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RESUMO

Os sistemas de custeio evoluem de acordo com os requisitos de informacao da tecnologia de
gestdo adotada. Esta, por sua vez, depende da tecnologia de produgdo e do contexto
historico, econbmico e social. Diante disso, conclui-se que o0 contexto globalizado de
competicdo, a tecnologia de base microeletronica e 0 aumento da responsabilidade social das
empresas trardo mudancas substanciais as atuais praticas de custeio e aponta-se a dire¢do em
que essas mudancas estdo ocorrendo.

V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos 141



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembrosz(fe 1998

CoNTEXTOS, PARADIGMAS E SISTEMAS DE CUSTEIO

APRESENTACAO

O objetivo deste artigo € mostrar como 0s sistemas de custeio se delineam
naturalmente, para atender as necessidades informacionais de determinado contexto ou
paradigma, e podem se tornar obsoletos ao longo do tempo a medida em que esses
paradigmas vao sendo modificados. Para tanto, € necessario reconhecer que 0s requisitos de
informacdo a serem atendidos pelos sistemas de custeio sdo conformados pela tecnologia de
gestdo adotada, a qual €, em grande parte, decorrente da tecnologia fisica de concepcéo e de
execucdo do produto (Tecnologia de Producéo).

Para as finalidades deste artigo, os sistemas de custeio podem ser entendidos como
partes de uma tecnologia de gestdo e, dessa forma, relacionados com a tecnologia de
producdo e com o contexto historico, envolvendo fatores culturais, sociais e econdmicos,
cuja influéncia sempre foi acentuada. Em outras palavras, a tecnologia de producdo e os
estilos gerenciais apresentaram diferentes requisitos de informacdo ao longo do tempo e,
dessa forma, delinearam o formato de diferentes sistemas de informacdes.

Os sistemas de custeio, tendo sido concebidos e desenvolvidos para fornecerem
informacgdes aos decisores segundo certa filosofla administrativa, foram, sem excecao,
inicialmente  satisfatorios. Entretanto, as mudancas tecnologicas, a adocdo de novos
paradigmas de administracdo, bem como as mudancas no mundo dos negécios, especialmente
as relacionadas a competicdo, seja por recursos produtivos, seja por clientes, apresentaram
ao longo do tempo requisitos novos de informacdo, que conduziram ao surgimento de novos
sistemas de custeio devido a crescente insatisfagdo com os sistemas anteriores. Diante disso, é
possivel prever que as transformacdes da economia, em nivel mundial, neste final de milénio
trardo substanciais mudancas para a pratica de custeio nas empresas, em particular no que se
refere aos custos da qualidade e do meio ambiente.

INTRODUCAO

Do inicio do século aos dias de hoje, as empresas evoluiram da filosofia da integracédo
vertical e da rigidez dos processos produtivos para a filosofia da horizontalizacdo, da
flexibilidade de processos e da diversificagdo de produtos e de mercados. Os paradigmas
classicos da organizagdo do trabalho, baseados no taylorismo e no fordismo, estdo sendo
renovados ou substituidos. Neste momento, as empresas estdo buscando saltos de qualidade
em seus modelos de gestdo. Essas mudancas estdo sendo feitas por meio da agédo conjunta de
trés elementos que garantem a performance organizacional: estratégias competitivas,
processos produtivos eficientes e desenvolvimento de recursos humanos. Essa visdo €
corroborada por diversos autores, destacando-se as posicdes de PORTER [1985],
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CORIAT[1988], PERES apud FLEURY [1990,p.14], HAMMER & CHAMPY [1994,
p.4], e URUNGA apud QUELHAS [1994,p.62]. Para esses autores parece existir um
consenso de que os pilares da nova competicdo global se assentam na eficiéncia das novas
tecnologias de processo e de producdo (Tecnologia Fisica de Produgdo, ou simplesmente
Tecnologia de Producdo) e em novos paradigmas para a organizacdo da producao
(Tecnologia da Gestao).

Este ultimo quartel de século presenciou uma verdadeira revolucdo tecnoldgica que
influenciou, de modo peculiar, os processos produtivos. Desse modo, ndo deve causar
surpresa que, associadas as novas tecnologias de producéo, surjam novas formas de geri-las.
A simbiose dessas duas tecnologias tem sido responsavel pelos novos padrbes de
competitividade e de produtividade, assegurando, destarte, a rentabilidade do capital
investido. A tecnologia de producdo e a tecnologia de gestdo evoluiram em um processo
interativo em que se busca atender a rentabilidade do capital investido, podendo-se prever
crescente interdependéncia.

