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RESUMO

0 presente trabalho tem por objetivo a ela
boragao de uma metodologia, que seja util as empresas estaduais
de telecomunicacoes do Sistema Telebras na tomada de decisgoquag
to a selecao de empreiteiras para a realizacao de servigos na

construcgao de redes telefonicas externas.

Para conhecer os enfoques mais pertinentes
ao trabalho, realiza-se a apresentacao dos fundamentos tedricos
sobre os processos de decisao. Em seguida, elabora-se um estudo
visando conhecer os procedimentos utilizados em companhias telefo
nicas para se resolver os problemas que envolvem a selecao de em

presas a prestacao de servigos.

A metodologia desenvolvida parte do reco
nhecimento da existéncia do problema, seguido da identificacao
dos modos alternativos de resolve-lo e da analise das propostas
das empresas empreiteiras, mediante uma a;aliagao comparativa das

mesmas. Finaliza-se o processo, com a realizacgao da analise de

sensibilidade, que oferece subsidios a decisao final.

Com a finalidade de verificar a funcionali
dade da metodologia, efetua-se sua aplicagao numa situacao real.
Os resultadés mostraram-se amplamente satisfatorios, ao suprir
uma necessidade técnico-administrativa em companhias estaduais

de telecomunicagoes.

Acredita-se, pois, ter contribuido para dar

condigoes aos elementos do Departamento de Redes de poderem toc

mar uma boa decisao, de vez que terao A sua disposigao, tanto

os valores mensuraveis monetariamente, quanto os fatores nao re
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dutiveis a termos monetarios, possibilitando assim uma melhor

comparagao e tomada de decisao.

A metodologia desenvolvida tambem pode ser
adaptada para muitas outras situagoes empresariais, enquadradas

na contratacao de servigos de execucao de obras.
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ABSTRACT

This research paper aims at elaborating a methodology
that could utilized by State Interprises dealing with communica
tion of "Telebras System" when deciding which firms will cons-

truct outside telephone networks.

To get acquainted with different approaches we presen
ted theoretical foundations on the decision making process. Mo~
reover, we elaborated a study to acquaint with the procadure uti
lized by Telephone Companies to solve problem involving the se-
lection of labor-selling firms.

The methods developed iniciate with the assumption of
a problem and follow the identification of alternative ways to
solving it and the analysis of propositions of working firms re

garding a comparative evaluation of them.

The process was terminated with an analysis of the

sensitivity offering principles to a final decision.

In order to verify the functionality of the methodolo
gy we departed from the application of it to a real situation.
The results showed were greatly satisfactory to fulfill techni
cal-administrative necessities when applied to telecommunication

State Compény.

We believe we have given a valid contribution to the
elements of the Departament of Network so that they could impro-
ve their decision making process. We also believe this process

will become easier since they will have economical mensgurate
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values available, as will as non-reduceable to economical terms
factors. These values will make better comparisons and facili

tate the decision making process.

The methodology developed could also be adapted to
many other inter—-firm situation wherever dealing with similar

problem.



CAPITULO I

1. INTRODUGAO

Em todos os momentos da vida o elemento humano se ve

as voltas com problemas que requerem solugoes.

A intensidade e constancia desses problemas aumentam
na medida em que o elemento torna-se homem de empresa, indepen-

dentemente de ser o detentor do capital empresarial.

As solugoes requeridas, em sua grande maioria, par
tem da escolha entre caminhos apresentados para cada situacao.
Esse comportamento & conhecido como tomada de decisao, ou seja,
uma forma de acao efetuada por individuos pertencentes a uma em
presa, cujos resultados repercutirao em varias diregoes. No coti
diano empresarial a tomada de decisao passa a ser efetuada quase
que intuitivamente, quando nao existe uma tentativa sistematica pa

ra definir, medir e pesar as vantagens e desvantagens de cada si

tuacao apresentada.

Por esta razao, entende-se que o individuo que deci
de através da intuicao, age assim, na maioria das vezes, simples
mente, por nao ter a sua disposicao, um processo informativo. Es
se processo possibilitaria outra forma de agao no sentido de su
perar aquele procedimento e, por outro lado, sopesar criteriosa

mente todas as atitudes a serem desenvolvidas.

Todavia, uma decisao nao resulta apenas de eventos
. L - » -
isolados sendo conseqllencia de um processo seqllencial de atitu
des e inter-relacoes que envolvem empresas, administradores e

fluxcs de informagoes.

Esse inter-relacionamento, no conjunto, terna-se um




processo complexo, por vezes, dificil, uma vez que e fundamenta

do tambem em valores eticos e pessoais.

A dificuldade de um processo de decisao esta tambem
na razao direta da abrangencia dos problemas. Este enfoyue pode
ser constatado na medida em que se adentra no campo das empresas

publicas e, notadamente, nas empresas do setor telefonico.

A complexidade e interpretada, de um modo geral, por
analistas, em artigos que versam sobre assuntos do setor telef§
nico, como reflexo, tambem, do processo de decisao a nivel nacio
nal, ou seja, por estarem inseridas em um grupo de empresas que
compoem o macro sistema nacional de telecomunicagaesl. De outro
modo, a complexidade reflete a relacao interdepartamental na qual
a prestacao de servigos telefonicos & desenvolvida, isto &, da
necessidade de que existam informagoes sistémicas entre as areas
envolvidas na telefonia, tais como, comutagao, transmissao, in

fra—-estrutura e redes.

A respeito da complexidade em que pode estar situado
um processo de decisao, Garbi? chamou atengao para os problemas
causados, no sistema telefonico, em razao do desenvolvimento de
sequilibrado que ocorreu nas areas tecnicas da telefonia, refle
tindo, desfavoravelmente, no campo das redes externas. A epoca,
a anormalidade ocasionou um elo de fraqueza nas redes telefoni

cas externas, em termos de tecnologia de materiais, de constru

1 No Capitulo III sera apresentado o planejamento e o processo
decisorio existente no macro sistema nacional de telecomunica

coes, a fim de um melhor entendimento do sistema.

2 GARBI, G. G. "Politica nacional de redes'". Revista Telebrasil,

Rio de Janeiro, 1, : 5-8, jan./fev., 1976.




coes e sistematica de operagoes. Na atualidade verifica-se uma
evolugﬁo crescente neste campo. Entretanto, grande parte ainda
dos defeitos que o sistema telefonico apresenta, localizam-se ain
da na rede externa, OS quais, de alguma forma, conferem-lhe uma

certa vulnerabilidade, conforme se apresentara na segao seguinte.

1.1 - OPORTUNIDADE E OBJETIVOS DO ESTUDO

Com a crescente evolucao tecnologica ocorrida nos sis
temas telefonicos aliada a demanda progressiva de servigos pelos
usuarios, a transmissao de impulsos elétricos passou a ser feita
por intermédio de cabos telefonicos, fios, equipamentos e acesso
rios que, no conjunto, compoem a rede externa. A finalidade des
ta rede &, portanto, interligar os telefones as estagoes, bem

como as estagoes entre si.

Em razao deste fato, a rede externa desfruta de gran
de importancia no sistema telefonico, mas, por outro lado, torna-
se quase que responsavel pela maioria doé defeitos apresentados
no sistema. As avarias causam nao apenas transtornos a geréncia,
como também ocasionam novas aplicacoes de recursos financeiros.

Atualmente, cerca de trinta por cento dos investimen
tos efetuados por empresas telefonicas se destinam a rede exter
na e vinte por cento dos custos operacionais diretos sao emprega

dos em sua manutengao e opera9503.

Entende-se que a aplicacao desses recursos se COnSti

3 REINHARDT, L. & STRUM, Alexander. "Aplicacao de geoprocessamen

to na administragao de rede externa". Revista Telebrasil, Rio

de Janeiro, 2, :9-20, mar./abr., 1980.



tui em uma das fungoes mais importantes da geréncia técnica, uma
vez que os desvios apresentados na rede externa refletirao nega
tivamente no exercicio de sua administragao, bem como afetarao
os servigos prestados aos assinantes e o desempenho economico da
empresa. Entretanto, existindo a disposicao do administrador um
metodo sistematizado de trabalho, em termos de direcionamento a
uma tomada de decisao, tal instrumento, com certeza, resultara
em beneficio a sua gerencia e, por extensao, a empresa de uma
maneira global, pois, conforme salientado, a decisao ocorre como
conseqUencia de um processo de atividades inter-relacionadas, en

volvendo todos os recursos humanos e materiais das empresas.

Por outro lado, mediante contato com a literatura dis
ponivel nacionalmente, nao foi possivel encontrar trabalhos com
orientacao mais especifica ao enfoque delineado acima, a respei
to da problematica existente em uma tomada de decisao em assun-
tos de redes telefonicas. Conseqllentemente, caracterizada tal
situacao, procurou-se, basicamente, elaborar uma metodologia que
fosse Util ao empresario, no sentido de fornecer-lhe, sistemati
camente, um processo para tomada de decisao onde o problema seja

selecionar empresas empreiteiras a prestacao de servigos.

Assim, no presente trabalho, a decisao objetiva, espe
cificamente, a selecao de empreiteira(s) para a realizacao dos

servicos de construcao de redes telefonicas externas.

1.2 - IMPORTANCIA DO ESTUDO

Conforme exposigao anterior, tomou-se conhecimento de
que o sub-sistema departamental de redes telefonicas externas en

contra-se pouco desenvolvido em relacao aos demais sub -sistemas



das companhias telefonicas, notadamente, na sistematica de opera
coes que tem, entre outras atividades, a implantacgao dos servi
cos. Atraves de contatos primarios realizados com elementos atu
antes em algumas empresas do Sistema Telebras, notou-se que o
problema existente era semelhante no que dizia respeito a inexis
tencia de um posicionamento uUnico em relagao as decisoes tomadas
quanto a designagao da responsabilidade tecnico-operacional para
a construgﬁo dos projetos de redes. Complementarmente, nas diver
sas pesquisas efetuadas sobre processos de decisao, ficou eviden
ciado que a atuacao do decisor & incerta na maioria das vezes, em
funcdo de ser realizada de maneira intuitiva ou, ainda, envolvi-

da de acoes automaticas e instaveis.

Entende~se que a importancia do presente trabalho jus
tifica~se pela maneira sistematica como a metodologia procurara
solucionar o problema existente, podendo possibilitar desse mo
do, uma solucao concreta aos desvios surgidos. Acredita-se nessa
validade, em razao de tal metodologia conter, de forma inter-re-
lacionada e explicita, elementos economico-financeiros, tecnicos
e outros fatores considerados tambem relevantes, proporcionando

uma base para a tomada de decisao.

1.3 - LIMITAQGES DA METODOLOGIA

Dentre as principais limitacoes da metodologia que se

ra apresentada em capitulo posterior, destacam-se:

a) A metodologia apresenta uma caracteristica particu
lar no que se refere a aplicabilidade, uma vez que se restringl

ra as empresas do Grupo Telebras.

b) A abrangencia da metodologia, em termos de analise,



ficara restrita ao campo das redes aéreas e redes subterraneas.

Entretanto, salienta-se que a exclusao, na analise, das obras de
canalizacao subterranea e fundamentada em diretrizes da Telebras,
que, em principio, determinam a realizacao desses servigos atra

vées de empresas empreiteiras.

1.4 - DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

0 capitulo I fornece uma ideia do que contera o pre
sente trabalho, caracterizando a oportunidade e objetivos do es

tudo, sua importancia e limitacoes da metodologia.

No capitulo II sido apresentados os fundamentos tedri-

cos da decisao.

No capitulo III & retratado, de forma sumaria, o pla
nejamento e o processo decisorio em uma companhia telefonica es

tadual.

Nos capitulos IV e V sao descritos a metodologia pro

posta e a sua aplicagao ao problema em questao.

0 capitulo VI encerra o estudo com as conclusoes fi

nais e recomendagoes.



