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RESUMO

Através da andlise das mudancas organizacionais e da difusdo dos métodos de custeio no
Brasil, mostramos que as origens e a evolucdo dessas mudancas foram provocadas pelos
programas da qualidade total e de gestdo administrativa. Analisamos a evolugdo desses
programas, procurando relaciona-los com as mudancgas dos sistemas de custeio. Esta analise
nos proporcionou informagdes sobre a difusdo dos programas da qualidade no Brasil e sobre
como as novas técnicas de gestdo influenciaram as modificacbes dos sistemas atuais de
custeio.

Estes elementos nos serviram para explicar porque os sistemas tradicionais de custeio deixam
de atender as necessidades dos usuarios ap06s tantos anos de utilizacéo.

Nossas conclusdes foram baseadas em pesquisas realizadas em 1996 e 1997, mostrando a
situacdo atual e a evolugdo desses métodos entre as empresas locais.
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MUDANCA ORGANIZACIONAL E A DIFUSAO DE METODOS DE CUSTEIO
NO BRASIL

Introducdo

Com a | Revolugdo Industrial, segundo Jonhson & Kaplan (1993), as estratégias das
empresas passaram a ser orientadas pela maximizacdo da producdo, pela implantacdo de
processos novos e pelo aperfeicoamento de produtos. A demanda entrou em ascencao e a
atencdo dos empresarios concentrou-se no fator de produgdo. Em um mercado em que a
concorréncia entre empresas ocorria via precos, e dados os limites técnicos para a reducdo
de custos, a rentabilidade era freqlientemente sacrificada para 0s ndo inovadores.

A partir do inicio do século XX, com a emergéncia da administracdo cientifica, novas praticas
administrativas e gerenciais foram introduzidas na indUstria, fazendo com que diversos
métodos de trabalho fossem alterados com o objetivo estratégico de melhorar a
produtividade. Desde entdo, diversos programas da qualidade vém sendo desenvolvidos e
implementados, com adaptacfes as mudangas nas regras do mercado.

Foi nesse periodo do inicio do século, especialmente a partir do desenvolvimento dos
métodos fordistas de organizacdo da producdo, que surgiram as tradicionais técnicas
contabeis de custeio dos produtos. Estas técnicas ndo se desenvolveram da mesma forma e
com a mesma intensidade que os programas de produtividade exigidos pela sociedade
industrial. Para aquele periodo, estas técnicas ndo traziam grandes dificuldades para custear
as despesas indiretas, uma vez que ndo havia grande variedade de produtos, e todos eles, de
uma maneira geral, traziam um carater inovador que cativava 0s consumidores. Em setores
com alto poder de concentracdo oligopolista, 0 preco deixou de ser um componente
dependente do custo, passando a depender do lucro desejado. Estdvamos na era da
producdo em massa, caracterizada pelo controle de custos. Nela foram desenvolvidos rigidos

sistemas de custeio, que controlavam ou procuravam controlar todo processo produtivo. 1
Foram desenvolvidos sistemas como :
e método de custo padrao;
e método dos centros de custos, também denominado de RKW (Reichskuratorium
fur Wirtschaft).

Atualmente, a nova realidade da economia global obriga as empresas a operar com poucos
recursos. A concorréncia ocorre em escala mundial, de maneira cada vez mais crescente,
forcando os produtores a ofertar bens e servicos de alta qualidade e baixos precos. Isto faz

1 Esta demanda surgiu, segundo Johnson & Kaplan (1993), no segundo quartel do século XIX, através de empresas de
producdo em massa de artigos metélicos e complexos, feitos a maquina, como segadoras mecénicas, maquinas de costura,
cadeados, balancgas, bombas hidraulicas, maquinas de escrever e as maquinas usadas na producéo de tais artefatos. Até entdo
0s processos de custeio, segundo estes autores, avaliavam a eficiéncia dos processos (abordagem analitica), esquecendo de
avaliar o desempenho da organizagdo inteira. Esta aborgagem desenvolvida por Taylor foi modificada por seu
contemporaneo Alexander Church, através de uma nova meta para a contabilidade de custos: avaliar a rentabilidade global
da empresa inteira. Este método assegurava que partes eficientes se juntassem num todo rentavel, o que ficou definido
como abordagem sintética. Isto é, a sintese se preocupava em divisar meios para produzir grandes fins, e a analise se
preocupava com o correto uso local de determinados meios; sendo estreita e limitada, sua tarefa era dizer “como usar
certos meios de maneira mais proveitosa”... mas o lado sintético exige que todo trabalho de anélise, assim como todo
trabalho na empresa, mantenha uma correlagéo, certa relagdo econdmica definida, com o propdsito pelo qual o negécio é
administrado, i.e., a procura do lucro.
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com que as companhias passem a procurar maior eficiéncia e a se reestruturar para diminuir
suas burocracias internas e oferecer novos servicos e produtos com caracteristicas que
atendam as necessidades dos seus clientes.

O importante para conquistar 0 mercado neste novo ambiente passou a ser rapidez, a busca
constante por inovacgdo e a flexibilidade. A redugdo de custo passou a ser meta, pois é o
mercado que dita 0 quanto pagar pelos produtos; em outras palavras, € o preco que o
consumidor esta disposto a pagar que define o custo, o lucro sendo resultado da diferenca
entre 0 preco e o custo minimo esperado. O custo passa, entdo, a ser objeto de maior
informag&o e gerenciamento.

O que provocou estas mudangas?

Na decada de 20, os custos diretos de produgdo eram 0s que mais pesavam na administracao
das operagOes; os indiretos por sua vez, ndo tinham grande influéncia. Com a difusdo de
novas tecnologias e métodos de producdo - dentre eles: JIT (Just-in-Time), TQM (Total
Quality Management), TPM (Total Productive Maintenance), FMS ( Flexible
Manufacturing System), CIM (Computer Integrated Manufacturing), os pesos relativos
sdo invertidos, 0 que anteriormente era medido e/ou controlado pelos sistemas de custeio
tradicionais (custos diretos) ndo é, necessariamente o fator de maior peso, tanto para a
producdo como para o0 consumidor final. A maior parcela dos custos passa a ser
representada pelos custos indiretos (tais como administracdo, pesquisa e desenvolvimento,
servicos técnicos e outros). Esta inversdo ocorreu a medida que as novas tecnologias e
métodos passaram a ser adotados pelas empresas em todo 0 mundo. Assim, um fator que
passou a ter grande influéncia nos custos das empresas, por exemplo, foram os gastos com
inovacGes de produtos e processos, isto é, o investimento na inovacdo para se manter
competitivo no mercado, conforme ilustrado pela figura 1:
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Figura A-Aumento dos Custos Indiretos

Custos indiretos
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Inovagses tecn©'

Fonte:Nakagawa (1995)

Outro fator que contribuiu para o aumento dos custos indiretos foi a crescente participacdo
das funcbes administrativas. Com freqiiéncia, sempre se notavam funcionarios alocados a
funcbes de suporte ou administra¢do, contribuindo para o aumento dos custos indiretos de
produgdo. As outras técnicas de custeio, que anteriormente ajudavam 0s empresarios na
tomada de decisdes, mostraram-se obsoletas e, ao invés de auxiliar nas decisdes do negdcio,
contribuiam para sua desorientagdo. Essas velhas técnicas foram desenvolvidas, segundo
Ostrenga (1993), em uma época na qual o ambiente de negdcios diferia drasticamente do
atualmente enfrentado pelas empresas. Isto implicou na necessidade de mudancas nos
sistemas tradicionais de custos.

A obsolescéncia desses sistemas de custos (desenvolvidos por técnicos de empresas dos
EUA no inicio de sua industrializacdo), segundo Johnson & Kaplan (1993), tornou-se
flagrante a partir dos anos 80. As conseqiiéncias de custos inexatos de produtos e sistemas
contabeis deficientes, sobre o controle de processos e avaliagdo do desempenho, ndo foram
tdo graves nos anos 70. Isto porque a combinacdo da elevacdo dos custos com os altos
indices de inflacdo nos EUA protegeu os fabricantes americanos da competicdo externa.
Nessa década, a elevada demanda mundial por produtos americanos levou a valorizacdo dos
mesmos. Custos mais altos e, ocasionalmente, produtos de qualidade limitada, eram
repassados aos clientes. O mesmo foi observado aqui no Brasil. Com uma defasagem no
tempo, houve altos indices de inflacdo na década de 80, que protegeram nossos produtos e
empresas e, de uma forma indireta, “protegiam” os sistemas de custeio ja obsoletos. Os altos
indices de inflacdo contribuiam para disfarcar o desempenho das empresas, isto é, erros
contabeis eram compensados pelas altas taxas de inflacdo. Com taxas de inflagdo mais baixas
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na década de 90, os sistemas de custeio no Brasil passaram a sofrer os mesmos problemas
detectados nos EUA.