Entre os novos desenvolvimento da tecnologia de gestdo, destacam-se 0
Planejamento Estratégico ; os Programas de Qualidade Total (TQC - Total Quality Control);
0s Programas de Produtividade ; o Sistema de Producdo JIT (Just-in-Time) e 0S novos
métodos de custeio (ABC, CBO, TOC, Custo Meta, ...). No lado da tecnologia de
producdo, destacam-se o0 CAD (Computer Aided Design); CAE (Computer Aided
Engineering); CAM (Computer Aided Manufacturing); etc. O exemplo classico de
combinacdo harmdnica esta sendo representado pelas empresas japonesas.

Varios autores, a partir do inicio dos anos 80, tém enfatizado a inadequacdo dos
sistemas de custeio, desenvolvidos na primeira metade desse século, que tinham como
objetivo gerar indicadores  gerenciais para empresas que Vviviam em um ambiente
substancialmente diferente do atual . As novas estratégias de competitividade incorporam, de
forma quase natural, a busca sistemas de custeio mais dindmicos que melhor se ajustem as
constantes mudangas de processos e de produtos desse novo ambiente empresarial. A
empresa ao definir a sua estratégia de crescimento também define, implicitamente, a tecnologia
mais apropriada para a consecugdo dessa estratégia.

Neste artigo pretende-se mostrar que 0S novos Sistemas de custeio decorrem
naturalmente de estratégias de crescimento balizadas por mudangas tecnoldgicas acentuadas
que, por sua vez, exigem novas formas de gestdo. Dito de outra forma, os sistemas de custeio
surgem e tornam-se insatisfatorios em um processo dindmico em que as exigéncias
informacionais das novas configuraces da empresa e do ambiente de negdcios sdo
determinantes.

V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos 143



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembrosz(fe 1998

CONTEXTOS E PARADIGMAS

Ha evidéncias estatisticas de que empresas que contam com base tecnoldgica mais
avancada, especialmente a microeletronica, utilizam também tecnologia mais avancada para o
planejamento, a organizacéo e o controle da produgdo (SOUZA, 1996). Do ponto de vista
da ewvolucdo ao longo do tempo, é inegavel que fatores culturais, econdmicos e sociais
apresentaram influéncia na escolha do paradigma adotado na gestdo das empresas, mas €
igualmente inegavel que a escolha de tal paradigma estava condicionada prioritariamente as
possibilidades oferecidas pela tecnologia fisica de produto e de processo de producéo.

A Tecnologia de Gestdo tem utilizado, ao longo do tempo, diversos paradigmas que
ditaram as condutas de diversos gestores. A seguir, apresenta-se, sucintamente, alguns desses
paradigmas e os contextos em que eles foram validos.

PRODUCAO ARTESANAL

e Completo dominio do processo de producdo

Na era pré-capitalista, 0 processo de trabalho consistia na hierarquia linear: mestre,
companheiro e aprendiz. O mestre-artesdo ensinava e, a0 mesmo tempo, trabalhava junto
com o aprendiz; este, por sua vez, sabia que seria um dia companheiro e provavelmente
chegaria a mestre. O artesdo vendia o seu produto e ndo o seu trabalho. Ele tinha 0 dominio
das informagdes necessarias a gestdo de seu pequeno negocio e, conseqlientemente, detinha
também o controle do produto e do processo de trabalho

CAPITALISMO NASCENTE

o Parcelamento das operacdes e substituicdo parcial da mao-de-obra pela forca
motriz .

Com o advento da revolucdo industrial buscou-se novas formas de organizar a
producdo. Parcela significativa de producéo artesanal foi substituida por trabalho mecanico.

Adam Smith, filésofo e economista, em sua época, tomando como exemplo uma
fabrica de alfinetes, explicou o que se denominou de divisdo do trabalho. Nessa fabrica, um
alfinete seria produzido da seguinte forma: um homem estica o arame; outro o endireita; um
terceiro o corta; um quarto faz a ponta e um quinto esmerilha o topo para receber a cabeca.
A divisdo do trabalho, ilustrada por Adam Smith, jA buscava novos patamares de
produtividade. As informacdes necessarias para gerir a estratégia de busca de produtividade
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resumiam-se em monitorar 0 volume de producdo e os ganhos em relagdo a producédo

artesanal.