CAPITULO II

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA NA TOMADA DE DECISAO

2.1 - CONSIDERAQGES PRELIMINARES

A finalidade deste capitulo e apresentar a fundamenta
cao teorica no que diz respeito aos procedimentos exlstentes soO

bre a tomada de decisao, disponiveis nacionalmente.

A preocupagao, nesse sentido, foi selecionar, da bi
bliografia correspondente, enfoques que versassem sobre proces-
sos decisorios e, mais precisamente, sobre elementos que caracte
rizassem uma tomada de decisido quanto a contratagao de servigos.
Entretanto, cabe salientar que nao foi possivel notar uma orien-
tacao mais especifica ao assunto em questao, ou, quando este e

abordado, os estudos ficam mais no carater superficial do tema e

ainda de forma bastante genérica.

Os trabalhos foram classificados e agrupados de acor
do com a semelhanca na abordagem do assunto, visando uma seqllen

cia mais racional na apresentagao, conforme se demonstra na se

¢ao seguinte.

2.2 - FUNDAMENTOS TEORICOS

A complexidade que caracteriza uma tomada de decisao
esta fundamentada na maneira com que se desdobram os procedimen

tos adotados.

Pelo que se tem observado, as dificuldades se verifi
cam, com maior intensidade, quando se pretende aplicar extensas

formulagSes matematicas para resolver problemas empresariais, nos



quais as atitudes ou emogoes dos decisores envolvidos sao fato

res dominantes.

Com efeito, revendo atentamente a literatura, encon-
trou-se uma serie de conceituagoes que expressam os mais varia
dos pontos de vista com referéncia a solugao de problemas empre-
sariais, via tomada de decisao. Contudo, selecionou-se um concei

to que mais se aproxima do presente estudo:

"Uma decisdo é sempre uma escolha entre varias
maneiras de realizar uma determinada tarefa

ouatingir um determinado fim"".

S

Kepner e Tregoe® adentraram no campo da tomada de de

cisao atraves de um metodo decisdorio desenvolvido a partir de al
guns principios e técnicas basicos para o aperfeigoamento geren-—
cial. A analise de diversos problemas empresariais e constantes
pesquisas possibilitou-lhes desenvolver quatorze conceitos para

o método proposto. Os sete iniciais abordam a analise do proble-

ma e, os demais, a tomada de decisao.

Para os autores, a analise de um problema empresarial
envolve uma observagao perspicaz dos fatos e tambem compreende
comparagSeg especificas visando encontrar a causa geradora do
problema, enquanto a tomada de decisao abrange os objetivos, cla

ros, e a avaliacao cuidadosa das alternavivas que possibilitemem

“ KEPNER, C. Higgins & TREGOE, Benjamin, B. "O administrador ra
cional". Sao Paulo, Atlas, 1978. p. 153.

5 ibidem, p. 158-97,



preender a acao. Complementarmente, segundo Kepner e Tregoe, um
problema e sempre um desvio de alguma norma ou de algum padrao
de desempenho desejado, da mesma forma que uma decisao & sempre
uma escolha entre varias maneiras de se efetuar uma determinada

coisa ou de se atingir um fim proposto.

0 estudo dos autores se assemelha bastante a linha de

pensamento exposta por Jones®, principalmente, nos capitulos de
analise de decisao e de analise de problemas em potencial (que

se complementam). Esta semelhanca (no capitulo de analise de de

cisao) esta na "listagem das possiveis conseqtléencias adversas” 7

resultantes da alternativa eleita, a qual Jones denomina de 'pre
missas desejadas e indesejadas”®. Quanto ao capitulo analise de

-

problemas em potencial, "cuja finalidade é encontrar agoes via
veis e executaveis contra as possivels causas de problemas que
ainda nao surgiram evitando-se, assim, dificuldades futuras"?, ha

coincidencia com a técnica demonstrada por Jones, que & a de pre

ver as decisoes alheias. -

Teoria semelhante e defendida por Simonlo, que, talvez,

5 JONES, Mdnley H. "Executive decision making." Homewood, Illi-

nois, Richard D. Irwin, Inc., 1962.
7 KEPNER & TREGOE, op. cit., p. 169.
8 JONES, loc. cit., p. 89.
9 KEPNER & TREGOE, loc. cit., p. 181.

10 STMON, Herbert A. "Comportamento administrative; estudo dos

processos decisorios nas organizagoes administrativas'". Rio de

Janeiro, FGV., 1971. p. 1-19, 47-62.
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por viver a mesma epoca de Barnard!l, o primeiro a formular, de
maneira sistematica, as bases para a discussao de um esquema de
analise que permitisse uma investigacao objetiva da decisao admi

nistrativa, tenha sido influenciado sobremaneira por sua ideia.

Qutro trabalho com vista 3 tomada de decisao, envol
vendo escolha entre altermativas, foi desenvolvido poerigUmmnla
da Universidade de Frankfurt, juntamente com a equipe do Centro
de Computacao da Universidade de Minas Gerais. Trata-se de um

metodo aplicado na selecao de computadores para aquele centro.

Como critério de julgamento da eficiéncia dos computadores, foi

avaliado o desempenho efetivo dos diversos componentes do
"software" basico - sistemas operacionais, compiladores, utilita
rios, etc.-que influenciam decisivamente na comunicagao com o

computador. Na seqllencia foram esbogadas algumas maneiras possi
veis de obter indicadores do desempenho de instalagoes de compu
tagcao. Sumariamente, o autor apresentou os principais metodos de
indices, ou seja, indice da mistura de Gibson, de Gamm, de
Benchmark e da hierarquia ponderada, tecendo comentarios a res
peito de cada método. Encerra o trabalho apresentando un questig
nario para uma apreciagao global do sistema. Entretanto, expoe
que a forma definitiva da selegdo do equipamento "so devera ser

feita apos se ter levado em cornta alguns fatores, principalmence,

os centendimentos com os drgaos financiadores'.

Sobre o estudo de Voigtmann, acredita-se que nele de

11 gARNARD, Chester. "The functions of the executive". Cambridge,

Massachuset, Harvard University Press, 1954.

12 yoIGTMANN, Klaus. "Selecao de computador para a UFMG". CAPRE,

(Boletim informativo), Rio de Janeiro, out./dez., 1973.
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vesse constar a influeéncia que teriam os resultados desses entendi

mentos com os orgaos financiadores sobre a decisao.

13

Silveira Netto'?, apresenta um método para o estabele

cimento dos cronogramas de pagamentos referentes a bens e/ou ser

vigos contratados, a ser adotado no processo de tomada de deci
soes economico-financeiras, principalmente, no que tange a con
tratos. Desenvolveu um roteiro para o estabelecimento de <cro

nogramas de pagamentos, tendo antes tecido alguns comentarios so
bre seus fatores determinantes: lista de pregos unitarios, condi
coes de pagamentos e quantidade de componentes. Em seguida, ana-
lisa comparativamente os metodos das anuidades, do valor atual
e o do valor contra-entrega, de sua autoria. Finaliza, mostrando
que o metodo "leva em consideragao nao sé os pregos e condigoes
de pagamentos do objeto contratado, mas também os respectivos
prazos de entrega', que, segundo entende, " de extrema relevﬁg
cia para todos aqueles que tém responsabilidades no planejamento

e na implantagao de vultosos planos de investimentos’”.

Com alguma semelhancga, Passosl*elaborou uma formula
geral para contratar ou vender bens e servigos, a qual, conforme
expos, podera ser utilizada de maneira bastante ampla na medida

- 3 -~ . . -~
em que o gerente tenha dominio emplirico do campo de aplicagao e

conseqlente facilidade da respectiva adaptacao da mesma. Especi-

13 SILVEIRA NETTO, César R. "Contratagoes pelo método do valor
contra-entrega'. Revista Telebrasil, Rio de Janeiro, 1 :55-65,

jan./fev., 1977.

1% pASsS0S, Orlando C. "Formula geral para contratar e/ou vender
bens e/ou servigos'. Revista Telebras, Belo Horizonte, 3, :15-

27, jul./set., 1980,
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ficamente, tem a finalidade de "determinar a receita que remune-
ra a tecnologia ('know-how'). da empresa’, Encerra, apresentando
as vantagens da referida formula, destacando a definigao de to

das as parcelas da taxa adicional de encargos sociais, nela con

tidas.

Em outros estudos realizados verificou-se a preocupa
~ -~ - . ' 14
¢ao na elaboragao de metodos que orientem os tomadores de deci

soes em suas atuagoes diarias, entre eles, o de Batistal®, Tacca

16 17

rino e Waldmann®’. Observou-se, nos trabalhos, que a énfase re
cal sobre a teorizagao das arvores de decisao, curvas de utilida
de e probabilidade subjetivas, com pouco ou nenhum direcionamento

a contratagao de servigos ou selegao de propostas.

Entretanto, quando se depara com metodos que, de al

guma forma, se assemelham ao presente estudo, nota-se que nem

sempre se tem conseguido montar um conjunto que expresse, clara

e objetivamente, um inter-relacionamento entre as variiveis que en

volvem o ambiente empresarial, por limitarem-se, apenas, a ava

liagoes sob o ponto de vista economico-financeiro. Contudo, re

gistra-se a importancia deste capitulo no desenvolvimento do

15 BATISTA, Nivea T. "Manual de anilise de decisges". Sao Paulo,
2

Inst. de Pesquisas Espaciais, 1974. 278 p. Tese (Mestre em en

genharia).

16 TACCARINO, Sérgio. "Andlise decisoria em planejamento e proje-

tos: um enfoque estocastico das arvores de decisao". Rio de

Janeiro, UFRJ, 1978. 248 p. Tese (Mestre em Engenharia).

17 WALDMANN, Moshé. "Teoria da decisio: uma aplicacao de arvo-
res de decisao e de curvas de utilidade". Rio de Janeiro, PUC,

1976. 60 p. Tese (Mestre em engenharia industrial).
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trabalho, de vez que possibilitou conhecer os enfoques mais per-
tinentes ao estudo, permitindo, ainda, visualizar algumas lacunas
existentes nos mesmos. Dai, visando aperfeicoar os mé&todos atuais,
propoe-se agregar, a metodologia, a integracido dos fatores de ca
rater decisorio, chamando a atengao nao somente para os resulta
dos das analises economicas, como também ressaltando a importan-
cia dos aspectos tecnicos e de outros fatores influentes no pro
cesso de decisao. Assim, todos os aspectos referidos serao expli
citamente considerados, permitindo, dessa forma, uma avaliagao
dinamica.

Antes, porém, apresenta-se o sistema de planejamento e
o processo de decisao existente.em uma companhia estadual de te-

lecomunicacgoes.



CAPITULO 1I1I

3. PLANEJAMENTO E PROCESSO DECISORIO EM UMA COMPANHIA ESTADUAL
DE TELECOMUNICAGOES

3.1 - INTRODUGAO

O objetivo deste capitulo & conhecer.o sistema de pla
nejamento e o processo de decisao existentes em uma companhia esta

dual de telecomunicagoes.

A finalidade principal sera conhecer os procedimentos
atualmente utilizados na empresa para se resolver os problemas
que envolvem a selecao entre empresas empreiteiras proponentes a
prestacao de servigos. Por outro lado, objetiva também conhecer,
especificamente, os assuntos no campo das redes telefonicas ex

ternas.

Assim, entende-se conveniente apresentar, de forma su
marizada, os aspectos historicos da telefonia brasileira, a fim
de fornecer subsidios para melhor entendimento do sistema ao qual

pertence uma companhia estadual de telecomunicacoes.

