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Mudanc¢a Organizacional e a Difusiio de Métodos de Custeio no Brasil
RESUMO

DISSERTACAO DE MESTRADO

José Fernfio de Aguirre

Através da analise das mudangas organizacionais ¢ da difusdo dos métodos de custeio no Brasil,
mostramos que as origens ¢ a evolugio dessas mudangas foram provocadas pelos programas da
qualidade total e de gestdo administrativa. Analisamos a evolugdo desses programas da qualidade
nos EUA e no Japao, procurando relaciona-los com as mudangas dos sistemas de custelo. Esta
analise nos proporcionou informagdes sobre a difusfio dos programas da qualidade ¢ sobre como as

novas técnicas de gestdo influenciaram as modificagGes dos sistemas atuais de custeio.

Estes elementos nos serviram para explicar porque os sistemas tradicionais de custeio fracassaram

apds tantos anos de utilizagio.

Analisamos também a evolugdo dos programas da qualidade e de gestdo administrativa no Brasil, a
fim de mostrar que as mudangas dos sistemas de custeio, seus modelos, evolugio e difusdo se deram

de maneira semelhante & ocorrida nos paises acima citados.

Nossas conclusdes foram baseadas em pesquisas realizadas em 1996 e 1997, mostrando a situagdo

atual e a evolug@o desses métodos entre as empresas locais,
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Abstract

DISSERTACAQ DE MESTRADO

José Fernio de Aguirre

Through the analysis of organizational changes and of the dissemination of costing methods in
Brazil, we show that the origins and the evolution of these changes were provoked by total quality
programs and management administration. We analysed the evolution of these quality programs in
the US and Japan seeking to relate these with the changes in the costing systems. This analysis
provided us information about the dissemination of quality programs and about how the new
management techniques are influencing the modifications of the present systems of costing.

These elements serve to explain why the traditional cost systems failed after so many years of use.
We also analyse the evolution of quality programs and of management administration in Brazil to
show that the changes in costing systems, their models, development and dissemination occur in a

manner similar to those in the above countries.

Our conclusions were based on surveys made in 1996 and 1997, showing the present situation and
the evolution of these methods among local firms.
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INTRODUGAD

Com a I Revolugiio Industrial, segundo Jonhson & Kaplan (1993), as estratégias das empresas
passaram a ser orientadas pela maximiza¢io da produgio, pela implantagdo de processos novos e
pelo aperfeigoamento de produtos. A demanda entrou em ascengdo e a atengfo dos empresarios
concentrou-se no fator de produgfio. Em um mercado em que a concorréncia entre empresas 0corria

via pre¢os, ¢ dados os limites téenicos para a redugfio de custos, a rentabilidade era freqiientemente

sacrificada para os nfio inovadores.

A partir do inicio do século XX, com a emergéneia da administragdo cientifica, novas praticas
administrativas e gerenciais foram introduzidas na indistria, fazendo com gque 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 adaptagbes as

mudancgas nas regras do mercado.

Fol nesse periodo do inicio do século, especialmente a partir do desenvolvimento dos métodos
fordistas de organizagio da produco, 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 no havia grande
variedade de produtos, e todos eles, de uma maneira geral, traziam um carater inovador que cativava
os consumidores. Em setores com alto poder de concentrag@io oligopolista, o prego deixou de ser
um componente dependente do custo, passanda a depender do lucro desejado. Estavamos na era da
produgfio em massa, caracterizada pelo controle de custos. Nela foram desenvolvidos rigidos

sistemas de custeio, que controlavam ou procuravam controlar todo processo produtive.! Foram

desenvolvidos sistemas como ;

! Esta demanda stirgiy, sepunde Johnson & Kaplan (1993), no segando quarte] do séeulo KIX, através de empresag de produgdo em massa de artipos
malilicos ¢ complexos, feitos a maquing, como segadoras mecinieas, miquinas de costura, cadeados, balangas, bombas hidriulicas, maquinas de escrever
¢ as mdquinas usadas na produglo de tais artefatos.  Alé entlio os processes de custeto, segamdo estes antores, avaliavam a efividacia dos processos
{abordagem analitica), esquecendo de avaliar o dusempenho da organizagBo inteira. Esta aborgapem desenvolvida por Tayler for medificada por sen
conternporines Alexander Church, através de uma nova meta para a contabilidade de custos: avaliar a rentabilidade global da emprese inteira. Este
método assepurava gue partes eficienius se junlassem num todo rentével, o que ficou definido vome abordagem sintética. Isto &, a sintese se preccupava
em divisar meios para produzir grandes fins, ¢ o andlise se preocupava com o correto use loval de determinados metos; sendo estretta ¢ Himitada, sua tarefa
vra dizer “como usar certos meios de maneira mais proveitosa”... mas o lade sintético exige gue todo fraballro de andlise, assim como todo trabalho na