A maioria das empresas atuais pode remontar o seu estilo de
trabalho e as suas raizes organizacionais a prototipica fabrica de
alfinetes descrita por Adam Smith em seu livo A riqueza das
nacdes publicado em 1776. Em A riqueza das nag¢fes, Smith
explicou o que denominou de principio da divisdo do trabalho. Para
ele, "a vantagem da divisdo do trabalho deve-se a trés diferentes
circunstancias: 1. aumento da destreza de cada trabalhador
individual; 2. economia do tempo normalmente perdido na
passagem de uma espécie de trabalho para outro e 3. ainvencéo de
um grande nimero de maquinas que facilitam e abreviam o trabalho
e permitem a um homem realizar o trabalho de muitos. HAMMER &
CHAMPY [1994, p.5].

TAYLORISMO

o Divisdo do trabalho pela separacdo do trabalho de concepcdo (cérebro) do
trabalho de execucdo (mao);

o Método e tempo-padrao para execucdo das tarefas;

e Competicdo como forma relacionamento individual.

No inicio do século XX, Frederick Winslow Taylor (1806-1915), engenheiro
americano interessado na melhoria dos processos de trabalho, deu origem a chamada
Administracdo Cientifica. Para TAYLOR, o processo de trabalho deve ser independente do
oficio, da tradicdo e do conhecimento dos trabalhadores. O taylorismo tem a sua esséncia no
principio da separacdo e da execucdo, isto é, separacdo entre cérebro e mdo. Desenvolvido
nos primeiros decénios do seculo XX, nos EUA, o taylorismo impde-se, progressivamente
como uma norma de organizacdo do trabalho. Ao separar o trabalho de concepcdo do
trabalho de execucdo e ao segmentar tarefas, o taylorismo gera um processo de trabalho
particular, baseado nos tempos alocados, especialmente adaptado a producdo de grandes
lotes a baixo custo.

TAYLOR desenvolveu uma série de principios praticos baseados num método
experimental-empirico de separacdo entre o trabalho mental e fisico (Piece Rating System -
1895- , Shop Management -1903- e Principles os Scientific Management -1911-). A
base para observacdo era a fragmentacdo das tarefas. O efeito direto da aplicacdo desses
principios foi a configuragdo de uma nova forca-trabalho, marcada pela perda das habilidades
manuais genéricas e por um aumento de produtividade. A utilizacdo desses principios
marcou a expansao industrial americana e foi uma das suas chaves de sucesso durante muito
tempo.

A caracteristica mais marcante do estudo de TAYLOR foi a busca de uma
organizacao cientifica do trabalho, enfatizando tempo e métodos de producdo. O principio do
tempo-padrdo para a execugdo de tarefas tornou-se, anos mais tarde, o alicerce para o
desenvolvimento do conceito de custo-padrédo. Também por defender o acompanhamento e a
mensuracdo dos processos de producdo, lancou as bases para um sistema de custeio onde
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todos os custos de producdo pudessem ser alocados aos produtos. Hoje esse sistema é
conhecido como Custeio por Absorgao.

PRODUCAO EM MASSA

e Busca da produtividade pela diviséo, especializacdo e maximizagdo da utilizacdo
da mao-de-obra operéria fixando-a ao posto de trabalho;

Producéo em grandes lotes para reduzir oS custos unitarios;

A producdo como elemento gerador de riqueza;

Competicdo como forma de relacionamento individual.

O grande salto qualitativo na organizacdo da producéo viria também no inicio do
século XX, com Henry FORD, pioneiro da industria automobilistica. FORD aperfeicoou 0s
principios de divisdo do trabalho preconizados por SMITH e por TAYLOR. No final do
século XIX, a indUstria estava atingindo um novo patamar tecnoldgico e econémico, quando
Henry Ford introduziu seus conceitos de producdo em massa, conseguindo reduzir
drasticamente os custos e melhorar substancialmente a qualidade. Em 1926, Henry Ford
publicou o artigo Mass Production.

O conceito basico da producdo em massa € a consistente intercambialidade de partes
e a simplicidade de montagem. A chave da intercambialidade de pecas residia no projeto de
novas ferramentas capazes de executar grandes volumes de tarefas repetitivas e a baixo custo.
Ao decompor a montagem de carros em uma serie de tarefas repetitivas, FORD intensifica

ainda mais o ritmo de trabalho, por meios de uma maior economia dos tempos mortos.
"Em 1908, as vésperas da introducéo do Modelo T, o ciclo de tarefas
médio de um montador da Ford totalizava 514 minutos. [..] tendo
FORD conseguido a perfeita intercambialidade das pecas, decidiu que
0 montador executaria uma Unica tarefa, movimentando-se de veiculo
para veiculo através da area de montagem. Por volta de 1913, as
vésperas da introducdo da linha de montagem mével, o ciclo de tarefas
médio do montador da Ford havia caido de 514 para 2,3 minutos. [...]
Outra contribuicdo de Ford para a organizagdo da producdo foi a
introducgdo da linha de montagem mével. Tal inovacdo diminuiu o ciclo
de trabalho de 23 para 1,19 minutos.” WOMACK et al