3.2 ~ HISTORICO

O sistema telefonico brasileiro passou por um ciclo
historico marcante, ate que se chegasse ao estagio atual de de
senvolvimento. Na decada de vinte existia, praticamente, em ope
racao a empresa canadense "Brazilian Telephone Company" (futura-
mete CTB), operando apenas no trecho Rio - Sao Paulo e em algu
mas cidades de Minas Gerais. At@ o inicio dos anos sessenta, ou

tras concessoes foram autorizadas a varios estados brasileiros ,

mas, somente, em 1962, com a criacao do Contel - Conselho Nacio-
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nal de Telecomunicacgoes = , € que se iniciou a elaboragao do Pla

no Nacional de Telecomunicacoes. A partir desse Plano, o governo

brasileiro negociou a compra da CTB - Companhia Telefonica Brasi
leira.

Como resposta ao incremento da demanda telefonica,
ocasionado pelo desenvolvimento brasileiro, foi implantada a
Embratel - Empresa Brasileira de Telecomunicacoes. O passo - se
guinte foi o surgimento, em 1967, do Ministerio das Comunica-
¢coes, constituido pela Radiobras, ECT - Empresa de Correios e Te
légrafos - e Telebras, atribuindo a esta, a responsabilidade pe

la coordenagao e planejamento das atividades de telecomunicagoes
do pais. Deste evento resultou a constituicao de uma empresa em
cada estado ou regiao geo-economica brasileira, cabendo a Tele
bras o controle acionario das mesmas. No organograma da figura 1,
aparecem as relagoes existentes entre o Ministério das Comunica

coes e as empresas a ele subordinadas.

3.3 - 0 PLANEJAMENTO E 0 PROCESSO DECISORIO

0 processo decisorio contido no planejamento das com
panhias estaduais de telecomunicagSes, pertencentes ao Grupo Te
lebras, & subdividido em tres niveis: estratégico, tatico e ope

racional (ver fig. 2).

0 nivel estratégico & comandado por um colegiado com
posto pelo presidente e pelos diretores financeiro, administrati
vo, tecnico e de operagao. Suas atividades estao contidas no Pla
no Diretor Nacional, recebido da Telebras, no qual estao fixados
os objetivos, metas e restrigoes ao setor de telecomunicacoes.
As decisdes oriundas deste colegiado orientarao as do nivel tati

co.
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Fis. 2 - O PLANEJAMENTO E

TELEBRAS PROCESSO DECISORIO
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0 segundo nivel decisorio compete as diretorias nas
quais estao agregados os varios departamentos. As decisoes téti
cas sao tomadas de acordo com os documentos fornecidos pela Tele
bras e parecer do colegiado. A partir dai, os departamentos ela
boram o Plano de Trabalho para os proximos cinco anos, indicando
os objetivos e recursos, que, da melhor forma, se harmonizem com
o Plano Diretor Nacional. Baseando-se no Plano de Trabalho, devi
damente aprovado, elabora-se o Orcamento Geral para o ano seguin
te, que, submetido a aprovagao, se constituira em instrumento ba

. - - - -
sico da gerencia a nivel operacional.

A atividades do nivel operacional sao subdivididas em
dois grandes grupos, compreendendo a implantagao e a operagao.
Nas atividades de implantacgao de servigos incluem-se o estudo, o
planejamento e aimplantacao, propriamente dita, dos sistemas de
telecomunicacgoes, visando o atendimento das necessidades atuais

e futuras dos assinantes.

.

Por outro lado, compete, ao grupo de operagaoc, a pres

tagao dos servigos publicos cada vez melhores e, para que isto
. - - -

seja alcangado, deve convocar todos 0S recursos disponivels e em
prega-los na conquista dos Indices fixados pela Telebras. Estes
indices consideram, como metas a serem alcangadas, o menor nume
ro de defeitos no sistema, a corregao dos mesmos NO MeNOT Prazo,
o atendimento de pedidos de servigos o mais rapido possivel, en

tre outros, visando principalmente, a qualidade do mesmos.

As atividades desses grupos sao desenvolvidas pelas
geréncias do nivel operacional, de forma interligada, a fim de
que a solugao adotada seja conseqliencia dos aspectos economicos~-

financeiros programados ne Orgamento Geral.
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3.3.1 - 0 PROBLEMA A NIVEL OPERACIONAL

Conforme exposto, a decisao, a nivel operacional, e
subdividida em implantagao e operacao, as quais estao sob a res
ponsabilidade dos Departamentos de Redes e Planejamento. A pol£
tica de atuagao do departamento esta fundamentada no Plano de
Trabalho antes referido, sendo, anualmente, revisto e, quando ne
cessario, introduzidas as alteragoes decorrentes de decisoes to

madas conjuntamente com a Telebras.

Ao Departamento de Redes compete executar os projetos
de canalizagao subterranea, de redes aereas e de redes subterré
neas, conforme se ilustra na figura 3. As atividades abrangem
desde a elaboragao dos projetos técnicos até a execucao dos mes
mos, operacional ou administrativamente. A elaboracao dos proje
tos teécnicos de redes e de canalizagoes segue um conjunto de nor
mas emitidas pelo Sistema de Praticas Telebras. Este conjunto &
composto de um roteiro, explicitando desd? a fase de levantamen-

to de demanda telefOnica até o estudo de viabilidade tecnica da

implantacao dos servigos.

Na atualidade, apos confirmada em campo a viabilidade
tecnica dos projetos de redes, se identifica claramente um pro

blema a nivel operacional.

O problema consiste na necessidade de encontrar uma
solugao que possibilite a tomada de decisao quanto a responsabi
lidade operacional da construcao dos projetos de redes telefani
cas externas. Especificamente, selecionar entre as empresas em

preiteiras proponentes, aquela cuja proposta seja mais vantajosa

a companhia estadual de telecomunicacgoes.
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Fic, 3 - NIVEIS DE PLANEJAMENTO

SISTEMA TOTAL

DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA_
ECONOMICO-FINANCEIRA ADMINISTRATIVA VECNICA DE OPERACOES
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE PLANEJAMENTO DE REDES

CANALIZACAO REDE URBANA

REDE AEREA REDE SUBTERRANEA
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3.4 - CONSIDERAGOES PARCIATIS

Pelo que se pode verificar, inexiste atualmente, no
Departamento de Redes, um instrumento metodologico que possa ser

utilizado para resolver o problema em questao.

Desse modo, se constatou que, quando a decisao requer
escolha entre propostas de empresas construtoras, ela e realiza-
da de modo subjetivo pela geréencia, ou, como se diz, mediante o
bom senso, uma vez que nao existe a disposicao dos decisores um
método fundamentado, ainda que superficialmente, mna teoria apre-
sentada no capitulo ITI. Por outro lado, se constatou também que,
essa decisao & orientada de acordo com uma diretriz da Telebras que
estipula que "pelo menos vinte por cento do total da mao-de-obra,
em homens-hora empregada na construgao de redes, seja provenien
te do pessoal proprio da companhia telefonica” ® e o restante se

ja contratado de terceiros.

Assim, viu-se estimulada a posigao inicial de elabo
rar uma metodologia, cujo propdsito sera fornecer ao administra
dor um processo sistematizado que lhe proporcione uma tomada de

decisao em relagao as propostas apresentadas.

18 TELEBRAS. "Diretrizes para contratar a construgao de redes

externas". (SPT 205.410.100), Brasilia, dez., 1978.



CAPITULO IV

4. METODOLOGIA PROPOSTA

4.1 - INTRODUGAO

0 conteudo deste capitulo & o resultado do estudo rea
lizado, onde se verificou a viabilidade de propor uma metodolo
gla composta de elementos inter-relacionados que proporcione a

base de uma decisao.

A oportunidade tornou-se viavel mediante a constatagao
de algumas lacunas em abordagens na literatura disponivel, nacio
nalmente, sobre tipos de processos decisorios ou, ainda, medidas
para uma tomada de decisao. O trabalho tornou-se oportuno, tam
bém, mediante alguns contatos com empresas telefonicas esta
duais, onde se verificou a inexistencia de um instrumento geren-—
cial em seus departamentos de redes, que direcionasse os procedi
mentos de atuacao quanto a escolha de emﬁresas construtoras, ou,
mais especificamente, um procedimento unico e sistematizado que
propiciasse uma base de decisao para a selegcao entre proponentes

a prestacao de servigos.

Desse modo, a metodologia proposta a tomada de deci-
sao sera aplicada na selegao de empresas proponentes a realiza
cao dos servigos de construcao de redes externas da companhia te

lefonica estadual.

4.2 - CARACTERISTICAS DA METODOLOGIA

-

A metodologia desenvolvida tem caracteristicas pro-

prias, embora tenha sido estruturada a partir de enfoques aborda



dos por Kepner & Tregoel? e também fundamentada nes "orineipios

de aplicagdo de capital', de Fleischer?0,

O0s procedimentos, com vistas a tomada de decisao, ini
ciam-se, sistematicamente, atraves do reconhecimento da existéen-—
cia de um problema, pela identificacao dos modos alternativos de
resolve~-lo, pela analise das propostas das empresas e, tambem,
mediante a avaliacao comparativa dessas propostas. Finaliza-se o
processo com a realizagao da analise de sensibilidade, que ofere

ce subsidios a decisao final.

A metodologia proposta e composta de sete fases, con

forme se apresenta na figura 4.

4.3 - DESCRIGCAO DA METODOLOGIA
4.3.1 - RECONHECIMENTO DA SITUACAO-PROBLEMA

A fase de reconhecimento da situagao tem como objeti
vo fornecer, ao decisor, um quadro real do problema surgido 'e,
por outro lado, permitir um esbogo da solucao que o mesmo requer.
Os resultados obtidos, desta busca, possibilitarao formar a es

trutura dos elementos necessarios as fases posteriores.

A nao ser que o problema surgido esteja claro e preci
samente definido, torna-se impossivel, de imediato, imaginar to

dos os dados que lhe sejam pertinentes. Em muitos casos, a defi-

19 KEPNER & TREGOE, op. cit., p. 153.

20 PLEISCHER, Gerald A. "Teoria da aplicagao do capital: um es-
tudo das decisoes de investimentos". Sao Paulo, Edgar Bllcher/

usp., 1977. p. 3-6.
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nicao do problema ou reconhecimento da situacao, resulta na par

te mais dificil de todo o processo, devido a, na maioria das ve

zes, este nao ter sido formulado inicialmente, em linguagem pre

A fim de melhor ilustrar a fase‘hﬁcial da metodologia,
admita-se a seguinte situacao-problema, a titulo de exemplo. Um
empresario esta enfrentando uma situagao problematica, em sua or
ganizacao, ao se deparar com a informacao a respeito da importag
cia de se acoplar uma maquina do tipo penta ao processo de produ
¢ao, considerando o beneficio que ira proporcionar. Segundo as in
formagoes obtidas, mediante a acoplagem da maquina, se substitui
ra parcialmente a manufatura empregada na elaboracao da pega B-3.
Entretanto, essa possibilidade foi imediatamente eliminada em
razao dos problemas sociais que a decisao, por certo, implica

ria, notadamente, em questoes sindicais. A partir dai, o empresa

rio decidiu-se pela situacao que lhe parecia mais propicia a re

solucao do problema, tomando a seguinte posicao: aperfeigoar o

™~ - . -~ . - -

processo de produgao atraves de novo arranjo fisico das maquil
nas.

Voltando aos procedimentos desta fase, so se devera

considera-la concluida, quando se tiver identificado e definido,

claramente, o problema.

4.3.2 - DEFINIGAO DOS CRITERIOS DE DECISAO

Freqlentemente existem vantagens e desvantagens rela
cionadas a cada uma das solugoes de um problema. A funcao do
administrador sera a de avaliar cada um desse fatores e decidir
pela solucao considerada como sendo a mais vantajosa, levando-seem

consideragao a politica empresarial do momento.
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Entretanto, avaliando-se ou descrevendo-se as vanta-
gens e desvantagens dessas solugoes, exclusivamente, em pala
vras, a avaliagao, na melhor das hipoteses, sera por certo exces

. - -~ - - I3
sivamente dificil ou provavelmente subotimizada. Portanto, torna
- - . End .. - . . .
se necessaria a existencia de um denominador comum, cuja finali
dade sera tornar mensuraveis as conseqléncias das solugoes do pro

blema em analise.