ernpresa, mantesha uma correlago, certa refagio veondmica definida, com o propésito pelo qual 0 negdelo é adnunistrado, 1€, a procura do fucre.

I



e método de custo padriio;

e método dos centros de custos, também denominado de RKW (Reichskuraiorium fiir

Wirtschafl).

Atualmente, a nova realidade da economia global obriga as empresas a operar COm pouUCOS recursos.
A concorréncia ocorre em escala mundial, de maneira cada vez mais crescente, for¢ando os
produtores a ofertar bens e servigos de alta qualidade e baixos pregos. Isto faz com que as

companhias passem a procurar maior eficiéncia e a se reestruturar para diminuir suas burocracias

internas e oferecer novos servigos ¢ produtos com caracteristicas que atendam 3as necessidades dos

seus clientes,

O importante para conquistar o mercado neste novo ambiente passou a ser rapidez, a busca
constante por inovagio e a flexibilidade. A reducfo de custo passou a ser meta, pois é 0 mercado
que dita o quanto pagar pelos produtos, em outras palavras, ¢ 0 prego que o consumidor estd
disposto a pagar que define o custo, o lucro sendo resultado da diferenga entre o prego e o custo

minimo esperado. O custo passa, entdo, a ser abjeto de maior informagic e gerenciamento.

O que provocou estas mudangas?

Na década de 20, os custos diretos de produgfio eram os que mais pesavam na administragio das
operagdes; os indiretos por sua vez, nfo tinham grande influéncia. Com a difusio de novas
tecnologias ¢ métodos de produglio - dentre eles: JIT (Jusi-in-Time), TOM (Total Quality
Management), TPM (Total Productive Mainienance), FMS ( Flexible Manufacturing System), CIM
(Computer Infegrated Manufacturing), os pesos relativos sdo invertidos, o que anteriormente era
medido e/ou controlado pelos sistemas de custeio tradicionais (custos diretos) ndo €,
necessariamente o fator de maior peso, tanto para a produ¢io como para o consumidor finall A
mator parcela dos custos passa a ser representada pelos custos indiretos (tais como administragfo,
pesquisa ¢ desenvolvimento, servigos téenicos ¢ outros). Esta inversfio ocorreu a medida que as
novas tecnologias ¢ métodos passaram a ser adotados pelas empresas em todo o mundo. Assim, um
fator que passou a ter grande influéneia nos custos das empresas, por exemplo, foram os gastos com

movacdes de produtos e processos, isto €, o investimento na inovagfio para se manter competitivo no

mercado, conforme ilustrado pela figura 1

|3



Figura 1-Aumento dos Custos Indiretos

Custos indirefos

Materiais

Méaco-de-cbra direta

Inovagses tecnot©

Fonte:Nakagawa (1995)

Outro fator que contribuiu para o aumento dos custos indiretos foi a crescente participagiio das
fun¢des administrativas. Com freqiiéncia, sempre se notavam funcionarios alocados a fungdes de
suporte ou administragdo, contribuindoe para o aumento dos custos indiretos de produgio. As outras
técnicas de custeio, que anteriormente ajudavam os empresarios na tomada de decisbes, mostraram-
se obsoletas e, ao invés de auxiliar nas decisOes do negodcio, contribuiam para sua desorientagio,
Essas velhas técnicas foram desenvolvidas, segundo Ostrenga (1993), em uma época na qual o
ambiente de negoeios diferia drasticamente do atualmente enfrentado pelas empresas. Isto implicou

na necessidade de mudangas nos sistemas tradicionais de custos.