Ostrenga (1993), dentre estes problemas dos sistemas tradicionais de custos, cita alguns que
sdo relevantes, como:
¢ foco contabil ao invés de foco gerencial;
o decisdes de planejamento tomadas com bases erradas sobre 0s produtos/servigos;
e processo questionavel de justificacdo do capital;
quadro de desempenho incompleto.

Desta forma, este autor sugere as seguintes mudancas na orientacdo dos sistemas de custeio:
e aumentar o foco gerencial;
e aumentar o nivel de aceitacdo e transformé-lo em elemento para tomada de
decisdo;
o melhorar a capacidade de reacdo as necessidades do mercado;
e ajudar as empresas quanto a melhoria da eficacia e eficiéncia.

Além disso, os sistemas de custeio devem ter as seguintes caracteristicas:

o focalizar a prevencdo de custos, ao invés de reporta-los;

o estabelecer ligagdo entre objetivos estratégicos e desempenhos operacionais;

o focalizar medicOes de lucratividade e dos fluxos de caixa, alem dos fluxos e
acumulacéo de custos;
incluir custos de atividades;
usar tecnologia tanto para incremento de lucros, como para reducao de custos;
alocar custos indiretos com base em andlise de diretrizes causa-efeito;
melhorar a analise do negdcio e ndo apenas usar 0 custo como uma fungdo
contabil.

As caracteristicas sugeridas acima podem ser sintetizadas na idéia de énfase em valores; elas
sdo influenciadas pela analise das necessidades do mercado e pelas mudancas das praticas da
organizacdo gerencial, que passam a ser requeridas pelos consumidores e pelo mercado.
Cada uma dessas caracteristicas vem sendo adaptada, provocando transformacdes
sistematicas nos métodos de trabalho, na operacdo produtiva e na propria maneira de
gerenciar 0s negdcios empresariais. Isto representa uma revolucdo dentro das empresas,
orientada pela busca constante da otimizagdo dos recursos disponiveis.

Desta forma pode-se afirmar, segundo Nakagawa (1993) que, a partir dos anos 80, as
empresas despertaram para uma nova realidade mundial, e passaram a discutir a importancia
das novas tecnologias de gestao e mensuragao de custos, definidas como “Gestdo Estratégica
de Custos”, baseadas nos conceitos do Cost Management System - (CMS), em ambiente
de JIT/TQC. Sistemas tradicionais de custeio ndo tinham mais lugar neste ambiente de
mudancas. Os trabalhos de custeio de produtos passaram a ser avaliados pela sua eficiéncia
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e eficacia e pela capacidade de adaptacdo as novas mudancas exigidas3. Os negbcios
passaram a ser transformados segundo as necessidades dos consumidores. A ordem é tornar

a produgdo enxuta? para aumentar a competitividade no mercado. Na busca desse objetivo
(producdo enxuta), através da otimizagdo de recursos para aumentar a competitividade,
importantes impactos recaem sobre 0s sistemas de custeio das organizacoes.

Seguindo esta evolucdo, baseamos nosso tema na analise dos sistemas de custeio, que
consideramos basicos para 0 sucesso dos programas de produtividade. O objetivo desta
analise € identificar a disseminacdo dos novos métodos de custeio no Brasil, procurando
relaciona-los com o processo de difusdo de novos sistemas de gestdo administrativa e
técnicas da qualidade e produtividade. Recentemente, varias mudangas na nossa economia
tém levado a um significativo incentivo para adocdo, por parte das empresas, de novos
sistemas de custeio como ferramenta gerencial. Através de duas pesquisas que realizamos em
companhias no Brasil, procuramos entender de que maneira 0 padrdo especifico de solucao
de técnicas de custeio, adotado no pais no periodo de 1990 a 1997, revela os limites das
mudancas das empresas, analisando ainda as origens das transformacdes organizacionais e
gerenciais empreendidas. Analisamos também as transformacGes ocorridas devido aos
chamados programas da qualidade, que concentram, no nosso entender, as raizes que
comandaram estas transformacdes, provocando mudancgas no perfil das empresas e em suas
organiza¢des, assim como nos sistemas de custeio.

Nossa analise serd desenvolvida considerando transformacGes a partir do inicio de 1989.
Este corte é feito a partir das consideraces de Jonhson & Kaplan (1993) e Nakagawa
(1993), de que os impactos dessas transformacdes, na economia mundial e no proprio Brasil,
foram mais marcantes a partir de entdo. Outra justificativa para a escolha deste periodo para
andlise, é que ele também coincidiu com a abertura do mercado brasileiro aos produtos
importados, expondo o pais a competicdo mundial. A indUstria brasileira se deparou, entdo,
com o desafio de comparar seus custos com o0s dos concorrentes internacionais, a precos
mais competitivos que os do Brasil.

Os produtores no Brasil passaram a sentir a necessidade de acompanhar 0 movimento de
transformacBes das organizacbes mundiais para poder competir tanto no mercado interno
quanto no externo. Além desses desafios colocados pela abertura, a acentuada queda dos

2 Eficiéncia mede a quantidade e a qualidade dos recursos empregados para atingir os objetivos predeterminados. Eficacia
significa atingir o objetivo desejado, esta associada diretamente com a idéia de resultados (Leone, 1994).

3 Segundo Nakagawa (1995), esta avaliagdo é executada dentro da empresa pelo controle de custos com a seguinte
configuragdo: “havera sempre a preocupacdo da empresa com o bom andamento de suas atividades, com a utilizagdo dos
recursos de forma mais eficiente e econdmica”, o que implica falar de eficacia empresarial, que esta diretamente associada a
idéia de “resultados”e “produtos” decorrentes da atividade principal da empresa, a realizagdo de suas metas e objetivos com
vistas ao que ela considera sua missdo e propositos basicos. A eficacia surge da comparacgdo entre os resultados desejados
(planejados) e os resultados realmente obtidos. A eficiéncia por sua vez é um conceito relacionado a método, processo e
operagdo, enfim ao modo certo ou errado de fazer as coisas, e pode ser definida pela relacdo entre quantidade produzida e
recursos consumidos.

4 Produgdo Enxuta, ou Lean Production, segundo Ferro (1997), é o chamado sistema Toyota de producdo. Consiste de um
conjunto de filosofias e técnicas com o sistema JIT, envolvimento dos funcionarios com sugestdes, trabalho em equipe
disseminado por toda organizacéao inclusive no desenvolvimento de produtos, reducdo de desperdicios, relacdes de parceria
com fornecedores, etc.
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indices inflacionarios obrigou as empresas a buscar uma melhor estruturacdo de seus controles
internos.  Relacionamos também anotacBes de cursos e conferéncias que fizemos com
especialistas brasileiros que vivenciaram estes aspectos de mudanca.