Retornando ao exemplo apresentado, admita-se que, pe
lo aperfeigoamento do processo produtivo, o beneficio proporcig
nado resultara na reducao dos tempos e movimentos das operacoes,
mas, em contrapartida, implicara no aumento da demanda de ener-
gia eletrica. Baseando-se apenas nesta descricao, nao se conse
gue ainda avaliar a importancia relativa da reducao dos tempos
e movimentos, como também do consumo de energia elétrica. Se, no
entanto, ao dimensionar, quantitativamente, as conseqllencias, o
decisor constatar que, reduzido-se os tempos das operacgoes, in
crementa-se a receita em 1000 unidades monetarias mensais e que
o consumo de energia elEtfica sera acrescido de 300 unidades mo
netarias por mes, tal procedimento permitira, facilmente, verifi
car o efeito liquido do beneficio, ou seja, 1000 - 300 dara wuma

vantagem de 700 unidades monetarias ao novo processo.

Assim, visando mensurar as conseqllencias do problema
surgido, optou-se por dez criterios com vista as analises poste
riores. Antes, porem, da descriggo dos mesmos, releva expor que,
embora existam inumeros critérios possiveis de consideragao, acre
dita-se ter optado pelos mais importantes para a decisao em con-

sideragao.

Na seqllencia, descrevem-se os critérios agrupados por

analises e suas formas de avaliacao:
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a) ECONOMICO-FINANCEIROS
1. Custo

2. Prazo

b) TECNICOS
3. Qualidade dos Servigos
4. Produtividade
5. Equipamentos

6. Seguranga no Trabalho

¢) OUTROS FATORES
7. Organizacao da Empresa
8. Relacionamento com os Assinantes
9. Esmero

19. Beneficio Social

a) ECONOMICO-FINANCEIROS

1. Custo

Este critéerio refere-se ao custo da execucgao do proje
to de redes telefonicas externas. Sua constatagao sera possivel
a partir da elaboracao de um projeto, especifico a cada obra, im
prescindivel a implantagao ou expansao dos servicos de redes te
lefonicas externas. O roteiro para sua elaboracao nao sera des

crito nesta segao, por se referir a uma rotina de trabalho oriun

da de uma pratica Telebras. Entretanto, entende-se da convenien

cia de faze-lo constar do anexo 1, a titulo de informagao.

Uma vez concluido o projeto e apos constatada, em cam
po, sua viabilidade tecnica, a etapa seguinte consiste na orga

mentacgao dos custos da mao-de-obra e materiais empregados.
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Para orgamentar os custos da mao-de-obra, & necessét
rio estar de posse do documento que relaciona os servigos reque
ridos na construgao da rede telefonica externa em consideracao
(ver anexos 2 e 3). As quantidades de mao-de-obra sao estimadas
em unidades padrao de homens-hora requeridas para cada tipo de
servigo, ou, mais especificamente, para cada classe de mao-de-

obraZI, conforme norma Telebras.

Mediante multiplicacao das quantidades estimadas pe
las unidades padrao de homens-hora, obtém-se o total dos homens-

hora distintos por classe de mao-de-obra utilizada.

Para determinar os custos da mao-de-obra direta empre
gada na construcao da rede, foram desenvolvidas as seguintes for

mulas:

(1)

e
[

onde,

21 A miao-de-obra empregada nos servicos de redes telefonicas ex-
ternas sao definidas basicamente em quatro diferentes classes:
B, C, G e L. Para os propositos do presente trabalho, serao
utilizadas as categorias C e L.
A classe "C" envolve os servigos de cabos, empregados nas ati
vidades de emendas de cabos e servigos correlatos (instalagao
de blocos, etc.).
A classe "L" destina-se aos servigos de linhas, nas ativida
des de instalaggo e retirada de postes, cabos aéreos, cabos
subterraneos e equipamentos associados (contra-postes, cabos

e dutos enterrados, etc.).
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M()Di = Custo da mao-de-obra direta correspondente a

i~esima empresa empreiteira proponente.

Pij = Preco do homem-hora da i-ésima empresa emprei-

teira para a j-ésima classe de mao-de-obra.

Qij = Quantidade de homens-hora da i-ésima empresa
empreiteira para a j-ésima classe de mao - de -

obra.

n = Numero de empresas empreiteiras.

sendo Pij dado pela equacgao:

C.. . ORTN,
P, = J (2)
3 ORTN,

onde,

= Valor-base do custo unitario proposto pela i-ési

o

i]
ma empresa empreiteira para a j-esima classe de

mao—-de-obra.

ORTN = Valor da Obrigacao Reajustavel do Tesouro Nacio

nal no més em que foi proposto o valor-base.

ORTN;= Valor da Obrigacao Reajustavel do Tesouro Nacio
nal atual, ou seja, no més da analise da propos

ta.

Quanto a orcamentacao dos custos dos materiais empre-
gados, sera possivel obt&-los a partir das Planilhas de Levanta-
mento de Servigos (ver exemplo no anexo 4). Mediante os coefici

entes normalizados pela Telebras (que indicam a relagao servigo/
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material) obteém-se as quantidades necessarias dos materiais res-
pectivos. Em seguida, elabora-se o Orgamento de Mageriais (ver
exemplo no anexo 5), multiplicando as quantidades de materiais
pelos pregos fornecidos regularmente pelo almoxarifado da empre
122

sa telefonica estadua . 0 somatorio dos valores fornece o cus

to dos materiais a serem utilizados nas obras.

Entretanto, no presente trabalho, consideram-se, como
custos da construgao, os correspondentes aos valores da mao-de-
obra diretamente empregada nos servicos. A énfase atribuida a

este componente esta em fungao de sua caracteristica de custo va

riavel, uma vez que os custos dos materiais poderao, na atual
situagao, ser considerados fixos, em razao de serem fornecidos

pela empresa telefonica, independentemente, da execugao dos ser

vigos de redes.

A forma de avaliagao deste critério sera atraves da
analise das propostas apresentadas pelas empresas empreiteiras
aos servigcos. A ordenacao primaria deste éritério sera de acordo
com a minimizacao dos custos.

Assim, a principio, serao classificadas, hierarquica

mente, as propostas que apresentarem o menor custo de construgao.

2. Prazo

O critério prazo @ aquele que esta relacionado com o
tempo que demandara a construgao dos servigos de redes telefoni-

cas extermnas.

2 ¢ . . . . . ~
22 0s materiais utilizados nos projetos de construgao de redes

telefonicas externas sao fornecidos pela empresa telefonica

estadual, de acordo com as diretrizes da Telebras.
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Compete a empresa telefonica estadual, estipular, em
edital de licitagao, o prazo maximo concedido a conclusao do pro

jeto de redes externas em consideragao.

As propostas entregues deverao incluir, um cronograma
de obras, onde se especificara o prazo previsto para a conclusao
da rede, de acordo com os tempos dispendidos na conclusao dos

23

segmentos e subsegmentos que a compoem. A titulo de exemplo,

ver o anexo 6.

. ~ e = . - . .

Para a avaliacgao deste criterio sera verificada a ca
pacidade de cumprimento dos prazos, pelas empresas empreiteiras
concorrentes aos servigcos. Portanto, a principio, serao classi-

ficadas, hierarquicamente, as empresas empreiteiras que apresen

tarem o menor prazo para construgao do projeto de redes.

Todavia, torna-se relevante apresentar uma situagao
com possibilidade de ocorrencia, a fim de analisar os provaveis

acontecimentos e definir um posicionamento.

De uma maneira geral, as empresas apresentam sSeus cus
tos variando em relagao aos prazos de entrega dos servigos. Nor
malmente, quanto menor forem o0s prazos tanto maiores serao os

custos das obras.

No entanto, tratando-se da analise de varias propos
tas de licitagao, deve-se levar em conta a possibilidade de ocor
rerem situagoes diferentes daquelas previstas acima, ou seja, no

caso de o decisor encontrar-se diante de sityagoes onde uma pro

23 Segmentos sao partes da rede telefonica externa que, apds con
clusao e aceite, podem ser utilizadas pela companhia telefoni
ca, independentemente de existirem outros segmentos em cons-—

trucgao.



32

posta A resulte em um custo menor do que o de uma proposta B, em
bora o prazo de entrega da construggo para o primeiro caso seja
maior, como decidir entre A ou B,sob o aspecto da analise economi

co-financeira? Nestes casos, define-se o seguinte procedimento:

a) Levantar a diferenga de receita entre o projeto B, que en
tra em operagao no menor prazo e o projeto A, cujo prazo
de conclusao e maior. Isto significa estimar os fluxos de
caixa diferenciais de receitas (na area de abrangencia do
segmento em construgao) entre a data &aconclusﬁovdo proje

to B e a data de entrega do projeto Aj;

b) Considerar esses fluxos de caixa diferenciais?® como recei
ta incremental do projeto B, ou, alternativamente, como
custo imputado ao projeto Aj;

¢) Considerar o valor dos fluxos de caixa diferenciais como

sendo o resultado de uma decisao de investimento. Assim &

determinado o resultado economico i{quido de cada projeto
numa data comum, levando em consideragao o valor do di
nheiro no tempo, para todas as empresas empreiteiras propo
nentes. Isto requer a aplicacao dos fatores apropriados da

matematica financeira ou engenharia econdmica??®;

d) Considerar a taxa minima de atratividade economica exigida
- _~ . - .
pela companhia telefonica como um todo, ou retorno minimo

para este tipo de projetos;

I o . . . .. ~
24 poges fluxos de caixa diferenciais nao se referem a valores

de multas contratuais por atrasos de entrega.

25 yer FLEISCHER, G. A., op. cit., p. 31-238.
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e) 0 melhor projeto, tendo em vista apenas a analise economi-
co-financeira, sera aquele que apresentar como resultado
liquido o menor custo definido numa data comum no tempo

(custo atual ou valor presente, taxa de retormo, etc.).

E importante ressaltar que os resultados obtidos, a
partir do procedimentO'definido acima, sao efetivamente relevan-
tes como base de decisao, de vez que, na obtengao dos mesmos, fo
ram ponderados dois fatores controversos em todo processo de
analise desta nmatureza, quais sejam, o problema do wvalor do di

nheiro no tempo e o problema das diferencas dos prazos de conclu

sao dos projetos.

b) TECNICOS
3. Qualidade dos Servigos

E o criterio que tem como referéncia a qualificagao
dos servigos desenvolvidos pelas empresas empreiteiras proponen
tes a construcao das obras. E definido como qualidade dos servi
cos o padrao tecnico dos trabalhos efetuados, os quais possibili
tem o aceite dos mesmos. Sao englobados, para avaliacgao, os se

. - 26.
gulntes 1tens :

a) Percentual de classificacao da mao-de-obra qualificada, de

acordo com as classes de servigos;

26 Quando da licitagao participarem empresas empreiteiras que
nao tenham prestado Servicos a companhia telefonica estadual,

os itens "b" e "¢" devem ser dispensados nas analises.
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b) Percentual do cumprimento dos padraes de construggo em vi-

goT;

c) Percentual de aceite dos servigos, mediante afericao, pelo

controle de qualidade da empresa telefonica estadual.

Na tabela abaixo apresenta-se a forma de avaliagao do

criterio.

Tabela 1 - Avaliagao da qualidade dos

servigos

ITENS AVALTIACAOQ
a maior percentual = 1
menor percentual = 0
b maior percentual =
menor percentual = 0
c maior percentual = 1
menor percentual = 0

4. Produtividade

0 fator produtividade e amplamente discutido por en-—
quadrar-se em varias conceituacoes. Por esta razao, & convenien-

te sumarizar as duas mais significativas.