[1992,p.15-16]

Nesse sistema, conhecido como linha de montagem, os trabalhadores ficam
submetidos a performance do maquinario e ao tempo imposto pelas esteiras mecanicas. O
fordismo fixa o trabalhador em um determinado posto de trabalho, e o objeto de trabalho é
transportado sem a interveniéncia do operario, para que esse Ulimo ndo perca tempo com o
que FORD chamou de "servico de transporte”. Obteve-se ai um aumento de intensidade e
de produtividade do trabalho, o que permite a produgdo em larga escala, com custos unitarios
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reduzidos. Percebe-se, claramente, no sistema de producdo em massa, um desenvolvimento
simultaneo das tecnologia de gestdo e das tecnologia de producéo.

Esses novos conceitos influenciaram as organizagdes ao longo de décadas. Em parte,

por isso, 0s sistemas de custeio, também, por décadas, estiveram orientados para indicadores
de desempenho relacionados ao controle e a eficiéncia da producéo.

A TEORIA CLASSICA

EspecializagOes de fungbes gerenciais;

Inicio da administracao por indicadores financeiros;
Embrido da contabilidade gerencial;

Competicdo como forma de relacionamento individual.

A producdo em larga escala levou ao surgimento das grandes corporagdes. Para
essas corporagdes, além do problema da organizagdo da producdo surgia um outro
relacionado & integragdo e a coordenacdo das fungdes especializadas que surgiram com essas
corporagOes. Essa crise de gerenciamento das grandes corporagfes motivou estudos na area
gerencial . Destacam-se as contribuicdes de SLOAN e de FAYOL.

Alfred Sloan, sucessor de William Durant, fundador da General Motors , criou, na
GM, o conceito de empresas multidivisionais e generalizou os principios da divisdo do
trabalho de SMITH e de TAYLOR para a area gerencial. Na visdo de SLOAN, os
Corporate Executive Officers (CEO) ndo precisavam conhecer com profundidade as areas
ligadas a producdo. Especialistas poderiam desempenhar essas fungdes. Os gerentes
passariam a administrar com base em relatorios e indicadores de produgdo e financeiros. Ele
praticamente iniciou o estilo de “administragao por nimeros”.

Do outro lado do contiente, Henry Fayol, engenheiro francés, em 1916, baseado em
suas experiéncias na alta administracdo de empresas européias, publicou Administration
Industrielle et Genéralle, onde também defendia principios semelhantes aos de TAYLOR.

A divisdo dos trabalhos gerenciais, advogados por TAYLOR e por FAYOL,
introduziu novas dimensdes nos sistemas de custeio, Agora eles precisavam atender a
publicos diferenciados: producéo; financas; vendas e diretoria. E conveniente lembrar, que
nessa epoca, o0s sistemas estavam delineados para monitorar a producdo em termos de
volume, tempo e custo. N&o foi por acaso que, pouco mais tarde, em 1936, Jonathan Harris
apresentou o Custeio Direto para atender as necessidades informacionais da area financeira e
de marketing.

A ESCOLA DE RELACOES HUMANAS

o Motivacdo emocional para explicar a produtividade dos trabalhadores
e Competicdo como forma de relacionamento individual
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A busca pela produtividade na Producdo em Massa levou ao amadurecimento de um
sistema eficiente e excessivamente mecanizado e de mdo-de-obra intensiva. N&o tardou para
que aparecessem as primeiras reagdes ao chamado “ sistema perfeito” . Elton Mayo (1880-
1949), entre 1927 e 1929. desenvolveu experimentos junto a grupos de trabalhadores da
area de montagem de relés da IndUstria Hawthorne, da Western Eletric. Ele concluiu que os
fatores fisicos (iluminacdo, pausa, jornadas de trabalho) influenciam menos a producéo do que
os fatores emocionais. As pesquisas de Elton Mayo , focalizada no processo de motivar
individuos para o atingimento das metas organizacionais, redefiniram os metodos de trabalho
e a organizacao da producgdo para aumentar a produtividade.

Os elementos motivacionais e ndo financeiros, introduzidos na explicacdo do
comportamento da produtividade, provocaram uma ruptura no paradigma da linearidade,
segundo o qual os aumentos na taxa de salarios resultavam em aumentos proporcionais de
producéo.

A TEORIA COMPORTAMENTAL

e Cooperacdo como forma de relacionamento individual.
o Cooperacao, criatividade e engenhosidade para remover restricoes.