Os fatores de mudanca foram analisados a partir de consideracdes de outros autores,
captados pela revisdo de literatura (fonte secundaria) e através de duas pesquisas (fonte
primaria) que realizamos. A primeira pesquisa foi realizada especificamente para esta
dissertagédo, em 1996, em empresas locais que se dispuseram a cooperar no levantamento de
nossa analise; um total de vinte e trés empresas respondeu em detalhes ao nosso questionario.
Coordenamos a segunda pesquisa, em 1997, junto a um grupo de trabalho formado por
professores e alunos da Faculdade de Engenharia Mecanica da Unicamp, Mecatronica da
Poli-USP e Escola de Engenharia de S&o Carlos-USP, em parceria com a Associacdo de
Programas de Integracdo e Informética Industrial (AP3I), visando o desenvolvimento da
cadeia de fornecedores locais para uma empresa transnacional. Desta pesquisa participaram
130 companhias, cujos nomes ndo sdo mencionados por ndo termos autorizagdo das mesmas.
Esta pesquisa foi executada através de visitas a produtores no Estado de S&o Paulo. Foram
verificadas suas instalacfes, o sistema de gestéo e sua capacidade instalada e o sistemas de
custeio de produto As duas pesquisas foram realizadas junto a firmas de pequeno, medio e
grande porte, empresas publicas e privadas, nacionais e transnacionais que operam aqui no
Brasil, mais especificamente nas regides sul e centro-sul, tendo essas companhias um perfil de
bom desempenho no mercado. As vinte e trés empresas que responderam aos questionarios,
cujas informagdes serdo utilizadas para o desenvolvimento do nosso trabalho, estéo
relacionadas no Quadro 1.
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Quadro A - Empresas que Responderam o Questinario - 1996 ©:

Nome Empresa Setor Origem Capital
Caterpillar Maquinas EUA
GM-B Montadora EUA
Freios Varga Autopecas Brasil
IBM-B Informatica EUA
Dixie Toga Embalagem Brasil
Fiat Montadora Italia
Sabo Autopecas Brasil
Embraco Refrigeragao Brasil
Metagal Autopecas Brasil
Faber Material Escritorio Brasil
Toro Autopegas Brasil
Amex Servicos EUA
Ello Autopegas Brasil
Sofegi Autopecas Brasil
Kadron Autopegas Brasil
Sifco Forjados Usinados EUA
Xerox Documentos EUA
Cemig Energia Elétrica Brasil
Alianca Ferragens Brasil
Estrela Brinquedos Brasil
Equipamentos Clark Autopecas EUA
Samello Calgados Brasil
Kaiser Bebidas Brasil

Fonte: Elaboragéo do Autor

As pesquisas de 1996 e 1997 obtiveram resultados bastante diferentes, devido aos diferentes

perfis das empresas pesquisadas. Das 130 firmas analisadas em 19976, somente 22% foram
consideradas competitivas pelo grupo de trabalho; além disso, 92% s&o de capital nacional de
médio a pequeno porte, o que difere da pesquisa de 1996, na qual algumas podem ser

consideradas “manufatura de classe mundial”/ (entre elas a Xerox do Brasil e a I1BM-Brasil,
que ja foram vencedoras do Prémio Nacional de Qualidade); 35% das empresas pesquisadas

5 perfil das empresas participantes desta pesquisa, segundo Balanco Anual 95/96 da Gazeta Mercantil - Maiores do
Mercosul: 48% das firmas foram classificadas entre os 300 maiores grupos do cone-sul; a receita operacional média no
periodo foi de R$ milhares 793.360; o nimero médio de funcionarios foi de 8.835.

60 perfil destas empresas, conforme dados colhidos no campo, foi o seguinte: nenhuma empresa esta relacionada entre as
500 maiores do pais pelas revistas especializadas; tém uma receita liquida média de R$ milhares 6.500; tém em média 133
funcionarios, sendo portanto empresas de médio porte.

7“Manufatura de classe mundial”, segundo defini¢io de Sequeira (1990): “E o que os melhores negocios de hoje sio capazes
de conseguir. N&o se baseia naquilo que teoricamente é possivel fazer, mas naquilo que esta realmente sendo feito em algum
lugar do mundo...hoje. Os padrdes de classe mundial estdo constantemente mudando. No ambiente atual de
“aperfeicoamento continuo”, as melhores empresas estdo constantemente redefinindo o que se entende por “classe
mundial”. Os padrdes de “classe mundial” variam de acordo com o tipo de indistria. Nao ha padrdes globais aplicaveis a
todos. Mesmo assim, o registro de “marcos competitivos”, um processo através do qual o desempenho de uma organizagao
é comparado aos padrdes internacionais, é freqlientemente usado hoje para julgar a posicdo relativa de uma empresa no
mercado.”
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sd0 multinacionais. Da pesquisa de 1997, utilizamos somente os dados referentes aos
sistemas de custeio, uma vez que o restante do material ndo é pertinente aos objetivos desta
analise.

A analise esta estruturada em duas partes. Na parte I, abordamos a difusdo dos programas
da qualidade e das novas técnicas de gestdo no Brasil; mostramos o movimento da qualidade
e suas implicacGes nas modificacdes das empresas, resultados de pesquisas do programa da
qualidade no Brasil executadas pelo Instituto da Qualidade e do jornal A Folha de S&o Paulo,
e de uma pesquisas que realizamos em 1996 com a finalidade de avaliar a utilizacdo dos
programas da qualidade.

Na parte Il sdo tratadas a evolu¢do e a difusdo dos sistemas de custeio no Brasil. Sao
mostradas as utilizagGes dos sistemas tradicionais e contemporaneos de custeio no Brasil.

Dentro desta fase, analisamos ainda as transformacgdes ocorridas nas indUstrias brasileiras logo
apos a abertura de mercado. Nosso objetivo é demonstrar o esfor¢o da industria brasileira
em se adaptar a nova politica industrial (abertura), garantindo sua sobrevivéncia no mercado
de livre concorréncia. Esta adaptacdo estrutural levou certas industrias a se modificarem em
curto espaco de tempo para garantir a lucratividade e a continuidade da producao local.

Apresentamos, por fim, a principal conclusdo deste trabalho: a modificacdo dos sistemas
tradicionais de custeio devido a difusdo dos programas da qualidade e de gestdo
administrativa.

Parte | - A DIFUSAO DE PROGRAMAS DA QUALIDADE E NOVAS TECNICAS
DE GESTAO NO BRASIL

Qualidade é um fator de competitividade, que leva as empresas a serem mais produtivas. O
esforco de melhorar suas metas da qualidade levam as empresas a absorverem novas
tecnologias, novas técnicas motivacionais, novas missdes e novas estruturas. A demanda da
qualidade, pelos clientes, requer a transformacédo das funcdes tradicionais, organizacionais e
de apoio administrativo, a partir de conceitos, instrumentos e técnicas da qualidade -
notadamente a gestao de custos (Hronec e Hunt, 1991).

Para analisar o processo de implantacdo do programa da qualidade no Brasil, nos apoiamos
em dados secundérios, obtidos através da revisao da literatura e em dados primarios gerados
no ambito de duas pesquisas de campo realizadas, uma em 1996 e outra em 1997, pelo
grupo de trabalho que referenciamos na introducéo, do qual o autor foi coordenador. Foi
utilizada, também como uma fonte secundaria, uma avaliacdo geral do pais em termos da

qualidade, baseada em resultados de pesquisa elaborada pelo Instituto da Qualidade 8

8 0 Instituto da Qualidade comegou a operar em 1990, como uma empresa coligada a Julio Lobos Consult ores Associados.
E especializada na prestagdo de servicos no campo de gerenciamento da qualidade em organizacdes produtoras de bens ou
servicos. SA0 seus principais objetivos: pesquisar o desenvolvimento da Qualidade Total; desenvolver tecnologias de
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(dirigido por Julio Lobos), entre 112 das 500 maiores empresas privadas do pais e publicada
em junho de 1994, pelo jornal Folha de S&o Paulo. Este resultado oferece a oportunidade de
verificar a adesdo das empresas, neste periodo, aos programas da qualidade, servindo como
ponto de partida para a analise do processo de implantacdo do programa da qualidade no
Brasil.

Il - 1. Avaliacédo dos Programas da Qualidade no Brasil

O Instituto da Qualidade, em uma ampla pesquisa realizada em 1994, sobre os programas da
qualidade no Brasil, trabalhou uma série de informacGes sobre alguns importantes indicadores
da situacéo do pais quanto a estes programas.

Um primeiro indicador analisado foi a frequéncia de agdes dos programas da qualidade por
tipo, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela A - Frequéncia de A¢des dos Programas da Qualidade por Tipo:
% Tipo de Acédo
85 Diwulgacdo interna
78 Grupos de melhoria
77 Grupos de reducao de custos
62 Preparo para certificacdo 1SO 9000
60 Criag&o de indice de desempenho

Fonte: Instituto da Qualidade - citado pelo jornal Folha de S&o Paulo (1994).