A primeira define a produtividade como sendo o resul
tado da eficiencia do trabalho, ou seja, a produtividade como o
quociente da produggo por um dos fatores economicos da produgao:

capital, recursos naturais e trabalho. A segunda lhe da "um sen

tido soctZal, cuja finalidade é elevar o nivel de vida e o bem es
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n27

tar das coletividades Desse modo, a produtividade serve para

. -~ . ~ . -
explicar o fenomeno do desenvolvimento economico do pails.

Para a presente avaliacao, define-se que o criterio
produtividade estara em relacao ao ritmo de trabalho que cada em
presa empreiteira desenvolve. Portanto, a produtividade sera a
relacao entre a produgao media dos trés ultimos meses de atuacgao
e o tempo medio de trabalho consumido em igual periodo, conforme

equagao:

produgao em homens-hora

d) Produtividade =

(3)

tempo de trabalho consumido

Na tabela abaixo verifica-se a mensuracao do criterio.

Tabela 2 - Avaliacao da produtividade
ITEM AVALTIACGAO
d maior produtividade =1
menor produtividade =0

5. Equipamentos

Para este item, os equipamentos estao relacionados com
a viabilidade te&cnica, isto &, estao diretamente ligados a inova
¢ao tecnologica dos instrumentos utilizados na construgao dos
servigos de redes telefonicas externas. Como inovagao tecnologi

ca dos equipamentos, e entendido o acompanhamento constante dos

27 FONTES, Lauro Barreto. '"Principios de produtividade". Sao

Paulo, Atlas, 1966. p. 33.
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avangos tecnologicos qgcorrides, principalmente, quanto aos equi-
pamentos utilizados em tarefas rudes ou na afericgao de padroes
tecnicos, os quais, pela utjlidade especifica, nao implicam, ne

cessariamente, na substituigao da mao-de-obra empregada, como por

exemplo, pua mecanica, haste telescopica, etc..

As empresas, que concorrem aos servicos de redes, de
vem manter-se constantemente atentas aos equipamentos utilizados,
substituindo-os de acordo com as suas condigoes de uso, isto e, a

partir, principalmente, do termino da vida util desses equipamen

tos, ou em caso especifico, pela obsolescéncia téecnica.

Sao classificados, como equipamentos, os velculos, ma
quinas, acessorios, ferramentas e instrumentos de precisao em po

der das empresas empreiteiras proponentes.

) -~ ~ - . ~
Na avaliagao, sao considerados os seguintes itens:
e) Vida Gtil dos veiculos e maquinas, em anos de uso;
f) Quantidade de maquinas retro-escavadeiras;

g) Quantidade de ferramentas, de acordo com a relagao especf—

ficada na norma tecnica.

Na tabela 3 apresenta-se a avaliagao deste criterio.

Tabela 3 - Avaliacao dos equipamentos
ITENS AVALIACAO
e ate k?® anos de utilizacao =1
acima de k anos de utilizagao = 0

f maior quantidade
menor quantidade =

g maior quantidade =
menor quantidade =

o= O

28 0 tempo sera atribuido pelo decisor, de acordo com os equipa-

mentos.



6. Segurancga no Trabalho

Com este criterio, avalia-se o grau de segurancga que
a empresa empreiteira proporciona a seus empregados, Nos ultimos
tempos, este tema e um assunto que se faz conhecido por todo em
pregador e, tambem, acredita-se, pela totalidade dos empregados,
em razao de sua importancia e necessidade, bem como por intermé

dio de campanhas publicitarias divulgadas pelo Ministerio do

Trabalho.

Por esta razao, nas empresas, a partir do momento que
cresce o numero de empregados, ve-se a necessidade da criaggo de
um orgao responsavel pela seguranga dos trabalhadores, (CIPA -Co
missao Interna de Prevencao de Acidentes), em termos de instru

coes preventivas e de acompanhamento médico-hospitalar.

Para possibilitar a avaliacao deste critério, as em

presas empreiteiras proponentes aos servigos de redes, deverao
»

possulr um setor que assuma, entre outras, a responsabilidade

administrativa/funcional pelos acidentes ocasionados no traba

lho. As empresas proponentes deverao informar quanto a periodici
dade mensal da freqllencia de acidentes e o numero de dias perdi
dos pelo(s) empregado(s) e, tambem, quanto a existencia dos equi
pamentos de prevenggo de acidentes, ente eles: capacete, oculos

de protecgao (solda), luvas?2? de couro e de borracha, botina

29 As luvas de couro sao utilizadas para esticar cordoalhas e ou
tros materiais rusticos, as de borracha sao utilizados nos
trabalhos (atividades) proximos da rede eletrica de alta ou

baixa tensao.
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com biqueira de ago, cinto de seguranga com talabarte (correia
complementar), bandeirolas de sinalizaggo, cones, lampadas neon,

extintor de incendio, etc..

A avaliacao sera efetuada atravées do coeficiente de
freqencia de acidentes (CFA), o qual retrata o numero de aciden
tes com perda de .tempo por um milhao de homens-hora trabalha

das, conforme equacao:

h) CFA = n® de acidentes com afastamento x 1.000.000 4)

homens-hora trabalhadas

Na tabela abaixo & estabelecida a forma de avaliacgao

deste criteéerio.

Tabela 4 - Avaliagao da seguranca no trabalho
ITEM AVALTAGAO
h maior coeficiente freq. acidentes = 0

1l
—

menor coeficiente freq. acidentes

c) OUTROS FATORES
7. Organizagao da Empresa

Designa~se como organizaggo da empresa, a forma pela
qual a empresa empreiteira proponente aos servigos de redes orga
niza e direciona seus compromissos, isto €, a maneira com que de
sempenha suas atividades operacionais e administrativas. A inclu
sao deste criterio esta associada ao fato de os materiais empre-
gados nas obras serem fornecidos pela empresa telefonica esta

dual a(s) construtora(s). Dai, a necessidade de se conhecer 0
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grau de administracao e responsabilidade das empresas empreitel

ras.
0 o~a ~ . s
Nesta avaliagao, sao englobados os seguintes 1tens:
i) Existencia de controle de entrada e salida dos materiais no
almoxarifado;

j) Percentual dos materiais frageis ou sensiveis guardados em

depositos;

1) Atribuigao de conceito que avalia a rapidez do atendimento

dos servigos executados ou requeridos.

Na tabela 5 apresenta-se a forma de avaliacgao deste
criterio.
Tabela 5 - Avaliagao da organizacao da empresa
ITENS AVALIACAO
i existencia de controles = 1
nao existencia de controles = 0
j malor percentual =
menor porcentual = 0
1 satisfatorio =
nao satisfatorio = 0

8. Relacionamento com 0SS Assinantes

E o critério que se refere a habilidade de trato com
os assinantes, considerado relevante em fungao de ser o usuario,
atual e futuro, o elemento relacionado diretamente com a presta

gao de servigos telefonicos.
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0 relacionamento exemplar deve fazer parte de toda po
1itica empresarial. O resultado, obtido atraves de um correto re
lacionamento, repercutira, psicologicamente, no aumento da utili
zagao dos diversos servigos telefonicos colocados a disposicao do
assinante. Assim, o contato com o assinante devera ser o mais
polido possivel, pois, em campo, a empresa que estiver execu-
tando os servicos de redes representa, direta ou indiretamente, a
companhia telefonica estadual.

. o~ . - o ~ .
Na avaliacao deste criterio, sao englobados os seguin

tes Ttens3?

m) Numero de reclamacoes recebidas do(s) assinante(s), nos

ultimos tres meses de atuacao;

n) Atribuigao de conceito que avalie os locais de trabalho,
quanto a sinalizacao durante e limpeza ao término dos ser

vigos;

o) Percentual de danos materiais ocasipnados a residencia ou
propriedade do assinante, por negligencia, nos ultimos

seis meses de atuacgao.

30 Quando da licitacao participarem empresas empreiteiras que

nao tenham prestado servigcos a companhia telefonica estadual,

os itens "m" e "o" devem ser dispensados nas analises.
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Na tabela abaixo apresenta-se a avaliacgao do crite
rio.
Tabela 6 - Avaliagao do relacionamento com os assinan
tes
ITENS AVALTIAGAO

m maior numero = 0

menor numero =1

n satisfatorio = 1

nao satisfatorio = 0

o maior percentual = 0

menor percentual = 1

9. Esmero

Este criterio tem como referencia o capricho com o
qual o servico e realizado, isto &, o cuidado com que as empre
sas empreiteiras executam seus servigos. Considera-se, também,

como esmero, a destreza com a qual a mao-de-obra, empregada nas
tarefas, manuseia os materiais, equipamentos e instrumentos de

precisao utilizados nas obras.
Nesta avaliagao sera considerado o seguinte item:

p) Atribuigao de conceito que avalie o esmero dos servigos

executados.
Na tabela ahaixo apresenta-se a avaliagao do criterio.

Tabela 7 ~ Avaliagao do esmero

ITEM ___ AVALTAGAQ

P satisfatorio = 1

nao satisfatdrio= 0
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10. Beneficio Social

0 beneficio social & definido como sendo a capacidade
de emprego da mgo-de-obra, isto &, a geragao de empregos pelas
empresas empreiteiras proponentes aos servicos de redes. A inclu
sao deste critério propiciarad um indicador da capacidade emprega

ticia das empresas, a qual permitira avaliar o porte das emprei-

teiras, bem como sua participagao no desenvolvimento economico
do pais.
. o o L= . . .
Na avaliagao deste criterio considera-se o segulinte
-
1tem:

q) Quantidade media mensal de homens, das classes de mao-de-

obra, a disposigao dos servicos de redes.

Na tabela abaixo apresenta-se a forma de avaliacgao.

Tabela 8 - Avaliacao do beneficio social
ITEM AVALTAGAO
q maior quantidade = 1
menor quantidade = 0
4.3.3 - Desenvolvimento das Altermnativas

Compreende esta atividade, a relagao das empresas em
preiteiras, alternativas, que o decisor dispoe para efetuar a
construcao da rede telefonica, objeto da decisao. Para o presen-
te trabalho, convenciona-se que neste conjunto de alternativas en

globam-se as empresas proponentes, com recursos humanos, tecnicos

. . . -~ o ~ . -~
e materialis capacitados a realizacao dos servigos de construgao
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de redes telefonicas externas, conforme habilitaggo devidamente

comprovada no setor correspondente,

4.3.4 - Levantamento dos Dados

0 levantamento dos dados consiste na coleta das

NS
[R=]

formagoes definidas nos critérios de decis3o. Estes deverao ser
solicitados das empresas empreiteiras aos servigos, atraves de
Edital de Licitagao que especificara os itens requeridos e as

formas de apresentacgao.

Uma vez que esses dados serao fornecidos pelas empre
sas empreiteiras, sugerem-se os seguintes procedimentos para me

lhor garantir a veracidade das informagoes.

a) Quando a empresa tiver sido cadastrada recentemente, ou,
ainda, nao tiver prestado servigcos a companhia telefdnica, os da
dos deverao ser formecidos dentro das caracteristicas do proces-—
so de licitacao. Dessa maneira, possibiliFar—se—E, a empresa te
lefonica, comprovar, se necessario, atravées de uma auditoria, a
fidedignidade de tais informagoes. Assim, a finalidade principal
da auditoria sera a confirmagao dos dados fornecidos, os quais,
poderao ter sido distorcidos para atender interesses da(s) empre
sa(s) empreiteira(s). A realizagao desta inspecao podera ser efe
tuada por eiementos do Departamento de Redes, especialmente de

signados para este fim.

b) Quando se tratar de empresas empreiteiras que ja tenham

. -~ . -~ . . - .
prestado seyvigo a companhia telefonica, pode-se, a <criterio do
decisor, dispensar os rigores da inspecao, uma vez que existira
o conhecimento da idoneidade e desempenho operacional dessas em

. Ll - . .

presas ao longo do tempo, o qual permitira identificar a confia-
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bilidade dos dados formecidos em fungao do compeortamento passa

do.