A Teoria Comportamental defende a valorizagdo do trabalhador em qualquer
empreendimento baseado na cooperacdo. A organizagdo € vista como um sistema
cooperativo racional no qual cada participante tem um papel definido a desempenhar e tarefas
a executar. Na Teoria Y, do comportamentalista Douglas McGregor, o homem esta sempre
disposto a se autocorrigir, para atingir os objetivos com o0s quais estd comprometido e o ser
humano aprende ndo s6 a aceitar responsabilidade, como também a procura-las. A
cooperacao, aliada a criatividade e a engenhosidade deveriam nortear as técnicas de solucéo
de problemas.

Sem duvida, foram as empresas japonesas que melhor aplicaram os paradigmas da
producdo em massa e da Teoria Comportamental para redesenhar 0s seus processos de
produgéo na busca de novos patamares de produtividade e de rentabilidade. O uso do Custo
Meta, pelas empresas japonesas, € um exemplo claro de aplicacdo especifica da
Administracdo por Objetivos ja preconizada por Peter Drucker na metade dos anos 50.

UM PERIODO DE TRANSICAO

¢ Predominio da Contabilidade Gerencial;

e Uso indiscriminado do ROI (Formula da DuPont) como medida de desempenho
empresarial;

e Inadequacdo dos Sistemas de Custeio;

e Busca de novos paradigmas para explicar o comportamento dos custos
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Nos decénios seguintes, apoiada nos principios preconizados por SMITH,
TAYLOR e FORD, a indUstria manufatureira acolhe a organizacdo da produgdo em massa
como padrdo de excelencia. O taylorismo e o fordismo propiciaram os alicerces do
paradigma "divisdo, especializacdo e mecanizacdo onde possivel’, que suportaram as
Tecnologias de Gestdo utilizadas nas indUstrias manufatureiras. Tal paradigma cumpriu muito
bem o seu papel, gerando producdo em massa de mercadorias padronizadas e de baixo
custo, e sendo eficaz naquele contexto. Para CORIAT [1988;p.15], esse paradigma entra
em crise em meados da década de 60, frente a dois fatores novos: a instabilidade social
engendrada pela propria Administracdo Cientifica (decorrente da desqualificacdo em massa
do trabalhador e a grande intensificacdo do ritmo de trabalho) e o grau de sofisticacdo
alcancado pela tecnologia, para o qual o paradigma taylorista/fordista tornou-se
contraproducente, devido ao excesso de tempos mortos e improdutivos.

A facilidade de comunicacdo com os consumidores, principalmente pela televiséo,
acirrou sobremaneira a competicdo empresarial a0 mesmo tempo que fortaleceu a cultura do
consumismo e do “ter” como simbolo de status. A crise do petrdleo nos anos 70 e a ascensdo
de novos concorrentes, vindos do Japéo, colocaram definitivamente em xeque o modelo de
producdo em massa. Comecou a surgir um novo estilo de gestdo que demandava
informagOes de margem de contribuigcdo de linhas de produto, fatia de mercado, rentabilidade
de linhas de produto, volume de vendas por produto e por regido, ociosidade de maquinas,
oportunidades perdidas, insatisfacdo de clientes, qualidade dos servigos prestados, etc. Os
sistemas de custeio ndo estavam preparados para prover 0s gestores com a nova gama de
informacdes requeridas para implementar as estratégias organizacionais.

A PRODUCAO ENXUTA

Producéo de pequenos lotes de produtos quase personalizados a baixo custo;
Remocdo das restricdes com criatividade e tecnologia;

Investimento em tecnologia para dar flexibilidade aos processos;

O custo da ndo qualidade é maior do que o da qualidade;

Relacionamento estavel com fornecedores;

Redefinicdo de Metas como um processo natural de gestao;

