263 12.954 13.338
Custo da Capacidade Ndo Usada 79.737 27.496 7.962

Valores em R$

Tabela 8. Desempenho com base nos custos

Neste modelo, aponta-se, de modo claro, com o0s custos das trés
categorias, quanto, em termos monetarios, representam as ociosidades e em que
proporcao estao estabelecidas.

4.4. Aplicacdo do Modelo CAM-I

O uso desse modelo proporciona uma visdo detalhada da forma como os
recursos estdo compostos e como 0s mesmos relacionam-se com a capacidade
fornecida para cada unidade.

Como observado em 4.2 e 4.3, as Lojas possuem indices de utilizacdo dos
recursos aquém do disponibilizado. Com o Modelo CAM-|, investiga-se quais
elementos ou fatores contribuem para os valores obtidos. Com isso verifica-se
também que os valores de ociosidade correspondem a Capacidade Ociosa, Nao
Produtiva ou Produtiva e seus desdobramentos possiveis.

Para as unidades estudadas, o "recurso" principal sdo as horas-homem
disponibilizadas para o desenvolvimento das atividades além das imobilizacbes
(estrutura fisica e equipamentos). No conjunto de recursos das Lojas ha
componentes associados a variabilidade da demanda, resultantes de fatores
operacionais diversos. Assim, tem-se Capacidade Nao Produtiva em Espera e
Fora dos Limites decorrentes de politicas de gerenciamento dos recursos. Outra
parcela da Capacidade Nao Usada constitui-se de Capacidade Protetora,
decorrente de decisdes gerencias planejadas.

5. CONCLUSOES

Com base nos estudos aqui apresentados, algumas conclusbes sao
evidentes. A primeira delas diz respeito a aplicabilidade dos modelos ao setor de
servicos. Cada um, com suas caracteristicas, apresenta informacdes
fundamentais para a gestdo da capacidade no setor.

O modelo de Eficacia dos Recursos aponta com suficiente clareza, através
dos indicadores que utiliza, a forma como 0s recursos séo utilizados, com base no
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tempo. Isso se aplica tanto aos aspectos estruturais quanto operacionais.
Possibilita que os gerentes facam adequacdes de suas estruturas.

O modelo do Custo Baseado em Atividade, por sua vez, proporciona
informacdes associadas a forma como s&o executadas e organizadas as
atividades, em termos monetarios, fornecendo aos gerentes uma quantificacdo
dos gastos com a prestacao dos servi¢os.

O modelo CAM-|, por fim, possibilita enquadrar a capacidade calculada em
subcategorias, acrescentando uma dimensdo de analise bastante apurada.
Possibilita a avaliacdo da capacidade calculada e do uso dos recursos.

H4a, efetivamente, sob o ponto de vista gerencial, uma situacdo de
complementaridade entre os modelos. Isto é, as informacdes obtidas num deles,
proporciona aos demais uma agregacao de indicadores que resultam em analises
mais aprofundadas. Enquanto no modelo de Eficacia dos Recursos as
informagcdes encontram-se na dimensao “tempo”, destacando elementos para
entendimento da forma de utilizagcdo da capacidade, no modelo do Custo Baseado
em Atividade, obtém-se, em termos monetarios, o valor da ociosidade de cada
atividade.

Obviamente que apenas esses dois modelos ja propiciam aos gerentes
meios suficientes para tomadas de decisdes. Observa-se, todavia, a necessidade
de detalhamentos quanto as razdes da existéncia de ociosidade. O modelo CAM —
l, se aplicado criteriosamente, fornece esse conjunto amplo de elementos para
analise.

Ao se avaliar o desempenho de sistemas organizacionais, para adequacéao
dos recursos, é fundamental compreender como 0s mesmos estdo associados a
estrutura organizacional, como sdo compostos e o papel de cada um nas
atividades executadas.

Uma segunda concluséo refere-se a necessidade de realizagdo de maiores
estudos quanto a capacidade dos recursos (e seus custos) no setor de servigos.
Os modelos apresentados por McNair e Vangermeersch (1998), ndo abordados
aqui, podem acrescentar novas dimensdes as apresentadas neste trabalho.

Claramente, o gerenciamento do custo da capacidade em servicos ndo é
um tema simples. Como observam Ng, Wirtz e Lee (1999), tradicionalmente os
estudos tém sido relegados ao dominio da logistica e do gerenciamento das
operacOes, sobretudo pelo envolvimento maior com a fabricagdo de bens.
Entender a complexidade do gerenciamento dos custos da capacidade dos
servicos € somente o inicio.
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