4.3.5 - Codificaggo de Dados

Para se chegar aos resultados que possibilitem as ané
lises tecnica e de outros fatores, que integram a avaliacgao so
cio-economica, torna-se necessario realizar a codificagao dos
dados correspondentes, que consistira na normalizacgao e pondera-

cao dos itens dos critérios.

A normalizacao sera efetuada atraves dos graus defini
dos, de acordo com a seguinte convengao: atribui-se aos valores
extremos dos dados obtidos as notas 1 (um) e 0 (zero), e para os

valores intermediarios efetua-se a interpolacao linear.

~ , - .
A ponderacao dos Itens sera realizada de acordo com

pesos atribuidos.

4.3.6 - Avaliagao Socio-Economica

As analises que integram a avaliacao socio - economica
(analises economica-financeira, tecnica e de outros fatores) pos
sibilitam um posicionamento primario quanto a decisao futura,
pois fornecem ao decisor os resultados que permitem ordenar, prio
ritariamente, as empresas empreiteiras, proponentes a construcao

dos servicos de redes telefonicas externas.

= B -~ . . .
1. Analise Economica-Financeira

A analise econOmica-financeira consiste na realizacao
dos calculos relativos aos custos da construgao da rede telefoni

ca externa e na previsao dos prazos de entregas das obras,.
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‘De posse desses dados, o procedimentos inicial sera
ordenar as empresas proponentes que apresentarem o menor = custo
de construggo e respectivos prazos, Entretanto, na hipotese de
ocorrerem resultados onde os custos e prazos de proposta(s) va
riem inversamente, deve~se utilizar os procedimentos descritos

nas paginas 32-3.

2. Analise Técnica

A analise tecnica consiste em identificar, entre as
empresas empreiteiras proponentes aos servigos de redes, aquela
com maior capacidade tecnologica, que sera avaliada de acordo com
os criterios definidos para esta analise: qualidade dos servi
¢os, produtividade, equipamentos, seguranga no trabalho e organi
zacao da empresa. Portanto, torna-se necessario multiplicar cs
dados normalizados pelos pesos atribuidos, obtendo-se, para cada
empresa, atraves do somatorio, a pontuagao dos itens pertinentes

a esta analise.

3, Analise de Qutros Fatores

A analise de outros fatores consiste em verificar, en
tre as empresas empreiteiras, aquela com maior pontuagao nesta
categoria. A mensuragao sera realizada através dos critérios de

finidos para esta analise: relacionamento com os assinantes, es

- . 3
mero e beneficio social.

Utilizando-se dos mesmos procedimentos da analise an
terior, multiplicam-se os dados normalizados pelos pesos corres-
pondentes e obtem-se para cada empresa empreiteira, atraves do

- . ~ - . - .
somatorio, a pontuacao dos 1ltens pertinentes a esta analise.
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4.3.7 - Processo de Tomada de Decisao

A fase final da metodologia @ o processo de tomada de
decisao. Antes, porem, de tal procedimentc, realiza-se complemen
tarmente a analise de sensibilidade como informagao acessoria da

decisao, conforme sera demonstrado.

1. Analise de Sensibilidade

Certamente, sera de fundamental importancia ao deci
sor conhecer os fatores que sao mais sensiveis em um estudo, an
tes de empreender a agao. No presente trabalho, a finalidade da
analise de sensibilidade sera a de verificar a estabilidade da
decisao, em fungao dos varios resultados obtidos nas analises

técnica e de outros fatores.

2. Decisao Final

Uma vez obtidosos resultados da analise de sensibili-
dade, cabera ao decisor optar pela proposta considerada como mais
vantajosa. Define-se como proposta mais vantajosa aquela que aten

der os seguintes requisitos:

a) Menor custo de construcao definido numa data comum no tem
po, ou seja, o resultado economico liquido obtido a par

. - . -~ . . .
tir da analise ecomnomlca-financelra;
b) Maior pontuagao tecnologica;

¢) Maior pontuagao na categoria outros fatores.

Todavia, deve-se considerar uma hipotese bastante pro

vavel, aquela em que o resultado da avaliacao socio-economica de
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casos concretos possa divergir da situacgao ideal suposta. Isto
se fundamenta no fato de que, em dado momento, poderé ocorrer
que a melhor proposta, sob o aspecto economico-financeiro, nao

se justifique sob o aspecto técnico e/ou o de outros fatores.

Diante desta situacao, aparentemente complexa, cabera
ao decisor definir qual o melhor curso de acao para a empresa no
momento. Assim, acredita-se na validade operacional da metodolo
gia proposta, de vez que possibilita colocar, a disposicao do
administrador, nao apenas os resultados mensuraveis monetariamen
te, como tambem os resultados de outras conseqﬁ@ncias3I que, embo
ra nao redutiveis a termos monetarios, estarao claramente especi

ficados numa forma adequada para comparacgao e decisao final.

Foi apresentada, no capitulo que ora se encerra, uma

metodologia com vistas a solucao de problemas gerenciais, no to

cante a situagao que envolvam escolhas entre propostas mutuamen

te exclusivas, tanto no sentido tecnico quanto no financeiro.

No capitulo seguinte apresentam-se os resultados obti

dos a partir da aplicacao desta metodologia numa situacao real.

3 yer FLEISCHER, G. A., op. cit., p. 5.



CAPITULO V

5. APLICAGAO DA METODOLOGTA

Objetivando verificar a funcionalidade da metodologia
proposta, sao apresentados a seguir os resultados da aplicagao

realizada.

5.1 - RECONHECIMENTO DA SITUAQKO—PROBLEMA

Iniciando o processo, identificou-se, claramente, a si
tuagao-problema do momento, a qual consistia em selecionar, entre
as empresas empreiteiras, proponentes a prestacao de servigos
na construggo de redes telefonicas externas, aquela que propor-

cionasse maiores vantagens a companhia telefonica.

5.2 - DEFINICAO DOS CRITERIOS DE DECISAOQ

Uma vez definidos, metodologicamente, os . critérios
aproveitou-se para atribuir pesos aos seus itens corresponden
tes, com vistas as analises posteriores. Para a atribuigao de
tais pesos, levou—-se em conta a experiencia do autor (no campo
das redes telefonicas) e o artigo de Humann3?, Nas tabelas 9 elO
apresentam-se 0s itens integrantes dos criterios dos grupos tec-

nicos e de outros fatores, e respectivos pesos.

32 HUMANN, Heiko. "Teoria da utilidade: alguns aspectos teoricos'

Revista Telebras, Belo Horizonte, 3 :7-12, jul./set., 1980.




Tabela 9 - Hierarquia dos itens da analise

49

técnica

Coeficiente de freqllencia de acidentes

Produtividade
Classificacgao
Quantidade de
Quantidade de

Percentual do

sitos

da mao-de-obra qualificada
maquina retro-escavadeiras
ferramentas

material guardado em depo-

Cumprimento dos padroes de construcgao

Rapidez no atendimento dos servigos soli

citados

Aceite dos servigos pelo controle de qua

lidade
Existencia de

Vida util dos

anos de uso

controles no almoxarifado

veiculos e maquinas, em

Total
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Tabela 10 - Hierarquia dos itens da analise de

outreos fatores

TTENS ‘ PESOQ

Quantidade media mensal de homens

disponiveis 0,46
Nimero de reclamagoes recebidas 0,30
Danos materiais.causados a terceiros 0,12

N . T ., .
Atribuicao de conceito que avalie o

esmero 0,07

Atribuicao. de conceito que avalie a
sinalizacao e limpeza dos locais das

obras . 0,05

Total - - 1,00

5.3 - DESENVOLVIMENTO DAS ALTERNATIVAS

De posse da relagao das empresas alternativas, habili
tadas a realizacao dos servigos de redes telefonicas externas, fo
ram estabelecidos os contatos preliminares, quando foram apresen
tados a metodologia proposté e seus objetivos, para melhor situé
las no contexto do trabalho e, por outro lado, garantir o suces
so da aplicacao. As empresas serao identificadas como Alfa, Beta,
Gama e Omega, por razoes de confidencialidade das informacoes a

serem fornecidas.

5.4 - LEVANTAMENTO DOS DADOS

Para obter-se os dados necessarios, elaborou-se o for
mulario apresentado na figura 5, o qual, para os propositos da

aplicagao, entendeu-~se como valido, em razao de nao se poder con
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10.

11.

12.

13.

14.

16.

17.

18.

19.

Figura 5 - Formulario para levantamento dos dados

EMPRESA EMPREITEIRA:

Prego do homem-hora para a classe dc mao-de-obra "L":

Prego do homem-hora para a classe de mao-~de-obra 'C":

Percentual de classificacao da mao-de-obra, qualificada, de

acordo com as classes de servigos:

Percentual de cumprimento dos padroes de construgao em vi

gor:

Percentual de aceite dos servigos pelo controle de qualidade

da companhia telefonica:

Coeficiente de produtividade (media dos Ultimos tres meses de
atuaggo.

p= produggo em homens-hora -

tempo de trabalho consumido

. - - -* - 3 0 . ~
Vida Gtil dos velculos e maquinas, em anos de utilizagao:

Quantidade de maquinas retro-escavadeiras:

Quantidade de ferramentas, de acordo com a relagao especifica

da na norma técnica:

Coeficiente de freqllencia de acidentes, com afastamento, no

mes

CYA= n? de acidentes com afastamento x 1.000,000 _

homens-hora trabalhadas

Exjstencia de controle de entrada e saida dos materiais no

almoxarifado:

Percentual dos materiais frageis ou sensiveis vardados em
b

depositos:

Atribugggo de conceito que avalie a rapidez no atendimento

dos scrvigos executados ou requeridos:

Numero de reclamagoes recehidas do(s) assinante(s), nos ulti

mos tres meses de atuagao:

’

Atribuic¢ao de conceito que avalie os locais de trabalho, quan

to a sinalizagido durante e limpeza ao término dos servi
gos:
Percentual de danos materiais ocasionados a residéncia ou

propricdade do assinante, por negligencia, nos tltimos seis

meses de atuagao:

Atribuicao de conceito que avalic o esmero dos servigos exe-

cutados:

Quantidade meédia mensal de homens, nas classes de mao-de-obra

3 disposicao dos scrvigos de redes:

51
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tar, na oportunidade, com ostramites legais de uma licitaciao. Vi .
sando agilizar o levantamento dos dados, obteve-se, da companhia
telefonica, uma copia de um projeto de redes telefdnicas exter
nas, anteriormente concluido, o qual permitiu 3as empresas emprei

teiras, a determinagcao dos prazos necessarios a conclusao das

obras. Os dados coletados constam da tabela 11.

5.5 -~ CODIFICAGAO DE DADOS

De posse dos dados, iniciou-se a codificagao dos Itens

constantes das analises tecnica e de outros fatores, de acordo

com a convengao definida, conforme se demonstra na tabela 12.
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5.6 - AVALIAGAO SOCIO-ECONOMICA
1. Analise Economica-Financeira

Foram elaborados, em seguida, os calculos dos custos
da construgao da rede telefonica externa das empresas empreitei
ras Alfa, Beta, Gama e Omega, cujos resultados sao apresentados

no quadro 1.

a) Calculosdos custos de construcao da ‘Rede Telefonica Exter-

na pela empresa Alfa.

EQUAGOES:
MODy = Z Pij QlJ
j=C,L
i Cis - ORTN,
ij
ORTN
CALCULOS:
P 131,81 x 1.453,96  _ ;49 49
* 248,99
P - 94,12 x 1.453,96  _ 5,9 g3
*- " 248,99
MOD,, .. = (769,69 x 2.168,16) + (549,63 x 6.050,06)
= 4.994.105,54
NOTAS :
c . = 131,81

aC



C . = 94,12

oL
ORTN, = 1.453,96 (jan./82)
ORTNO = 248,99 (mar./78), més do prego-base da empresa empreitei

ra.

b) Calculosdo custo de construcao da Rede Telefonica Externa

pela empresa Beta.