A obsolescéncia desses sistemas de custos (desenvolvidos por técnicos de empresas dos EUA no
inicio de sua industrializagdo), segundo Johnson & Kaplan (1993), tornou-se flagrante a partir dos
anos 80. As consequéncias de custos inexatos de produtos e sistemas contabeis deficientes, sobre o
controle de processos e avaliagfo do desempenho, ndo foram tdo graves nos anos 70. Isto porque a
combinagio da elevacic dos custos com os altos indices de inflagio nos EUA protegeu os
fabricantes americanos da competicio externa. Nessa década, a elevada demanda mundial por
produtos americanos levou & valorizagio dos mesmos. Custos mais altos e, ocasionalmente,

produtos de qualidade limitada, eram repassados aos clientes. O mesmo fot observado aqui no



Brasil,

Com uma defasagem no tempo, houve altos indices de inflagio na década de 80, que

protegeram nossos produtos e empresas e, de uma forma indireta, “‘protegiam” os sistemas de

custeio id obsoletos.

Os altos indices de inflagio contribuiam para disfarcar o desempenho das

empresas, isto ¢, erros contabeis eram compensados pelas altas taxas de inflagdo. Com taxas de

inflagio mais baixas 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:

4

-]

foco contabil ao invés de foco gerencial,

decisdes de planejamento tomadas com bases erradas sobre os produtos/servigos,
processo questionavel de justificagdo do capital;

quadro de desempenho incompleto,

Desta forma, este autor sugere as seguintes mudancas na onentagdo dos sistemas de custeio:

]

aumentar o foco gerencial;

aumentar o nivel de aceitagdo e transforma-lo em elemento para tomada de decisdo;
methorar a capacidade de reagio as necessidades do mercado;

ajudar as empresas quanto a melhoria da eficicia e eficiéncia.

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

&

&

focalizar a prevengdo de custos, ao invés de reporta-los;

estabelecer ligagio entre objetivos estratégicos e desempenhos operacionais,

focalizar medigdes de lucratividade e dos fluxos de caixa, além dos fluxos e acumulagiio
de custos;

incluir custos de atividades;

usar tecnologia tanto para incremento de lucros, como para redugio de custos;

alocar custos indiretos com base em andlise de diretrizes causa-efeito;

melhorar a anélise do negdceio e ndo apenas usar o custo como uma fungfdo 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 mudangas das praticas da organizagio

gerencial,

que passam a ser requeridas pelos consumidores e pelo mercade. Cada uma dessas

4



caracteristicas vem sendo adaptada, provocando transformagdes sistemdticas nos métodos de
trabatho, na opera¢io produtiva e na propria maneira de gerenciar os negocios empresariais, 1sto

representa uma revolugdo dentro das empresas, orientada pela busca constante da otimizagiio 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 importincia das novas
tecnologias de gestdo e mensuragiio de custos, definidas como “Gestdo Estratégica de Custos”,,
baseadas nos concettos do Cost Management System - (CMS), em ambiente de HT/TQC. Sistemas
tradicionais de custeio ndo tinham mais lugar neste ambiente de mudangas. Os trabalhos de custeio
de produtos passaram a ser avaliados pela sua eficiéncia e eficacia® e pela capacidade de adaptacio
as novas mudangas exigidas®, Os negdcios passaraﬁl a ser transformados segundo as necessidades
dos consumidores. A ordem ¢ tornar a produgdo enxuta® para aumentar a competitividade no
mercado.  Na busca desse objetivo (produgdo enxuta), através da otimizagio de recursos para
aumentar a competitividade, importantes impactos recaem sobre os sistemas de custeio das

organizagdes.

Seguindo esta evolugdio, baseamos nossa dissertagfio na analise dos sistemas de custeio, que
consideramos basicos para o sucesso dos programas de produtividade. O objetivo desta dissertagfo
¢ identificar e analisar a disseminagdo dos novos métodos de custeio no Brasil, procurando relaciona-
los com o processo de difusdo de novos sistemas de gestdio administrativa e técnicas da qualidade e
produtividade. Recentemente, varias mudangas na nossa economia tém levado a um significativo
incentivo para adoclio, 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 o padrio especifico de solugdo de técnicas de custeio, adotado no pais no periodo de

T eficiancia mede s quantidade ¢ a qualidade dos recurses empregados para atingir os objetivos predeterminados.  Eficdcia significa alingir o objetivo
deseiado, estd associada dirdamente com a wdéia de resultados (Leone, 1994),