De uma forma geral, a maior énfase das empresas, nesse periodo, estava na divulgacdo
interna, o que demonstra, segundo Jdlio Lobos, diretor do Instituto de Qualidade (1Q), uma
preocupacao pouco positiva perante os principios do programa da qualidade. Do ponto de
vista conceitual do programa da qualidade, a cria¢cdo de um indice de desempenho deveria ser
a maior preocupacdo, mas no entanto esta colocada em quinto lugar, com 60% das respostas
coletadas.

Outro indicador importante se refere as principais queixas dos usuarios (Tabela 2):

Tabela B - Tipos de Queixas de Usuarios dos Programas da Qualidade no Brasil
% Tipos de Queixas
53 Demora dos resultados
34 Resultados ndo mensuraveis
27 Funcionarios ndo estdo engajados
26 Criacdo de trabalho adicional

Fonte: Instituto da Qualidade - citado pelo jornal Folha de S&o Paulo (1994).

Gerenciamento da Qualidade adequadas a cultura brasileira; promover a educagdo para Qualidade Total através de pessoas;
assessorar empresas na implantacéo e gestdo de planos da Qualidade T otal, enfatizando pessoas.
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Estas queixas, segundo Julio Lobos, mostram alguns pontos do empresariado brasileiro em
relacdo a certas recomendacdes bésicas deste programa: (1) a preocupacdo com a demora
esta relacionada a necessidade de resultados de curto prazo, que ndo se coaduna com 0s
principios do programa da qualidade, que buscam resultados a longo prazo; (2) os resultados
da qualidade sdo sempre mensurdveis atraves de um sistema gerencial previamente
estabelecido; (3) a base do programa da qualidade é a participacdo dos funcionarios; se estes
nao estdo engajados, é sinal de que ndo houve um treinamento adequado ou comunicacdo de
suas diretrizes; 4) a qualidade é, antes de tudo, um servi¢o de avaliagdo do status quo, que
requer muito trabalho e levantamentos. A partir destes indicadores da qualidade, o 1Q
concluiu que os programas da qualidade e 0 anseio dos empresarios brasileiros, na busca de
resultados imediatos, precisam ser ajustados para alcangar uma harmonia.

Em termos de resultados obtidos com a utilizacdo dos programas da qualidade nas empresas,
0 1Q chegou aos seguintes resultados:

Tabela C - Resultados Obtidos pelas Empresas que Utilizaram
0s Programas da Qualidade
%  Resultados Obtidos
73 Reduziram custos
72 Melhoraram a produtividade
70 Tiveram aumento na motivacao dos funcionarios
49 Melhoraram indice de satisfacdo de clientes
Fonte: Instituto da Qualidade - citado pelo jornal Folha de Séo Paulo (1994).

As atitudes das empresas brasileiras se refletem em custos, produtividade e motivacdo. A
melhoria do indice de satisfacdo do cliente esta em quarta posicdo, com 49% da preferéncia
dos pesquisados, 0 que mostra que os programas tém sido definidos segundo o ponto de vista
das proprias empresas e ndo de acordo com as prerrogativas dos clientes. Para termos um
programa bem alinhado com estas prerrogativas, a ordem destas atitudes deveria ser
invertida.

A partir das informacGes apresentadas nas tabelas 1, 2 e 3, juntamente com 0s comentarios
de Julio Lobos, concluimos que as metas das empresas brasileiras ndo estdo voltadas para o
cliente. As definicbes e processos que uma organizacdo idealiza para si se amoldam
exclusivamente a ela, assim como as relacdes dentro da empresa (ex.: entre funcionarios) e
fora da empresa (ex.: com clientes e fornecedores).

O segundo passo na busca da qualidade, segundo Hronec & Hunt (1991), é a escolha, em
cada organizacdo, de um caminho proprio para a qualidade. Geralmente, as empresas que
tém sucesso na implantacdo de programas da qualidade, no Brasil ou em outro pais,
apresentam as seguintes caracteristicas: ndo procuram respostas faceis ou férmulas; procuram
solucbes para os problemas, tentando evitar problemas futuros; trabalham para assegurar
novos processos e atividades baseadas nas necessidades dos clientes; focalizam o
aperfeicoamento continuo, e aprendem que 0 caminho € tdo longo quanto a propria existéncia
da organizagdo: “E uma corrida sem fim” (citado por Hronec e Hunt, 1991:10).
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Quanto ao tempo de duracdo da implantagdo dos programas da qualidade no Brasil, o 1Q
chegou aos seguintes resultados:
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Tabela D - Tempo de Implantagdo dos Programas da Qualidade no Brasil
% Tempo
28 Mais de 5 anos
29 De3a4anos
30 Dela?2anos
13 Menos de 1 ano
Fonte: Instituto da Qualidade - citado pelo jornal Folha de S&o Paulo (1994).

Podemos observar, pela Tabela 4, que os sistemas dos programas da qualidade ndo sao
desconhecidos pelo empresariado brasileiro. Somente 13% estavam utilizando esses sistemas
ha menos de umano, o que significa um indice de 87% de usuarios com mais de um ano de
prética desta metodologia.

Outras informacGes importantes referem-se aos obstaculos encontrados na implantacdo dos
programas da gqualidade no Brasil, mencionados por empresarios brasileiros em pesquisa
realizada pela Folha de S&o Paulo, em 25 de margo de 1993:

Tabela E - Obstaculos Encontrados na Implantacao
dos Programas da Qualidade no Brasil - 1993
% Obstaculos Encontrados
53 Instabilidade de mercado
47 Auséncia de treinamento
28 Qualificacdo de fornecedores
24 Clima motivacional
23 Barreira feita pela supervisdo média
21 Falta de recursos financeiros
20 Motivacao da alta administracdo
19 Desconhecimento da metodologia
19 Obsolecéncia do equipamento
15 Tempo de desenvolvimento da tecnologia
11 Analise custo/beneficio
10 Rotatividade da mdo-de-obra
7  Dificuldade de aquisicdo da tecnologia
Fonte: Extraido do jornal Folha de S&o Paulo (mar./1993).

Esses pontos séo importantes e devem ser analisados para que entendamos a causa de alguns
insucessos na implantacdo de programas da qualidade em empresas brasileiras. A
instabilidade de mercado, por exemplo, é o principal obstaculo na implantacdo destes
programas; por ser um fator externo ao processo das empresas, ndo habilita as mesmas a
encontrarem uma solucdo, causando um desestimulo a sua implantacdo. Este fator deve ser
equacionado fora do ambito das empresas, como um fator sistémico. Quanto aos outros
fatores listados nessa pesquisa, podemos classifica-los como fatores internos das empresas,
conforme definidos por Coutinho e Ferraz (1994), e devem ser tratados dentro da estrutura
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industrial, visando uma estratégia de gestdo, capacitacdo a inovacao, aumento da capacidade
produtiva e do recurso humano.

Com estes cinco indicadores (tabelas 1, 2, 3, 4 e 5), concluimos que, apesar dos programas
da qualidade estarem ativos entre as empresas locais, até 1994 os resultados ndo eram
exatamente os esperados, sendo necessarias reformulacdes, entre elas: (1) mudar a énfase das
acOes dos programas, de maior divulgacdo para criacdo de indices de medicdo; (2) dar mais
tempo para o0 amadurecimento dos resultados; (3) focar mais os resultados na satisfagdo dos
clientes e menos em reducdes dos custos; (4) entender que as empresas podem, em paralelo
ao programa da qualidade, se defrontar com obstaculos externos, e que devem ter seus
processos ajustados para ndo permitir que estas influéncias prejudiquem a sua implementacao.

A partir da pesquisa que realizamos em 1996 com 23 empresas brasileiras de grande porte e,
em 1997, com 130 empresas de pequeno porte, identificamos uma trajetéria na aplicacdo das
técnicas da qualidade Os programas pesquisados no ambito desta pesquisa estéo listados na
Tabela 6:

Tabela F - Difusdo de Programas e Sistemas da Qualidade em uma
Amostra de Empresas Industriais Brasileiras

Programas 1980 1990 1996
(%) (%) (%)

Inspecéo da Qualidade 74 83 74
Controle da Qualidade 70 78 78
Sistema de Medidas 35 39 57
Controle Estatistico da Qualidade 30 65 74
Controle do Processo 26 75 70
Técnica de Amostragem 57 78 83
Gréfico de Controle do Processo 26 83 70
Padrdo Qualidade 57 65 70
Garantia Qualidade 30 57 78
FMEA9 17 52 61
PDCALO 17 48 65
CCQ 26 39 17
QFD 0 30 30
5S's 9 13 81
Taguchill 0 4 4

Fonte: Elaboracéo prépria a partir de pesquisa realizada em 1996.