Cooperacdo como forma de relacionamento individual

Ao estilo de administracdo que visa sempre reduzir (processo continuo) as atividades
que ndo agregam valor ao produto foi cunhada a denominacdo de Producdo Enxuta. A
Producdo Enxuta nada mais € do que o estilo de administracdo, ja hd muito adotado pela
TOYOTA. A caracteristica basica desse sistema € possuir uma extraordinaria flexibilidade na
mudanca do mix dos produtos fabricados com uma rapidez de poucas horas. Essa
flexibilidade possibilita uma uniformizacéo da producéo e, é essa uniformizacdo de volume de
producdo que, em Ultima instancia, permite um relacionamento estavel e duradouro com os
fornecedores. Os fornecedores ndo ficam a mercé de flutuagcbes do mercado dos produtos
que estdo no primeiro nivel da cadeia produtiva.
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O JIT, ao contrario dos preceitos do taylorismo, que separa o trabalho
intelectual do trabalho de execucdo, estimula a criatividade da forga-trabalho, encorajando-a
a buscar solucbes para os problemas no chdo de fabrica. A literatura € prodiga em relatar
casos de sucessos nos quais se alcancaram ganhos notaveis na reducdo de estoques e na
melhoria de produtividade. Na verdade, o JIT € muito mais do que um sistema de puxar a
producéo, ele pressupde mudangas em todo o processo de producéo, tais como tecnologia
apropriada; programas de manutencdo preventiva; programas de qualidade; operarios
motivados e multiespecializados; producdo em pequenos lotes e controle de produgéo
simplificado (KANBAN).

Uma andlise licida de posicionamento do JIT, em relacdo a Produgdo em
Massa, foi feita por DRUCKER®.

”Por mais de um século, duas abordagens bdasicas prevaleceram para a
producdo: a abordagem da engenharia e a abordagemde relages humanas. A
abordagem da engenharia propiciada pela administracdo cientifica de
Frederick Winslow Taylor afirmava que o seu "one right way" garantia um
padrdo de qualidade absoluta e buscava integrar qualidade e produtividade
no processo de manufatura. A abordagemde relagfes humanas, desenvolvida
antes da Primeira Guerra Mundial, por Andrew Carnegie, Julius Rosenwald (da
Sears Roebuck) e Hugo Miinsterberg (Psicdlogo de Harvard), reconhece o
conhecimento e a satisfacdo dos trabalhadores da linha de montagem como o
melhor meio para controlar e melhorar a qualidade e a produtividade. Essas
abordagens eram consideradas antagbnicas. No JIT elas se fundem. O JIT
torna possivel atingir as duas tradicionais aspiracdes de qualidade e
produtividade de um lado e trabalho digno de seres humanos de outro. Ao
preencher os objetivos da fabrica tradicional, ele promove a base da estrutura
produtiva do século XX que Frederick Taylor e Henry Ford desenvolveram.”

Nos anos 90, o ambiente manufatureiro marcado microeletrbnica presenciou o
surgimento de novas tecnologias de producéo. Essas tecnologias aplicadas, com sucesso, ao
projeto do produto e do processo, induziram ao surgimento de novas tecnologias de gestao:
Padronizacdo de Projetos; Desdobramento da Funcdo Qualidade; Método Taguchi; Analise
de Valor; Software para Otimizacdo e Simulagdo da Producdo; Custeio Baseado em
Atividades etc. A Figura 1, a seguir, apresenta algumas dessas tecnologias.

!Extraido do artigo “Uma nova teoria da produgdo’, publicado na Revista Exame em junho de
1990.
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Figura 1 - Tecnologias potencializadas

TECNOLOGIA DE PRODUCAO

TECNOLOGIA DE GESTAO

CONCEPCAO E PROCESSO
Projeto (CAD)
Engenharia (CAE)
Planejamento de Processos (CAPP)
Programacgéo de Pecgas (PPCNC)

CONCEPCAO E PROCESSO
Padronizacao de Projeto (PP)
Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD)
Método Taguchi
QUALIDADE/PRODUTIVIDADE

Programas de Qualidade
Circulos de Controle Qualidade (CCQ)
Programas de Produtividade
Manutencéo Preventiva
Novos Métodos de Custeio
Terceirizacéo
PROGRAMACAO DA PRODUCAO
MRP
Simulag&o e Otimizacao
Programacao Nivelada
SUPRIMENTOS
Kanban
Kanban Externo (Fornecedores)
Tamanho de Lote Minimo
Containers Padronizados
Programa de Minimizagdo de Estoques
Minimizacao de Set-up
Programa
Fornecedores
Contrato Longo Prazo c/ Fornecedor

MANUFATURA
Células de Producéao Automatizadas (CPTA)
Robds de produgédo e montagem
Méaquinas c/ controle numérico (MCNC)
Maquinas c/ controle dedicado (MCD)

Desenwolvolvimento

METODOS DE CUSTEIO

Nas ultimas decadas os métodos de custeio tém sofrido severas criticas por
produzirem informacBes defasadas e inadequadas para o processo decisorio. Parte dessas
criticas resulta das mudancas introduzidas por novas tecnologias de produgo e de gestdo. E
visivel a mudanca do ambiente operacional das fabricas. Do inicio do século, quando a
tecnologia de base mecanica norteou 0s paradigmas da Producdo em Massa, até 0s dias
atuais, em que a tecnologia de base microeletronica ditou 0s novos paradigmas da Produgéo
Enxuta, os sistemas de custeio ainda continuam orientados pelos mesmos objetivos que tinham
no inicio do século: mensurar custos de produtos, avaliar estoques e resultados operacionais.