3 Segunde Nakagawa (19953), esta avaliagle ¢ excoutada dentro da empresa pelo contrele de custos com a seguinte configuragio: “haverd sompre a
preocupayiio da empresa com o bom andamento de suas afividades, com a utilizagio dos recumos de forma mais eficiente e econdmica”, o que implica
falar de eficdcia empresanal, que esta dirctamente asseciada 8 1déin de “resulftados™e “produtos™ decorrentes da atividade principal da empresa, 4
realizagho de suas motas ¢ objetives com vistas a0 que eln considera sua misslio e propdsitos basicos. A eftcicia surge da comparagiio entre os resultados
desejados (plancjados) ¢ o resultados realmente obtidos. A eficidnety por sua vez € um conceito refacionado s método, processo e operagdo, enfim ao
mode certo ou errado de fazer 1s coisas, ¢ pode ser definida pela relaglio entre quantidade produzida e recursos consumidos.

4 Produgdo Enxuta, ou Lean Production, segundo Ferro (1997), ¢ o chamado sistema Toyota de produgio. Consiste de um conjunto de filosofias e
téenniens com o sistema JIT, envolvimento dos funciondrios com sugestBes, trabalho em equipe disseminado por tode organizagfio inclusive no
dusenvolvimeanto de produtos, redugiio de desperdicios, refagbes de parceria com fomecedores, ofc,
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1990 a 1997, revela os limites das mudangas das empresas, analisando ainda as origens das
transformacdes organizacionais € gerenciais empreendidas. Analisaremos também as transformagdes
ocorridas devido aos chamados programas da qualidade, que concentram, no nosso entender, as
raizes que comandaram estas transformacgdes, provocando mudangas no perfil das empresas e em

suas organizagQes, assim como nos sistemas de custeio,

Nossa analise serd desenvolvida considerando transformacgdes a partir do inicio de 1989, Este corte
¢ feito a partir das consideragdes de Jonhson & Kaplan {(1993) e Nakagawa (1993), de que os
impactos dessas transformagdes, na economia mundial e no proprio Brasil, foram mais marcantes a
partir de entdo. Outra j{istiﬁcafiva para a escolha deste periodo para analise, ¢ que ele também
coincidiu com a abertura do mercado brasileiro aos produtos importados, expondo o pals 4
competigiio mundial. A indistria brasileira se deparou, entfio, com o desafio de comparar seus

custos com os dos concorrentes internacionais, a pregos mais competitivos que os do Brasil.

Os produtores no Brasil passaram a sentir a necessidade de acompanhar o movimento de
transformagdes das organizagdes mundiais para poder competir tanto no mercado interno quanto no
externo. Além desses desafios colocados pela abertura, a acentuada queda dos indices inflacionarios
obrigou as empresas a buscar uma melhor estruturacdo de seus controles internos. Relacionamos

também anotagGes de cursos e conferéncias que fizemos com especialistas brasileiros que

vivenciaram estes aspectos de mudanga.

Os fatores de mudanga foram analisados a partir de consideragdes de outros autores, captados pela
revisio de literatura (fonte secundaria) e através de duas pesquisas (fonte primaria) que realizamos.
A primeira pesquisa foi realizada especificamente para esta dissertagio, em 1996, em empresas locais
que se dispuseram a cooperar no levantamento de nossa anélise, um total de vinte e trés empresas
respondeu em detalhes ao nosso questiondrio. Coordenamos a segunda pesquisa, em 1997, junto a
um grupo de trabalho formado por professores ¢ alunos da Facuidade de Engenharia Mecanica da
Unicamp, Mecatronica da Poli-USP e Escola de Engenharia de Sfo Carlos-USP, em parceria com a
Associagdo de Programas de Integracio e Informatica Industrial (AP31), visando o desenvolvimento
da cadeia de fornecedores locais para uma empresa transpacional. Desta pesquisa participaram 130
companhias, cujos nomes nio sio mencionados por ndo termos autorizagio das mesmas. Esta
pesquisa fot executada através de wvisitas a produtores no Estado de Sfo Paule. Foram verificadas

suas instalagGes, o sistema de gestdio e sua capacidade instalada e o sistemas de custeio de produto.