9 FMEA: método que assegura maior durabilidade do produto, aumentando sua seguranca, confiabilidade e facilidade de
manutencéo desde o inicio do projeto (Falconi, 1992).

10 ppcA: método para a pratica do controle do processo. Auxilia a atingir um ponto mais baixo de custos, a melhorar a
qualidade e o prazo de entrega dos produtos ou processo. Os termos do ciclo PDCA sdo: P - (Plan) Planejamento; D (Do)-
Execugdo; C - (Check) Verificagdo; A - (Action) Atuacéo corretiva (Falconi, 1992).

11 Taguchi: método elaborado pelo estatistico Genichi Taguchi,; parte da idéia de uma funcéo perda, que mede as perdas
provocadas por um produto para a sociedade a partir do momento em que ele sai da fabrica. Tais perdas incluem custos de
garantia, clientes insatisfeitos e problemas devido a falhas de desempenho (Garvin, 1992).
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Pelas médias aritméticas da utilizacdo destes programas nos periodos analisados (26 %
em1980; 54% em 1990 e 61 % em 1996), podemos observar que a utilizagdo dos programas

da qualidade mais difundidos foi intensificadal2 entre 1980 e 1996, o que demonstra um
crescente interesse por parte do empresariado brasileiro. As aplicagbes devem estar ligadas a
estratégias de integracdo, buscando conduzir as companhias para (1) produzir com melhor
qualidade, (2) produzir com menor lead-time e procurando servir sua cadeia de clientes, o
que corresponde aos principios da Qualidade Total, conforme sugerem Hronec & Hunt
(1991).

Com base nestas informacdes, verificamos também que entre as empresas pesquisadas:

e houve queda, a partir de 1990, na utilizacdo das metodologias de Controle do Processo,
Grafico do Controle do Processo e Circulos da Qualidade, com maior énfase nesta Ultima;
este resultado também foi constatado por Rachid (1994);

e a inspecdo da qualidade, as técnicas de amostragem e 5S’s s3o os programas de maior
aplicacdo (acima de 80%);

e 0s sistemas de menor utilizacdo sdo os de sistemas de medidas e o circulo da qualidade
(entre 17 a 57%), apesar de haver um acréscimo no primeiro a partir de 1990. O
programa de circulo da qualidade, que vinha dando muito suporte ao programa da
qualidade no Japdo, mostrou aqui baixa utilizagdo desde sua implantacdo (1980=26%), e
uma acentuada queda atualmente (17%), demonstrando que, no Brasil, ainda ha pouco
engajamento a programas coletivos para busca de melhoria continua; isto é reforcado pelas
informacdes da Tabela 2, que mostram que o comprometimento dos funcionérios nos
programas da qualidade ndo passa de 27%, indice muito baixo se comparado ao de outros

paises que implementaram o programa da qualidade total. 13

e programas considerados recentes, como QFD (Quality Function Deployment) e
Taguchi, passaram a ter uma participacdo crescente, e poderdo auxiliar, principalmente, no
processo da inovacdo tecnologica. O QFD apresenta forte ligacdo entre os fatores de
producéo e os consumidores, sendo a chamada “voz do cliente”, que considera os desejos
e avaliacGes dos consumidores, criando, assim, produtos que atendam o mercado em seus
requisitos basicos.

Comparando estes resultados com informac6es publicadas sobre o desempenho do Setor de
Autopecas (Sindipecas), no periodo 1974-1995, chegamos aos seguintes resultados:

12 Programas mais difundidos: Controle da Qualidade, Sistema de Medidas, Controle Estatistico da Qualidade, Controle do
Processo, Técnica de Amostragem, Grafico de Controle do Processo, Padrdo da Qualidade, Garantia da Qualidade, FMEA,
PDCA, QFD, 5S’s.

13 Em pesquisa realizada em 1990 pela Ernst & Young, Camara Americana de Comeércio e FIESP/CIESP entre empresas
brasileiras, tivemos o seguinte quadro: compromentimento geral da administracdo com a qualidade - 65%; atitude da
adminstragdo com relagdo a qualidade pro-ativa - 52,5%; comprometimento do funcinario com a qualidade - 42,1%. Isto
indicava que, enquanto a alta administracéo estava, pelo menos verbalmente, comprometida com a qualidade, 0 mesmo néo
ocorria quanto ao compromisso geral da forca de trabalho (Sequeira, 1990).
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Tabela G - Comparacéo de Dados do Autor com Informagdes do Sindipecas

Assuntos Pesquisa %  Sindipecas %
FMEA 61 64
QFD 30 38
Controle estatistico do processo 70 70
Sistemas de analise de problemas 65 64
Projetos de experimento Taguchi 4 34

Fonte : Elaboracdo prépria a partir de pesquisa realizado pelo autor (1996) e dados do
Sindipecas (1995).

Apesar das caracteristicas das pesquisas serem diferentes tanto em relacdo as empresas
pesquisadas, quanto a classificacdo dos assuntos, podemos observar, através da comparagdo
dos dados, um certo grau de semelhanca entre eles, exceto com relacdo ao método Taguchi.
Esta semelhanca nos permite concluir, a0 menos em relacdo a estes itens, que esta existindo
um esforco por parte do empresariado brasileiro na implantacdo destes programas.

Outras informacOes avaliadas pela pesquisa de 1996, relevantes para esta dissertacao,
referem-se a utilizacdo dos programas de gestdo empresarial:

Tabela H - Utilizacédo de Programas de Gestao Empresarial no Brasil
Programas Gestao 1980 1990 1996
%) ) (%)

CFM 9 17 26
CiM 4 13 35
FA 4 17 35
FMS 9 35 43
ISO 9 30 83
JT 17 52 57
TQC 17 35 61

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor em 1996.

A partir da Tabela 8, podemos observar um incremento na utilizacdo dos programas de
gestdo empresarial no Brasil: em 1980, ela era de 9%; em 1996, chega a 51%, sendo de 32%
ja em 1990. Podemos concluir que as empresas brasileiras tém avancado em termos da
utilizacdo dos programas da qualidade e produtividade. Apesar deste avanco, porém, as
empresas ainda se centram mais no formal e na técnica (postura superficial) e menos na
mudanga organizacional profunda. Como exemplo, podemos citar 0s baixos resultados de
aplicacdo dos CCQ, o pouco investimento em desenvolvimento de produtos QFD e a baixa
utilizagéo de indicadores de desempenho.

A andlise do Censo de Qualidade e Produtividade das empresas de autopegas, desenvolvida
e publicada pelo Sindipecas (1995), fornece informacdes interessantes para nossa analise.
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Gréfico A - Censo da Qualidade e da Produtividade14 no Setor Brasileiro de
Autopecas
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Fonte: Sindipecgas (1995).

Estes dados reforcam nossa hipGtese de que as empresas brasileiras tém adotado uma
postura superficial em vez de implementar uma mudanga organizacional profunda. Podemos
observar também que, quanto ao grau de conhecimento, as empresas se situam na média de
77,8% e, quanto ao grau de implantacdo, as empresas analisadas tém a média de 56,6%, o
que corrobora nossa afirmacao.

Antes da conclusdo final da parte I, € necessario mostrar também outra pesquisa realizada em
1990, através de uma parceria entre a Camara Americana de Comércio, FIESP/CIESP e
Consultoria Ernest Young: “Manufatura de Classe Mundial no Brasil - Um Estudo da Posicao
Competitiva”. Os indicadores trabalhados neste estudo estdo relacionados a eficiéncia técnica
e administrativa dos processos produtivos e ao desempenho das empresas (conhecidos como
indicadores corporativos principais: Qualidade/Prazo/Custo). Eles auxiliam na avaliagdo do
ciclo de producdo, na capacidade logistica, no desempenho de custos, na flexibilidade da
producéo, no indice de refugo da producgéo e na prépria incorporacdo de novas tecnologias e
formas de organizacdo das firmas locais.