As novas tecnologias de producdo trouxeram maior flexibilidade as industrias,
possibilitando-lhes maior rapidez na adaptacdo as variedades da demanda, como também a
fabricacdo de maior diversidade de produtos. A flexibilidade dos sistemas de producédo
propiciou a mudanca de uma economia de escala de produtos padronizados (Producéo em
Massa) para uma economia de variedade de pequenos lotes de produtos quase
personalizados (Producéo Enxuta).

As tecnologias de base microeletrénica, introduzidas nas empresas com o objetivo de
torna- las mais competitivas, e tendo como caracteristica basica a predominancia dos bens de
capiatl (Custos Indiretos de Fabricacdo) sobre a mdo-de-obra (Custos de Méo-de-Obra
Direta) deslocaram o foco de andlise dos custos industriais. Nesse novo contexto
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manufatureiro, onde h& nitidamente um acréscimo dos custos fixos em relacdo aos custos
totalmente varidveis, além das informaces tradicionais de custos e de volumes, os sistemas de
custos devem ser projetados para proverem informacdes adicionais sobre custos de
oportunidade do nédo atendimento de pedidos especiais, custos da ndo-qualidade, custos da
ociosidade e custos sociais. O Método Taguchi busca mensurar o custo, para a sociedade,
decorrente da ndo qualidade do processo ou do produto. De acordo com esse metodos 0s
custos sociais sao 0s 6nus decorrentes de processos ou de produtos mal concebidos.

Os Sistemas de Custeio foram desenvolvidos em um certo contexto e para atender a
propositos bem determinados. A Figura 2, a seguir, resume as principais caracteristicas dos
sistemas de custeios mais utilizados.

Figura 2: Caracteristicas dos Sistemas de Custeio

SISTEMAS CARACTERISTICAS

¢ Origem no chéo de fabrica

e Orientado para o controle da produgao

¢ Producéo como elemento gerador de riqueza

ABSORGCAO | « Todos os custos sdo passiveis de serem imputados aos produtos

¢ Lucro unitario como parametro de analise

¢ Projetado para monitorar a produgao em termos de volume, tempo e custo

e Origem gerencial

¢ COrientado para as fungdes financeiras e de marketing
DIRETO e \endas como elemento gerador de riqueza

e S0 0s custos variaveis sdo imputados aos produtos

¢ Os Custos fixos pertencem a estrutura

e Margem de contribuigdo unitaria como parametro de anélise
o Enfase na anélise da relag&o custo-volume-lucro.

e Orientado para a produgéo

¢ Mensuragéo da produtividade para empresas multiprodutoras

e Relagéo constante entre os potenciais produtivos das se¢des homogéneas
upP ¢ Padréo Potencial para a mensura¢éo do desempenho

e Unidade abstrata (UP) para estabelecer equivaléncia entre custos de produtos
¢ Lucro unitario como medida de desempenho

¢ Orientado para o processo

e Aplicavel a toda a cadeia de valor

ABC ¢ As atividades consomem recursos e 0s produtos consomem atividades
¢ |dentifica as atividades que agregam valor aos produtos

¢ Rateia os custos indiretos com critérios multidimensionais

Identifica responsabilidade pelas atividades que mais consomem recursos

META

Orientado para o processo

Aplicavel a toda a cadeia de valor

Instrumento gerencial balizado pelo pre¢o de mercado

Compativel com o processo continuo de redugéo de custos por analise de valor
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O FUTURO DOS SISTEMAS DE CUSTEIO

As empresas podem ser enfocadas sob varios pontos de vista, mas, na sua esséncia,
somente fazem sentido enquanto organizacfes voltadas para a criacdo de riquezas, na forma
de produtos, empregos e impostos.

No cenario atual de enfraquecimento da acdo estatal, a visdo centrada no resultado
financeiro vai cedendo lugar a uma concepcdo mais abrangente, que destaca a empresa
enquanto agente social cuja responsabilidade pela promogédo do desenvolvimento e da
qualidade de vida passa a ser relevante. Essa concepcdo mais abrangente tende a se tornar
mais necessaria para viabilizar o resultado financeiro.

Um exemplo elogliente da nova insercéo social da empresa é a crescente adogéo da
metodologia do valor agregado para a analise econdmico-financeira. De acordo com essa
metodologia, j& consagrada no Japdo, a distribuicdo dos resultados passa a ser considerada
em conjunto com a sua obtencéo.