EQUAGOES:
MOD, = :E:: P.. . Q..

B iecn M =
Cl ORTN1
P.. =
ij
ORTNO
CALCULOS:
P - 330,00 x 1.453,96  _ 1 45,87
448,87
P, = 265,60 x 1.453,96 . 860,27
448,87
MODy v © (1.068,87 x 2.168,16) + (860,27 x 6.050,06)
= 7.522.166,28
NOTAS :
Cgq = 330,00
Cap = 265,60
ORTN, = 1.453,96 (jan./82)

ORTN 448,87 (nov./79), meés do prego-base da empresa empresa

empreiteira.



2/

c) Calculos do custo de construcao da Rede Telefonica Externa

pela empresa Gama.

EQUACOES:
MOD_ = § P.. ..
Y 1] 1]
j=C,L
C,: . ORTN,
Pis o= ]
ORTN,
CALCULOS:
P, - 201,00 x 1.453,96 _ 453,45
Y 644,23
p L - 188,00 x 1.453,96 = 424,12
Y 644,23
= 45 )
MODGama (453,45 x 2.168,16) + (424,12 x 6.050,06)
= 3.549.103,59
NOTAS :
C,c = 201,00
c . = 188,00
ORTN, = 1.453,96 (jan./82)
ORTNO = 644,23 (set./80), me€s do preco-base da empresa

teilra,

emprei
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d) Calculos do custo de constru950 da Rede Telefonica Externa .

pela empresa Omega.

EQUACOES:
= >
MOD g IiJ QlJ
j= C,L
C.. . ORTN
- 1] 1
ij
ORTNO
CALCULOS:
P = 270,00 x 1.453,96 _ 804,60
v 487,83
P 210,00 x 1.453,96 _ 4,5 gg
W 487,83
MOD 4 = (804,60 x 2.168,16) + (625,80 x 6.050,06)
Omega
= 5.530.629,07
NOTAS:
C,c = 270,00
cC . = 210,00
wL
ORTN, = 1.453,96 (jan./82)
ORTN0 = 487,83 (jan./80), més do prego-~base da empresa emprei-

teira.
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QUADRO 1 =~ Custose prazos da construgao
LUPREL GAMA ALFA OMEGA ETA
- 7 LF A ME BE
ANALISE EIRA

ECONOMICO-FI~-

NANCEIRA
Custo (Cr$) 3.549.103 4,994,105 5.530.629 7.522.166
Prazo {(dias) 158 133 142 152

Em razao dos resultados acima apresentarem alguns cus

tos e prazos com variagao inversa, foram aplicados os procedimen

tos definidos na metodologia, para esta situacao, considerando,

ainda, as seguintes informagoes:

a) Fluxos de caixa diferenciais (F) ou receita liquida adicio
nal diaria, segundo as projecoes da companhia telefonicad3:

Cr$ 74.558,02;

b) Aplicagao da taxa minima de atratividade (i) da companhia.

telefonica para este tipo de projeto: 57 a.m.;

¢) Conversao dos prazos (n), para construcao do projeto, de
dias de trabalho para dias Uteis no mes, por ex.:

158 . 24 = 6,53

d) Arredondamento dos prazos(n) para numeros inteiros3%;

33

34

A projecao da receita foi baseada na norma tecnica da Tele-

bras, $SPT-000-400-002, de acordo com as informagoes obtidas.

A precisado do periodo (prazo) dependera do decisor, no momen-
to da aplicagao da metodologia e do montante do investimento

em consideracgao.



e)

£)

g)

h)

1.1 - Valor presente do projeto Gama mais custos

Realizagao de pagamentos mensais (A), as empresas

telras;
Aplicacao do método do Valor Presente (vp) 35,
Desprezo dos centavos nos calculos realizados;

Consideragaoc do prazo de 133 dias, referente ao

Alfa, para éomparaggo entre os demais prazos.

entre as datas de conclusoes dos projetos Alfa e

(25 dias).

imputados

60

emprei-

projeto

36

Gama

F= 1.863.95037

h

A = 591.517

vp A(P/A; i; n) + F(P/F; i; n)

VP

VP

(591.517 x 5,076)+(1.863.950 x 0,7462)

VP 4.393.419

1.2 - Valor presente do projeto Alfa (nao ha custos

em razao do menor prazo de construgao).

A = 998.821

35 Ver FLEISCHER, G. A., op. cit., p. 31-6.

36

37 25 dias x Cr$ 74.558,02 =

Ver itens "a'" e

1 "

"b", P- 32.

Cr$ 1.863.950.

591.517 (P/A; 0,05; 6) + 1.863.950 (P/F; 0,05; 6)

imputados
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VP = A (P/A; i; n)
VP = 998.821 (P/A; 0,05; 5)
VP = 998.821 x 4,329
VP = 4.323.896
1.3 - Valor presente do projeto Omega mais custos imputados

entre as datas de conclusoces dos projetos Omega e Gama

(16 dias).

F= 1.192.92838

A = 921.771

VP = A (P/A; i; n) + F (P/F; i; n)
VP =921.771 (P/A; 0,05; 6) + 1.192.928 (P/F; 0,05; 6)
VP =(921.771 x 5,076) + (1.192.928 x 0,7462)

VP =5.569.071

1.4 - Valor presente do projeto Beta mais custos imputados en

tre as datas de conclusoces dos projetos Beta e Gama

(6 dias).
F= 447.34839

A =1.253.694

3 16 dias x Cr$ 74.558 = Cr$ 1.192.928.

39 6 dias x Cr$ 74.558 = Cr$ 447.348.
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VP = A (P/A; i; n) + F(P/F; i; n)
VP = 1.253.694 (P/A; 0,05; 6) + 447.348(P/F; 0,05; 6)
VP = (1.253.694 x 5,076) + (447.348 x 0,7462)
VP = 6.697.561.
No quadro abaixo, apresentam-se os resultados em or

dem crescente de custos“o.

QUADRO 2 - Custos da construgao (valor presente)

EMPREI-

TEIRA ALFA GAMA OMEGA - BETA
ANALISE

ECONOMICO-FI
NANCEIRA

Custo (Cr$) 4.323.896| 4.393.419| 5.569.071| 6.697.561

2. Analise Teéecnica e de Outros Fatores

Nesta etapa os dados normalizados foram multiplicados
pelos pesos atribuidos, para se obter a capacidade tecnologi
ca e a classificacao na categoria de outros fatores, das empre
sas proponentes, de acordo com as pontuagoes individuais. 0s cal
culos sao apresentados nas tabelas 13 e 14 e os resultados das

analises transcritos no quadro 3.

0 Embora os projetos Omega e Beta tenham apresentados custos
elevados em comparacao aos demais, eles permanecem na avalia
ggo em razao da metodologia ser composta de trés analises in
ter-relacionadas: economico-financeira, técnica e de outros

fatores.
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QUADRO 3 - Resultadosdas analises técnica e de

outros fatores (pontuagSes)

EMPREITEIL
RA ALFA BETA GAMA GOMEGA
ANALISE
TECNICA 0,8857 0,5976 | 0,4348 | 0,3016
OUTROS FATORES | 1,0000 0,5120 | 0,4200 | 0,7660

5.7 -~ PROCESSO DE TOMADA DE DECISAQ

1. Analise de Sensibilidade

65

Esta analise foi realizada de acordo com as discussoes

mantidas com o pessoal do departamento de redes da companhia

-~ . I3 - - - . g
lefonica, onde se definiram os itens mais sensiveis a

ao longo do periodo, bem como o respectivo percentual de

gao.

te

variagao

varia

Para o item "Coeficiente de freqlencia de acidentes",

do grupo tecnico, aplicou-se o percentual de vinte por cento e

ra o i1tem '"Quantidade de homens-hora disponiveis", do grupo

tros fatores, quinze por cento.

riacoes em termos de acrescimo e decréscimo.

Os calculos constam das

dos estao nos quadros 4 e 5.

Foram consideradas ainda,

as

pa

ou

va

tabelas 15 a 18 e os resulta-
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2. Decisao Final

De posse dos resultados constantes nos quadros 1 a 5,
efetuou-se a decisao optando-se pela proposta da empresa emprei-
teira Alfa, por atender os requisitos definidos metodologicamen

te.

Na secgao seguinte sao relatadas as razoes que levaram

a essa tomada de decisao.

5.8 - CONSIDERAGOES FINATS

Atraves da avaliacao socio-economica, a proposta con
siderada como mais vantajosa, sob o aspecto economico-financeiro,

foi a apresentada pela empresa Alfa (ver quadro 2).

De forma semelhante fol conferida a mesma empresa, a

vantagem sob o ponto de vista téecnico e de outros fatores (ver
quadro 3).
Com a finalidade de se verificar a estabilidade dos
- . o~ - . ”“~ . » 3
valores obtidos na avaliacao socio-economica, foi realizada a
analise de sensibilidade, cujos resultados sao comentados a se
guir.

Aplicando-se a analise de sensibilidade no Item "coe-

ficiente de freqllencia de acidentes'", os resultados mostraram
que, sob uma varlacgao percentual de vinte por cento, em termos
de acrcscimo ou decréscimo, ocasionam-se alteracoes nas poatua

b4 —

coes das empresas empreiteiras, porem, nao suficientes para modi

ficar a classificaggo da empresa Alfa (ver quadro 4).

Quanto a analise realizada no Ttem 'quantidade de ho

mens-hora disponiveis', sob uma variacao crescente de quinze por
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cento, confirmou-se tal classificacao e em termos de variacgao de

crescente foi enquadrada na quarta classificacgao.

Desse modo, alem dos resultados acima, contribuiu para

a decisao final o menor prazo apresentado pela empreiteira Alfa,

bem como os seguintes aspectos inter-relacionados:

a) Os custos adicionais que ocorreriam até as datas de entre

b)

c)

gas dos demais projetos, conforme foram apresentados nos

calculos realizados as paginas 60-2;

O incremento nas receitas da companhia telefonica, em de

corréncia das novas areas interligadas ao segmento concluil

do;

A diferenca incremental nos custos imputados, nos demais
projetos, ser bem maior que os apresentados, pois, nas pro
jegoes efetuadas pela companhia telefonica, levou-se em
conta, tao somente, a area de abrang@ncia do segmento em

construgao.



CAPITULO VI

6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Revendo a literatura disponivel, no que se refere a
processos com vistas a solugao de problemas empresariais ou sobre
declsoes a serem tomadas, notou-se que muito se tem escrito. Po-
de-se, ainda, observar uma consideravel preocupagio dos autores,

no desenvolvimento de modelos matematicos para tal finalidade.

Por outro lado, quando os trabalhos abandonam o enfo-
que eminentemente matematico, adentram em um emaranhado de teo
rias, perdendo, lamentavelmente, a finalidade pratica pela exces

siva teorizacao apresentada, a qual, nem sempre, .se adapta ao

ambiente empresarial.

Portanto, a metodologia elaborada pode ser considera-
da como um instrumento valido para a decisao administrativa em
questao. Isto porque procurou-se diferenc?é—la das abuordagens
tradiclonais, ao reunir elementos economicos, tecnicos e organi-
zacionais, especificos ao problema, de forma inter-relacionada des
de sua formulacao ate a tomada de decisao, fundamentando-a, ain-
da, na analise de sensibilidade. Acredita-se, desse modo, haver
contribuido para criar condigoes ao administrador de poder tomar
uma boa decisao, pois estarao a sua disposicao, tanto os valores
mensuravels monetariamente, quanto os nao redutiveis a termos mo
netarios, os quais possibilitam, claramente, a comparagao e con
seqUente decisao final, de acordo com a politica empresarial ou
cm fungao dos aspectos conjunturais, do pais, no momento.