O questionario desta pesquisa foi desenvolvido pelo grupo de trabatho (ver anexo I1). As duas
pesquisas foram realizadas junto a firmas de pequeno, médio e grande porte, empresas plblicas 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, estio relacionadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Empresas que Responderam o Questindrio - 1996 5:

Nome Empresa Setor Origem Capital
Calerpillar ' M.éqmnus EUA- IR
GM-B Montadora FEUA
Freios Varga Autopegas Brasil
IBM-B Informitica EUA
Dixie Toga Embalagem Brasil
Fiat Montadora Italia
Sabo Aopecis Brasil
Embraco Refrigeraciio Brasil
Metagal Autopegas Brasil
Faber Material Escritério Brasil
Toro Autopegus Brasil
Amex Servigos EUA
Ello Autopecas Brasil
Sofegi Anlopegas Brasil
Kadron Autopecas Brasil
Sifeo Forjados Usinados EUA
Xerox Documentos EUA
Cemig Energia Elétrica Brasil
Alianga Ferragens Brasil
Estrela Brinquedos Brasil
Equipamentos Clark Autopegas EUA
Samello Calcados Brasil
Kaiser Bebidas Drasil

Fonte: I'*flabom'(';ﬁe do Autor

% Perfil day cinpresss participantes desla pesquisa, segundo Balango Anual 95/9¢ da Gaveta Mercantil - Maiores do Mercosul: 48% das firmas foram

classificadas wnire os 300 majores grupos do cone-sul, a receily operacional média no periodo foi de R$ mithares 793.36(: o ntmere médio de

fnwiondrios 01 de 8.835,



As pesquisas de 1996 e 1997 obtiveram resultados bastante diferentes, devido aos diferentes perfis
das empresas pesquisadas. Das 130 firmas analisadas em 19979, somente 22% foram consideradas
competitivas pelo grupo de trabaltho; além disso, 92% sio 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 IBM-Brasil, que ja foram vencedoras do Prémio
Nacional de Qualidade); 35% das empresas pesquisadas siic multinacionais. Da pesquisa de 1997,
utilizamos somente os dados referentes aos sistemas de custeio, uma vez que o restante do material

nio ¢ pertinente aos objetivos desta dissertagdo.

A andlise esta estruturada em trés capitulos, além desta introdugdo e mais uma conclusio. No
Capitulo 1, analisamos os conceitos e programas da qualidade total, sua origem e evolugio,
enfatizando a experiéncia de sua aplicagiio no Japdo. Procuramos, através de revisdo da literatura,
identificar e apresentar os novoes conceitos de gerenciamento da produgdo japonesa, que deram inicio
ao movimento de transformagfes mundiais. Consideramos neste capitulo:

e como se processou, apés o éxito alcangado no Japlo, a transferéncia dos sistemas

japoneses para a industria ocidental, suas adaptagdes e os processos utilizados;

e 0simpactos deste método de trabalho e de seus resultados com relac@o & produgio;

e analise da importincia da cultura da qualidade no processo gerencial de transformagio;

e como e quando deve ser implementado um plano diretor da qualidade; e

e 0 novo sistema gerencial gerado pela qualidade total

As conclusdes deste capitulo sdo sumarizadas no final da sua apresentagiio, servindo como base para
explicar por que o sistema de custeio tem se transformado e adaptado as novas condigdes da

economia mundial provocadas pelo movimento da qualidade.

No capitulo 11, abordamos a difusfio dos programas da qualidade e das novas técnicas de gestio no

Brasil; descrevemos o movimento da qualidade e suas implicagdes nas modificagdes das empresas,

b0 perhl destas emprevas, conforme dados cothidos no campo, {oi ¢ seguinte: nenhursa empresa estd refacionada entre as 500 majores do pals pelas
revistas espectalizadas; tém uma receita Hauida média de RS milhares 6,500, (8m em média 133 funciondrios, sendo portanto empresas de médio porte.

Tep tanufaturs de classe mundial”, sepundo definigho de Scqueira 1990} “E o que os melhores negdcios de froje sio capares de copseguir. Nio se baseia
naguile que teoricamente ¢ possivel fazer, mas naquilo que estd reatmente sendo feito em algum fugar do mundo. hoje. Qs padedes de classe mundial
estiio congtantemente mudando. No ambiete atual de “aperfeigoamento continuo”, as methores cmpresas estiio constanterente redefinindo o gue se
atende por “classe mundial”. Os padroes de “classe mundial” variam de acordo com o tipo de indistria.  Nio hi padrées globais aplicivels a todos.
Mesmo assim, o registro de “marvos competitivos”, um processo através do qual o desempenho de uma organizaghio & comparado aos padrdes

mternagionats, ¢ fegBentemente usade hoje para julgar a posigio refativa de uma emipresa no mercado.”
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alguns aspectos do programa da qualidade no Brasil e os fatores da qualidade e produtividade que
preocupam as empresas brasileiras.  Fazemos algumas comparagBes entre os indicadores de
desempenho das economias mundial e local e, por fim, mostramos a seqtiéncia evolutiva (mercado

local e mundial) dos programas de produtividade.