14 Pesquisa realizada com 169 empresas associadas ao Sindipecas, divididas em 4 grupos da seguinte forma: 102 empresas
com até 400 funcionarios, 36 empresas de 401 a 1000 funcionarios, 23 empresas com mais de 1001 funcionérios, 8
empresas sem identificacdo do porte. Grau de conhecimento = 0% - pouco conhecido, 100% amplamente conhecido; grau
de implantagdo = 0% pouco utilizado/implantado, 100% - amplamente utilizado/implantado (Gitahy e Bresciani, 1997).
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Tabela | - Comparacéo de Indicadores de Desempenho, em Média - 1990

Indicadores Brasil Classe Mundial
Giro anual de estoque 10 100

Qualidade Producao 25716 200
(rejeicdo/milhdo)

Custo Produto 114 % 90 %
(benchmark)

Fonte: Sequeira (1990)

Observamos, a partir da Tabela 9, um baixo desempenho entre as empresas locais. Um dos
indicadores que nos chama a atengdo é o de custo de produto, que serve de base para o
desenvolvimento da parte 1l desta analise.

Esta pesquisal®, sequndo Sequeira (1990), diretor da Ernst & Young e coordenador
do estudo, ...“nasceu da preocupacdo de seus patrocinadores com o fato de que as empresas
brasileiras, ou parte delas, ndo estavam adotando novas técnicas e sistemas de industrializacao
a um ritmo gue pudesse ser comparado com o de seus concorrentes no exterior. Além disso,
diante das mudancas que estdo ocorrendo em todo 0 mundo, temiamos que o setor brasileiro
de manufaturados, que chegou a ser forca propulsora do desenvolvimento do pais, estivesse
agora perdendo sua vantagem competitiva. O proposito da pesquisa foi: oferecer um relatorio
da atual posicdo do setor manufatureiro brasileiro; determinar o “gap” tecnoldgico entre o
Brasil e exterior; em que areas esta diferenca era maior; quais as principais barreiras que
mpediam a adocao de técnicas e métodos de “classe mundial” entre as empresas brasileiras;
identificar acdes que possam ser seguidas para melhorar a atual situacdo”.

Por outro lado, um bom nimero de empresas brasileiras parece estar se saindo bem em
relacdo a essa medida. Vinte e seis por cento daqueles que responderam aos questionarios
afirmaram que os custos de produto estdo abaixo do nivel de 90%; alguns chegaram a
apresentar até 40%. Parece, portanto, que muitas empresas brasileiras tém sido realmente
capazes de competir em mercados mundiais com base nos custos mais baixos de produto.

Diante deste resultado, mostramos na parte 1, através da analise dos métodos de custeio e
com base em pesquisa que realizamos em 1996 e em 1997, as categorias de empresas
brasileiras que estdo em condicbes de obter sucesso e as categorias que estdo com
dificuldades para se enquadrar nos desafios impostos pelas transformacgdes que acabamos de
verificar.

15 A pesquisa teve como modelo as realizadas pela propria Ernst Young durante feiras de comércio AUT OFACT (Fabricas
Automatizadas) em 1987 e 1988, nos EUA. No Brasil, os formularios foram semelhantes aos destas pesquisas, 0 que
possibilitou a comparacédo dos resultados. O questinario foi enviado a 350 membros da AMCHAM e 7.500 membros da
FIESP/CIESP; todas as respostas foram recebidas até janeiro de 1990, sendo consolidadas até setembro do mesmo ano. Um
total de 220 empresas responderam a pesquisa. Participaram da pesquisa vinte setores industriais diferentes; os mais
significativos foram os de Petroleo, Quimicos (25%), Metal Metallrgico com (27%), e Maquinas e equipamentos (25%).
Foi medido também o tamanho das empresas pelo nimero de funcionérios e pela participagdo no comércio exterior.
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Parte Il - A Difusdo dos Métodos de Custeio no Brasil

Conforme Carvalho (1995), o controle de custos é a area mais fraca das empresas
brasileiras. As firmas ndo possuem um controle do custo atual de seus produtos, de seus
insumos, ou mesmo de seus processos de fabricagdo. O servico de contadores é contratado
pelas firmas para estimar 0s custos ou precos, e as informacfes geradas ndo sdo utilizadas
para um proposito gerencial, uma vez que as figuras de custo ou suas informagdes ndo sdo
entendidas pela geréncia. Enquanto a alta inflagdo foi mencionada como o maior obstaculo na
melhoria do controle de custos, algumas empresas pesquisadas admitiram que a baixa
competitividade que prevalecia na economia brasileira foi resultado da falta de interesse pela
priorizagdo no controle de custos. Segundo um entrevistado, “o0 mercado aceita que sejam
repassadas as ineficiéncias das empresas aos precos dos produtos”, o que, segundo este
autor, ajuda a explicar por que a obtencdo de informacGes sobre este topico foi tdo dificil.

A maioria das firmas de pequeno porte no Brasil (cadeia de fornecedores) geralmente ndo
tem uma estrutura de custos formada, ndo conhece os elementos dos custos industriais (méo-
de-obra, insumos, despesas...)16. A inflacdo, apesar de ser um obsticulo, segundo os
empresarios, ajudava a justificar os erros do passado. Ndo era muito incomun encontrar
empresas que, para prover a informagéo de custos, multiplicavam o custo do material por trés
para se obter o prego; era o que chamavam de “mark-upl?”. Todos estes depoimentos sdo
importantes para registrar a quase auséncia do que podemos classificar como organizagédo de
custeio no Brasil.18

Ao se defrontar com a incorporacgédo de novas tecnologias, a queda da inflacdo, a abertura de
mercado e o acirramento da competitividadel®, as empresas brasileiras se viram forcadas a
tentar melhorar seus controles de custeio, a fim de sobreviver sob as novas condigdes
caracteristicas de uma economia globalizada.

16 Isto pode ser constatado pelo texto para discussdéo nro. 229 do Instituto de Economia Industrial - Trajet6rias de
Crescimento e a Modernizagao da IndGstria Brasileira: Um Cenério para a Década de 90 - Ferraz (1990).

17 Estas informacdes sdo resultantes da experiéncia profissional do autor, que ha mais de 25 anos trabalha com a cadeia de
fornecedores brasileiros.

18 podemos também juntar a estes depoimentos a analise da competitividade estrutural da indUstria brasileira incluida em
Coutinho e Ferraz (1994). Estes autores afirmam que:..” Além do baixo contetido tecnoldgico e conseqiiente pequena
agregacdo de valor nos produtos privilegiados na estrutura produtiva nacional, destaca-se a permissividade para com a
ineficiéncia que prevalece na indUstria brasileira. De um lado existe a passividade do consumidor final, que prioriza preco
acima de qualquer atributo, gerando tolerancia para com a falta de qualidade e ndo conformidade de produtos, com reflexos
negativos também nas cadeias produtivas; de outro, a inflagdo cronica gerou uma cultura nociva a
competitividade...aumentos de custos derivados de ineficiéncias sdo repassados aos pre¢os com muito mais facilidade em
situagdes inflacionarias, postergando-se a solugdo de problemas, inclusive porque ganhos ou perdas de produtividade podem
ficar minimizados diante de variagdes nas taxas financeiras ou nos indices acordados para o reajuste de precos dos
produtos...Existe assim uma permissividade em relagdo a ineficiéncia associada a cultura inflacionaria” (:252).

19 coutinho e Ferraz (1994) definiram que: “A estrutura industrial brasileira evoluiu sob uma estratégia ampla e
permanente de protecdo, promocdo e regulacdo...A insuficiente capacitacdo das empresas nacionais para desenvolver
novos processos e produtos, aliada a auséncia de padrdo nitido de especializagdo da estrutura industrial brasileira e a sua
deficiente integracdo com o mercado internacional, constituia-se, ja naguele momento, em elemento potencialmente
desestabilizador do processo de industrializagdo brasileiro”. Com a abertura do mercado, com a auséncia da protecdo aos
produtos brasileiros e com a difusdo das novas técnicas de producéo, algumas empresas locais procuraram se adaptar a nova
ordem de competitividade” (:29, 30 e 31).
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A aplicacdo destas técnicas de gestdo e custeio provocou mudancas na administracdo das
empresas brasileiras Carvalho (1995). O mesmo foi observado também entre empresas
japonesas (Sakurai, 1994).