A preocupacdo com o meio ambiente e a adocdo dos principios da qualidade
incorporaram-se definitivamente ao dia-a-dia da administracdo dos negocios, a0 mesmo
tempo em que a competicao restringe-se cada vez menos a mercados locais e regionais.

Nesse novo contexto, a administracdo dos negdcios passou a apresentar requisitos de
informacdo que ndo podiam ser adequadamente atendidos pelos sistemas tradicionais de
custeio. Apenas para contrastar, observa-se que no contexto da produgdo em massa, a
administracdo divisava somente as caracteristicas fisicas dos bens produzidos, enquanto no
contexto globalizado de competicdo a imagem do produto e da empresa e outras
caracteristicas intangiveis dos bens passam a ser prioritarias.

A esse respeito convém observar a abrangéncia do conceito de produtividade
adotado pelo Japan Productivity Center — JPC:

Produtividade € minimizar cientificamente o uso de recursos
materiais, méo-de-obra, equipamentos, etc., para reduzir custos
de producdo, expandir mercados, aumentar o numero de
empregados, lutar por aumentos reais de salario e pela melhoria
do padrdo de vida no interesse comum do capital, do trabalho e
dos consumidores.?

Z Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Parana. A Produtividade na Visdo do IBQP-
PR. Folheto de divulgagdo publicado em 1998.
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Como se observa, a amplitude desse conceito de produtividade é suficiente para
abranger o conceito de qualidade e embora ndo se faga mencgéo direta a0 Meio Ambiente, a
utilizagdo minima de recursos materiais e energéticos, bem como a elevacéo sustentavel do
padrdo de vida dizem respeito a questdo ambiental.

Em resumo, a produtividade passa a ter dimensdo social e passa a se referir a um
horizonte temporal que vai além do curto prazo. E possivel, por exemplo, que no curto prazo
a adogdo de tecnologia mais avancada represente desemprego, e implique, portanto,
diminuicdo temporaria do padrao de vida dos trabalhadores. Mas se a adocao de tecnologia
avancada for realizada de forma coordenada, os efeitos de curto prazo podem ser
absorvidos através da realocacdo de trabalhadores e esses efeitos podem ser amplamente
superados no médio prazo através da disseminacdo dos efeitos positivos da mudanca por
toda a economia.

Percebe-se que um conceito abrangente de produtividade como o adotado pelo JPC
requer informagdes sobre custos que os sistemas atuais séo incapazes de prover. O aumento
da responsabilidade social das empresas requerido pelos clientes e, de modo geral, pela
opinido publica, torna crescente a necessidade de ampliar a contabilidade de custos para
abranger os efeitos sobre o Meio Ambiente, sobre o crescimento econdmico e sobre a
qualidade de vida.

Dessa forma, € previsivel que itens ndo-monetarios passem a ocupar lugar de
destaque na contabilidade de custos, passando-se da atual concepcéao estritamente financeira
de curto prazo para uma visdo econdémica de longo prazo. Um produto ou um processo que
apresenta custos monetarios mais elevados tem cada vez mais chances de ser
economicamente interessante na medida em que o mercado torna-se sensivel aos seus
atributos sociais, como a preservagdo do meio ambiente, a contribuicdo para o crescimento
econdmico sustentado e a elevacdo da qualidade de vida.

CONCLUSAO

A gestdo de custos, calcada nos procedimentos contabeis tradicionais, ndo mais
atende as necessidades de empresas que, continuamente, buscam novos patamares de
competitividade e de rentabilidade.

O contexto globalizado deste final de milénio, a tecnologia de base microeletronica e o
aumento da responsabilidade social das empresas requerem informacdes estratégicas e
gerenciais que 0s sistemas atuais de custeio ndo estdo preparados para fornecer.

O exame da evolucdo dos sistemas de custeio indica que esses nOVos requisitos de
informacdo provocardo grandes mudancgas nas préaticas hoje adotadas. Um novo paradigma
centrado no valor social da producdo podera surgir na medida em que o setor pdblico
concentre-se em um numero reduzidos de fungdes e que o mercado passe a exigir o
comprometimento das empresas com o bem-estar coletivo.
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Os novos sistemas de custeio, além do atributo da horizontalidade para incorporar
toda a cadeia de valor, deverdo ser essencialmente prospectivos em vez de histdricos.
Atualmente, o Custo Meta e 0 ABC séo 0s que apresentam maior potencial como pontos de
partida para a construcdo de um sistema de custeio voltado para a gestéo estratégica.
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