Para que pudesse constatar sua validade, realizou - se
a aplicagao em uma situagao concreta, cujos resultados mostraram

se amplamente satisfatorios ao suprir uma necessidade tecnico-
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administrativa das companhias estaduais de telecomunicagoes. Des
sa forma, sua utilizagao nao se restringira apenas na contrata
cao de empresas empreiteiras a construcao dos servicos de redes,
como também em outras decisces, como por exemplo, na aceitacgao
de propostas ou, ainda, no cancelamento de licitagao, atraves da

analise dos pregos fornecidos com os precos de mercado.

A adogao desta metodologia proporcionara tambem a
contratante, condigoes de identificar a ocorrencia de acordo de

precos entre as empresas empreiteiras.

Indiretamente, a metodologia podera propiciar vanta
gens as empresas empreiteiras, porque, a necessidade de forneci
mento de alguns dados tecnicos ou informagoes mais detalhadas, na
licitagao, incidira, automaticamente, numa melhor organizagéodei

sas empresas para a execugao das obras.

Contudo, em que pesem os resultados e consideragges

apresentadas, destacam-se algumas sugestoes para novos trabalhos

de pesquisa.

Por ocasiao da pratica realizada, constatou-se a
conveniencia da inclusao, na metodologia, de alguns parametros
(por exemplo, uma codificagao numérica) que, de uma forma mais

rapida ou automatica, fornecam informagoes ao administrador quan
to ao histdorico operacional das empreiteiras. Assim, a uma sim
ples consulta, se identificara, dentre as diversas empresas capa
citadas a prestacao de servigos, aquela que apresente maliores
vantagens a contratante. Dessa forma, se permitira agilizar ou
suprimir alguns procedimentos operacionais quanto aos mecanismos

de calculo.

Com a utilizagao constante da metodologia, tais para-
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metros poderao estar inseridos em um Sistema de Informagdoes Ge-
renciais, com caracteristicas de um banco de dados. O funciona
mento, mostrara, permanentemente, entre outros, o desempenho ope
racional das empresas empreiteiras que participaram na constru

gao das obras, notadamente nas de redes telefonicas externas.

Por outro lado, o Sistema de Informagoes Gerenciais
proporcionara, também, um levantamento dos dados mais rapido e
mais confiavel, se comparado com o realizado mediante formula

rios.

Uma vez implantado o Sistema de Informacgoes Geren-
ciais, na companhia telefonica, havera condigoes. de se elaborar
um estudo, a partir desta metodologia, visando a decisao entre
contratar ou fazer servigos. Tal decisao consistiria em optar pe
la contratagao de empreiteiras para realizar os servigos de re

des telefonicas externas ou faze-los através das equipes técni-

cas da propria companhia telefonica.

A metodologia desenvolvida tambem pode ser adaptada
para muitas outras situagoes empresariais, enquadradas na contratagao
de servigos. Dentre as inumeras atividades que podem serexecuta-
das por terceiros e, notadamente, na area das empresas que pres-—

tam servicos a comunidade, destacam-se os seguintes:

a) Froteamento de veiculos;

b) Construgao de redes elétricas e de agua;
¢) Transporte de funcionarios;

d) Fornecimento de refeicoes;

e) Servigo de vigilanciaj;

f) Conservaggo e ajardinamento.
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Quanto a analise de sensibilidade, pode-se pensar no
desenvolvimento de um programa computacional, que possibilite
calcular o percentual de variacao de cada item, das analises
tecnicas e de outros fatores, que seja capaz de alterar a deci-
sao, bem como analisar a possibilidade de ocorrencia destas.
Atraves desse programa seria possivel reduzir a influencia do

empirismo e de imprecisao na tomada de decisoecs.
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ANEXO 1 - ROTEIRO PARA ELABORACAO DE PROJETOS TEC-
NICOS DE REDES TELEFONICAS EXTERNAS

1. PLANEJAMENTO DA REDE TELEFONICA EXTERNA

0 planejamento da rede telefonica externa tem por fi-
nalidade definir e especificar os planos de construcao de redes,
visando harmonizar as condigoes geograficas dos diversos locais

com as metas do planejamento global da empresa.

Como atividade inicial, no caso de implantacao de ser
vigos, torna-se necessario o contato pessoal com os responsaveis
pelo departamento tecnico da Prefeitura do Municipio ou Distrito
e tambem com o orgao da Companhia Eletrica, onde & solicitado a
planta urbana da localidade em que se implantara o servigo de re
des. Através da(s) planta(s) torna-se possivel a elaboragao de

um cadastro da demanda telefonica, atual e futura.

A previsao da demanda telefonica em uma determinada a

rea geografica e baseada no trabalho de campo dos imoveis exis

-

tentes, na estimativa da demanda telefonica de cada tipo de 1imo

vel e na previsao de taxas de crescimento, destes fatores, para

o periodo do planejamento. Quando do retorno da equipe, esses da

dos sao transcritos nas copias das plantas urbanas (ver figura
1.4).

Paralelamente, @ desenvolvido o projeto de canaliza
¢ao subterrianea. No entanto, nao se descrevera o respectivo ro

teiro em razao de nac pertencer ao escopo do trabalho, bem como,
por se referir a um servigo que deve, em principio, ser totalmen
te contratado com firmas empreiteiras, de acordo com as diretri-

zes da Telebras. A titulo de ilustragac (ver a figura 2.A) apre-
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FIG.2-A -PROJETO DE CANALIZACAO
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senta-se uma amostra de um projeto de canalizacao subterranea.

Com base nas previsoes efetuadas, fatores economico-
financeiros e metas globais da empresa, sao definidos os planos
de redes telefonicas externas. Aprovados os planos, sao estabele

cidas as especificacgoes tecnicas para o projeto em questao.

2. PROJETO DE REDE TELEFONICA EXTERNA

A finalidade deste processo e definir as especifica-
gSes téecnicas que compoem a rede relefonica externa, baseando-se
nas especificagoes do planejamento e nos padroes tecnicos vigen-

tes.

O procedimento inicial e o posicionamento geografico
da estagao telefonica, se esta for nova. Apos a localizacgao da
central, distribuem-se as caixas telefonicas externas, delinean-
do-se a area a ser atendida. A delimitacao da area e visualizada
na planta, atraves das linhas tracejadas “(ver figura 3.A). Nor
malmente, as caixas telefonicas externas tem capacidade para dez
pares, entretanto, se projeta uma ocupacao media de cincoenta por
cento desses pares, prevendo-se,a priori, uma expansao. Nos edi
ficios, as caixas ficam em seu interior onde a capacidade varia
de acordo com a demanda prevista, isto e, entre dez a cem pares.
De forma identica e delimitada a area dos armarios externos de
distribuigao, tendo, normalmente, capacidade para mil e duzentos

ou trcs mil pares, conforme modelo adotado.

Seqlencialmente, sao definidos os cabos primarios e
secundarios, cestabelecendo-se uma proporcao entre oS mesmos, oOu
seja, distribuindo-se os cabos secundarios em maior densidade de

pares, visando possibilitar uma flexibilidade maior a rede.



84

FIG.3-A - PROJETO DE REDE URBANA
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Efetua-se tambem, a protecao eletrica da rede atraves
de aterramentos. Este procedimento e necessario visando sua pro
tegao contra as descargas eletricas naturais, bem como os cruza
mentos com a rede de energia eletrica. Com a finalidade de iden-
tificagao, sao numeradas as caixas telefonicas internas e exter
nas, os armarios externos de distribuigao e também, os cabos pri

marios e secundarios.

- . - . . . ~

Concluido o projeto, efetua-se sua verificagao, em
campo, quanto a possibilidade tecnica de implantagao. Nao haven
do necessidade de alteragoes o projeto recebe o carimbo de apro-

vagao.
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ANEXO 2 ~ RELAGAD DOS SERVIGOS PARA A CONSTRUGAO DA

REDE TELEF@NICA EXTERNA - CLASSE L

Unidade |Quantida-|Quantida-|Quantida
_ de estima|de unita-|de total
ITEM SERVICO da ria pa-|estimada
- drao de |de homens
homens -~ Jhora
hora
REDE SUBTERRANEA
3.01 Langamento do cabo de canaliza
gao.
3.0101 Cabos CH e PB, do grupo I m 0,22
02 1dem IT m 0,25
03 1dem 111 m 0,29
04 idem v m 0,32
idem m
113 Cabos PA e PG dos grupos Iell m 0,19
114 idem II m 0,19
3.02 Lancamento do Cabo Enterrado
3.03 Lancamento do Cabo em edificio
Serv. Associados a Classe L
4.0305 |Instalag. de AD ARV-AL/FV-12 m 3,00
REDE AEREA
1.0133 {Instalag. poste de madeira
34 terreno normal unid. 11,00
35 terreno duro unid, 13,25
38 instalag. poste concreto
39 terreno normal unid. 16,25
40 terreno duro unid. 19,50
2.0101 Instalag. cordoalha 4,8 ¢ 6,4mm m 0,10
2.04 Instalag. de cabo espinado
2.0401 [Cabos PA e PG do grupo I m 0,08
02 idem i1 m 0,09

Sub~total de

homens~hora da Classe L
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ANEXO 3 - RELACAO DOS SERVIGOS PARA A CONSTRUGAO DA

REDE TELEFONICA EXTERNA - CLASSE C

Unidade [Quantida-|Quantida—-Quantida-
~ de estima|de unita-de total
1 TEM SERVICO da ria pa-estimada

drao de |de homens
homens— |hora
hora
REDE SUBTERRANEA
Emenda do Cabo
5.0101 {Manufatura de luva direta em
cabo Cll e PB, do grupo I unid. 6,00
02 jidem 1T unid. 8,00
03 {idem IIT unid. . 10,00
04 |idem v unid. 12,00
13 lidem em cabos PA e PG gr. I | unid. 7,50
14 jidem II{ unid. 8,50
5.0503 {Junta direta em cabo morto
de qualquer tipo c/conec.mec{ par 0,032
Servs. associados a Classe C
6.0105 |Instalag. de bloco de 50" ti
po Ericsson unid. 3,50
6.0201 |idem tipo 3M - 25 pares unid. 1,50
REDE AEREA
Emenda do Cabo
5.0101 |Manufatura de luva direta em
cabo CH e PB, do grupo I unid. 6,00
02 jidem 11 unid. 8,00
19 |Acrescimo na emenda direta
por-cabo de derivagao unid. 1,00
55,0301 |CEV-30 em emenda direta unid. 4,50
5.0503 [Junta direta em cabo morto
de qualquer tipo c/conec.mec| par 0,032

Sub-total

de

homens—-hora da Classe C
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ANEXC 4 -PLANILHA DE LEVANTAMENTO DE SERVICOS

' SUPORTES DE CABOS, ESTAIS, ATERRAMENTOS, CD E CEV. ’
(CONTA AS AU NOME DATA )
‘l3l2l-l5l‘l»l1l‘| L1t /1 I llll ] AR AN
Eescmc/&o DA OBRA J
Cabo em Poste Cabo em Curva <900 |Cabo em curva 22909 Estaiament Lateral com
em Linha Reta a1é 1009PA e 500CH 200"PA e 200°CH © Cabo sem CD
PANTAL @ | g [ Q30N S 1301 50 @ 20|10 —O | @ @YOg—
& D 1> >B| P XD |—® —D| &yr--) | Dy
TOTAL
LS\'rvico [92] 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 J
( Cl?‘em Posle'cgrn co em h,érmi,no d?. ng(o ch 10" Bloco p/ CEV Cabo em Fachada 1
Lateral Cubo que passs Cabo e t.ateral 10 Baixo

’ @_‘ cTPA CT . . 107 30" 100"
PLANTA Novo dﬂ@ DZ] ‘Cp_{@-_%g "‘Egg ~$,%_XE ear |gm | 1O ® s0 | 50" | 200"

TOTAL

Emvnco 16 17 [ 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

30 y
- DES ]
EMISSOES 2

DATA[II!IIIIIII[[IIIJ
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