Para reforcar estas afirmacgdes, procuramos identificar qual o sistema de custeio tradicional
que vem sendo mais utilizado pelas empresas brasileiras. Pela pesquisa que realizamos em
1996, identificamos informacGes sobre os sistemas de custeio, que apresentamos na Tabela
10.

Tabela 10 - Métodos de Custeio Tradicionais

Método de Custeio 20 1980 1990 1996
% % %
PADRAO 36 42 27
ORDEM DE PRODUCAO 21 - 9
PROCESSO 7 17 9
CENTRO DE CUSTO 29 33 45
ABSORCAO 7 8 9

Fonte: Pesquisa do Autor em 1996.

Verificou-se, também no Brasil, a menor utilizacdo do sistema de custeio por ordem de
producéo, por processo e absor¢do, com o aumento do uso do sistema por centro de custos.
De uma forma geral, o sistema de custeio por centro de custos € mais completo e traz mais
oportunidades para o gerenciamento das informagdes, pois controla 0s custos nédo
operacionais (gerais/indiretos, que servem a mais de um produto ou opera¢do) denominados
de estruturais ou de manutencdo. E um artificio contabil onde o encarregado pelo centro de
custo € responsavel pelos custos incorridos e se destina a controlar os custos indiretos?,

Outro item importante que devemos considerar € a abertura do mercado as importacdes, que
levou os produtos produzidos no Brasil a ter seus precos questionados pelos consumidores
locais. Quando comparamos 0s produtos brasileiros com os importados, notamos a diferenca
de preco, 0 que é muito importante pois, para poder competir em uma economia globalizada,
nao basta ter prazo e qualidade, é necessario também competir em prego22.

Até agqui mostramos a necessidade de um sistema de custeio e 0s impactos que a gestdo de
custos vem sofrendo perante 0s novos métodos de gestdo da competicdo global, ndo somente
no Brasil, como também em outros mercados. Como menciona Schonberger (1986), nas
duas dltimas décadas a competicdo global tem sido de tal ordem que as empresas vém sendo
compelidas a se comprometer seriamente com a chamada ‘“Filosofia de Exceléncia

20 para realizar a pesquisa de campo (1996), o formulario de perguntas (quanto ao sistemas de custeio) utilizou as
defini¢des de Leone (1994), que contempla todas as definicGes anotadas na quadro 6.

21 \ser defini¢es em Leone (1994).

22 Ferraz (1990) mostrou através de uma pesquisa realizada em 1990 que: “o custo final do produto ¢é visto de forma
diferenciada conforme o tamanho da empresa - as empresas maiores tém maior preocupagdo que as menores -, e conforme
0 volume de exportagdes -, 0s médios exportadores sdo os que lhe ddo menos importancia. ...Percebe-se que os fatores de
maior relevancia atribuida no presente (qualidade do produto, qualidade dos insumos e custo final do produto) tém sua
importancia aumentada para o futuro. Isto configura a pressdo de custos nas tomadas de decisdo das empresas nacionais”(:
11).
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Empresarial”, procurando se tornar manufaturadoras de classe mundial. Uma atencdo cada
vez maior a qualidade de produtos e processos, niveis de inventarios e melhoria de politicas
de gestdo de recursos humanos tem convertido novamente a producdo no elemento-chave
das estratégias das empresas que pretendem transformar-se em competidoras de classe
mundial. O que se tem constatado com a revolugdo na organizacdo das empresas, através
das tecnologias de producdo moderna, sdo fortes obstaculos que inviabilizam o sucesso
continuado; uma das causas disso é que as empresas nao adaptaram seus métodos de custeio
e de controle gerencial a época atual, utilizando sistemas que foram desenvolvidos ha muitas
décadas atras e que ndo estdo adaptados aos fatores de competitividade requeridos
atualmente (Nakagawa, 1993).

O fato de utilizar os sistemas que mostramos acima (considerados tradicionais pelo Prof.
Nakagawa), ndo contribui para o objetivo final das empresas, pois estes sistemas foram
desenvolvidos com o objetivo de avaliar o inventario e elaborar demonstracdes contabeis e
fiscais, ndo proporcionando a geréncia a meta de eficicia e eficiéncia das operacGes das areas
funcionais, nem a informacdo precisa para a mensuracdo de custos e do desempenho das
atividades, em um ambiente de tecnologias avangadas.

Frente a essas constatacdes, cabe a pergunta: O que é necessario para que as empresas
atinjam a almejada “Manufatura de Classe Mundial”? Como varios autores descrevem, as
empresas precisam procurar sempre 0s melhores processos e técnicas de manufatura
(“benchmarking™),  para  participar nas quatro  dimensbes  competitivas:
preco/qualidade/confiabilidade e flexibilidade (Nakagawa, 1993)

Para se transformar em uma empresa de classe mundial, é necessario, segundo Nakagawa
(1993), uma dinamica crucial entre suas filosofias de exceléncia, estratégia competitiva e
producéo propriamente dita.

O que concluimos destes dados é que o método ABC ¢é o mais utilizado pelas empresas
adaptadas a competitividade global; o custo meta é o sistema de menor utilizagdo, estando
estabilizado desde 1980. Os métodos ABC, Teoria das Restricdes ¢ UEP’s, por sua vez,
estdo crescendo em termos percentuais. Por outro lado, entre as empresas de porte médio a
pequeno, o uso dos métodos tradicionais ainda é predominante, mostrando a necessidade da
absorcao das novas metodologias de custeio para melhorar o desempenho destas empresas.

Isto significa que quanto mais competitivas e adaptadas as necessidades de mercado, mais as
empresas brasileiras estdo utilizando os novos métodos de custeio. As empresas com baixa
competitividade pouco utilizam estas novas metodologias. Considerando que o método ABC
suporta os principios basicos da transformacdo empresarial atual, somos levados a concluir
que as empresas brasileiras que ja estdo em processo de transformacdo estdo utilizando os
métodos de gestdo de custeio, passando a analisar, via atividades, os direcionadores de
custos e os atributos dos produtos e servigos. Suas acdes sdo mais voltadas a qualidade final
dos produtos, a produtividade e a flexibilidade dos processos, visando a eficacia dos custos.

V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos 205



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembr02d7e 1998

Com esta constatacdo, podemos afirmar que nossas empresas ainda estdo no inicio do
caminho da fase de custeio considerada estratégica para 0s negdcios.

CONCLUSAO

A partir desta analise, identificamos que as mudancas e a difusdo que se processam nos
sistemas de custeio no Brasil tiveram origem na mudanca das organizagOes e da gestéo
administrativa. As transformacdes organizacionais e gerenciais tiveram inicio a partir de
movimentos motivados seja por necessidades de mercado, seja através de novas técnicas
implementadas que levaram determinadas metodologias a obsolescéncia.

Conforme Huge (1988), essa filosofia conta com dois principios fundamentais:
¢ aperfeicoamento continuo e
¢ eliminacdo de desperdicios.

Estes principios devem ser continuos, o que implica no reconhecimento de que produtividade,
qualidade, servicos ao consumidor, flexibilidade e inovacéo de processo e de protudos devem
ser continuamente melhorados. Entre qualidade e custos ndo pode haver nenhuma forma de
compensacao, isto é, as melhorias devem ser obtidas simultaneamente.

Mas 0 que acontece quando se avanca somente num setor, como a qualidade? Neste caso,
ocorre um desequilibrio de informacéo e a simultaneidade exigida ndo proporciona a melhoria
continua, provocando um desequilibrio.

Voltando a pesquisa realizada pelo autor em 1996, vemos que as empresas pesquisadas
também estavam sensiveis a essa situacdo e podemos verificar, também, a utilizacdo de
modernos métodos de custeio no Brasil:

Tabela 11 - Métodos de Custeio Contemporaneos

Métodos 1980 1990 1996
% % %
ABC 9 30 57
CUSTO META 4 4 4
TEORIA DAS RESTRICOES 0 4 13
UEP 0 9 22

Fonte: Pesquisa do Autor (1996).

No entanto, ao confrontar estes dados com a segunda pesquisa, feita pelo autor em 1997, em
que o perfil das empresas era de fornecedores de porte médio a pegueno, observamos que
somente 8% de 130 empresas utilizavam a metodologia ABC e 3% utilizavam o Custo Meta,
sendo que 69% dos pesquisados utilizavam o sistema de custeio por absorcdo, que é um
sistema tradicional de custeio, conforme vimos anteriormente.
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Na parte I, mostramos que, sem um adequado suporte das técnicas da qualidade e da gestdo
administrativa, dificilmente as empresas conseguem incorporar em suas organizacdes esta
nova cultura organizacional.

O conjunto destes programas de qualidade e de gestdo empresarial da sociedade industrial
atual foi a base para as transformac6es dos sistemas de custeio, conforme analisado na parte
II. Um dos beneficios oriundos dos programas da qualidade, que influenciou as mudancgas
dos sistemas de custeio, foi a visdo de processos, que € o elo mais importante entre 0 TQM e
0 TQC, passando a fornecer informacdes valiosas para o custeamento por atividades.

No Brasil, embora a situacdo tenha ocorrido de forma semelhante, como vimos no resultado
de nossas duas pesquisas (1996 e 1997), os resultados foram um tanto diferentes. Ao
analisar empresas de grande porte (pesquisa de 1996), este processo se manifesta com as
mesmas caracteristicas das empresas norte-americanas e japonesas; mas, no caso das
empresas de porte médio para pequeno, elas ndo estdo aplicando os metodos de custeio mais
recentes. Isto nos leva a concluir que as empresas (pequenas e médias) que formam a cadeia
de fornecedores (pesquisa de 1997) ndo utilizam os modernos programas de gestdo de
custeio e sim sistemas de custos considerados tradicionais.

As empresas que procuraram se adaptar a estes novos programas de qualidade, de gestdo
administrativa e de gestdo estratégica de custos, ou seja, até o momento quase que
exclusivamente as empresas de grande porte, foram desafiadas também pelas seguintes
mudancas que estdo ocorrendo no Brasil:

abertura de mercado;

implementacdo de novas técnicas de produtividade;

necessidade de mercado;

globalizagdo da economia;

reducdo dos indices inflacionarios.

arLDdE

Acreditamos que estes fatores tiveram grande influéncia na mudanca de nossas organizacdes e
na difusdo dos metodos de custeio no Brasil. Deixamos aqui nossa recomendacao para que
as empresas de pequeno e médio porte acelerem seus processos de adaptacdo aos
programas da qualidade, de gestdo administrativa e de custeio, a fim de conquistar a
possibilidade de participar do processo de transformacéo mundial.

V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos 207



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembr02d7e 1998

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:

ALLORA, Franz; ALLORA, Valério. UP’ Unidade de Medida da Produgdo. Pioneira:

Sdo  Paulo, 1995. 137 p.

ANDERSON, D.; OSTRENGA, M. MRPII and Cost Management: a match in theory?

CIM Review: New York, 1987.

BACIC, Miguel. Introducéo aos Sistemas de Custeio. Apostila de aula. Instituto de

Economia -  Unicamp: Campinas, 1995, 30 p.

CARBONE, Sandro Mario Pefia. Utilizacdo da Analise de Processos do Negdcio e do

Custeio Baseado em Atividades como Ferramentas para a Aplicacéo de

Reengenharia de Processos do Negdcio. Dissertacdo (Mestrado). Faculdade de

Engenharia Mecanica/Unicamp. Campinas, 1995, 142 p.

CARVALHO, Ruy de Quadros. Informatica em paises recentemente industrializados. O

caso da indastria brasileira. IPEA, 1991, n. 6, dez. 1991.

CARVALHO, Ruy de Quadros. Projeto de Primeiro Mundo com Conhecimento e

Trabalho de Terceiro. Texto para discussdo n.12. Unicamp: Campinas, 1992, 46 p.

CARVALHO, Ruy de Quadros. Coping.with Change in the Economy: new technologies,
organisational innovation and economies of scale and scope in the Brazilian

engineering  industry. Texto para discussao n.378. IPEA: Brasilia, 1995, 60 p.

CHANDLER, Alired Jr. The Visible Hand. Harvard University Press: Boston, 1977, p. 50-

64.

CORREA LIMA, Paulo. A Sistematizacio da Aplicacdo do Custeio e do Gerenciamento

de Custos Baseados em Atividades para se Atingir Sistemas de Manufatura Classe

Mundial. Tese (Livre Docéncia). Faculdade de Engenharia Mecanica/Unicamp:

Campinas, 1997, 99 p.

COOPER,Robin; KAPLAN, Robert. Measure Costs Right: Make the Right Decisions.

Harvard Business Review: Boston, set. 1988, pp.96-103.

COUTINHO, Luciano; FERRAZ, Jodo Carlos. Estudo da Competitividade da Inddstria
Brasileira. Papirus: Campinas, 1994, 509 p.

CSILLAG, Jodo Mario. Analise do Valor. Atlas: Sdo Paulo, 1991, 289 p.

DESEMPENHO DO SETOR DE AUTOPECAS 1974-1995. Sindipecas: Sdo Paulo,

1995, 10 p.

DOBYNS, Lloyd; CRAWFORD, Clare. Quality or Else. Houghton Mifflin Co: Boston,

1991, 309 p.

FALCONI, Vicente Campos. Controle da Qualidade Total: no estilo japonés. Fundacéo

Cristiano Ottoni: Belo Horizonte, 1992, 5 ed., 223 p.

FERRAZ, Jodo Carlos. Trajetorias de Crescimento e a Modernizagao da Inddstria

Brasileira: ~ um cendrio para a década de 90. Texto para Discussdo n. 229, UFRJ/IE:

Rio de Janeiro, fev. 1990, 66 p.

GITAHY, Leda; BRESCIANI, Luis Paulo. Reestruturagdo Produtiva e Trabalho na

Industria Automotiva Brasileira. Texto para discusséo. Unicamp - IG/DCPT:
Campinas, 1997,
67 p.

208 V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos



V Corzlg]resso Brasileiro de Gestao Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembro de 1998

GITMAN, Lawrence J. Principios de Administracdo Financeira. Harbra: Sdo Paulo,
1997, 7 ed., 840 p.
HORNGREEN, Charles. Contabilidad Directivo, Este Siglo y mas adelante. Congresso
Internacional de Custos. Anais. Madrid, 1994.
HUGE, Ernest. The Spirit of Manufacturing Excellence. Irwin: Homewood, EUA, 1988.
JURAN, Joseph. Quality Control Handbook. McGraw Hill. Nova York: McGraw-Hill,
1951.
KAPLINSKY,R. Industrial Reestructuring in LDS: the role of information technology.
Conference of Technology Policy in Americas. Stanford University: Stanford, EUA,
1988,
52 p.
MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. Atlas: Sdo Paulo, 1995, 311 p.
NAKAGAWA, Masayuki. ABC Custeio Baseado em Atividades. Atlas: S&o Paulo, 1994,
93 p.
NAKAGAWA, Masayuki. Técnicas Modernas de Custeio. Anais. Seminario Internacional
de Custos: Porto Alegre, UFRS, 1993.
NAKAGAWA, Masayuki. Gestdo Estratégica de Custos. Atlas: Sdo Paulo, 1993, 105 p.
NAKAGAWA, Masayuki. Introducdo a Controladoria. Atlas: Sdo Paulo, 1995, 103 p.
OSTRENGA, Michael; OZAN, Terrence R.. Guia da Ernst Young para Gestéo Total de
Custos. Record: Sdo Paulo, 1992, 335 p.
SAKURALI, Michiharu. The Change in the Cost Management Systems. Anais. Seminario
Internacional de Porto Alegre: Porto Alegre, 1994, UFRS.
SCHUMPETER, Peter. Teoria do Desenvolvimento Econdmico. Abril S.A.: Sdo Paulo,
1982,
168 p.
SELIG, Paulo M. Geréncia e Avaliacdo do Valor Agregado Empresarial Tese
(doutorado) - UFSC: 1993, 223 p.
SEQUEIRA, John H. Manufatura de Classe Mundial no Brasil: um estudo da posi¢do
competitiva.. AMCHAM, Ernst Young: Sdo Paulo, 1990, 101 p.

V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos 209