No capitulo 11l sdo tratadas a evoluglo e a difusdo dos sistemas de custeio no Brasil  Séo
relactonados os sistemas tradicionais de custeio e as motivagdes para a mudanga dos mesmos,
fazemos uma introducdo aos métodos contemporineos de custelo, em especial ao método ABC, e
buscamos mostrar as adaptagfes e os impactos, nas empresas e no trabatho, causados pela

implementac@o dos novos métodos de custeto no Brasil.

Mostramos, no capitulo IIl, a origem dos sistemas tra&icionais de custeio, sua aplicagio e evolugfo,
analisando as principais causas que levaram as companhias a procurar outro método que fosse mais
adequado as necessidades da nova realidade do mercado. Mostramos quais as técnicas utilizadas
que procuraram atender, com precisfio e rapidez, as solicitagdes dos consumidores. Dentro deste
capitulo, analisamos ainda as transformag@es ocorridas nas industrias brasileiras logo apos a abertura
de mercado. Nosso objetivo é demonstrar o esforgo da industria brasileira em se adaptar 4 nova
politica industrial (abertura), garantindo sua sobrevivéncia no mercado de livre concorréncia. Esta
adaptagiio estrutural levou certas inddstrias a se modificarem em curto espago de tempo para

garantir a lucratividade e a continuidade da produgio local.

Apresentamos, por fim, a principal conclusio deste trabalho: a modifica¢io dos sistemas tradicionais

de custeto devido a difuslio dos programas da qualidade e de gestdo administrativa.



CAPITULO I - ORIGEM E EVOLUGAD DOS CONCEITCS E PROGRAMAS DA
QUALIDADE TOTAL

Neste capitulo, analisamos as origens e a evolugfio dos programas da qualidade total. Destacamos o
carater inovador da experiéncia japonesa em aplicar tais programas. Procuramos também, a partir da
revisio da literatura, identificar e caracterizar os novos conceitos do gerenciamento da produgio
desenvelvidos no Japlo que, devido ao sucesso obtido por esse pais na economia mundial, tém sido
amplamente difundidos, dando for¢a ac movimente de transformacgdes do sistema predutivo
mundial. Nesta anélise, consideramos o seguintes aspectos;

e como ocorreu, apds o éxito alcangado no Japdo, a transferéncia dos sistemas japoneses

para a industria ocidental, quais os processos utilizados, e quais as adaptagdes realizadas;

e oS impactos dos novos sistemas produtivos,

e analise da importincia da cultura da qualidade no processo gerencial de transformacio;

e como e quando deve ser implementado um plano diretor da qualidade;

e 0 novo sistema gerencial gerado pela qualidade total

As origens das transformagfes nos sistemas de custeio que iremos analisar estdo baseadas na
evolugiio dos programas da qualidade, sendo necessdria, portanto, esta analise ampla dos mesmos
para servir de base 4 dissertagfio, pois o TOM - (Total Quality Management) tornou-se, segundo
Ostrenga (1992), a estratégia dominante na indistria norte-americana na 0ltima década. Comecando
pela ind(stria automotiva e permeando, em seguida, quase todos os setores industriais e de servigos,

as empresas tém implementado programas para melhorar a qualidade dos produtos/servigos, desde ¢

final dos anos 70 e o inicio dos anos 80,

A conclusiio que ¢ apresentada no final deste capitulo serve de base para explicar por que o sistema

de custeio tem se transformado e se adaptado as novas transformagles provocadas pelos

movimentos em busca da qualidade.
I-1.Origem e Evolugfio do Conceito e das Priticas da Qualidade

A velocidade e a extensdo com que vém ocorrendo as mudancas na tecnologia e na sociedade
moderna, segundo Nakagawa (1995), tém substituido idéias mecanicistas de simples causa-efeito por

conceitos de matua dependéncla, integraco, feedback e mecanismos auto-reguladores.  As teorias
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sdcio-técnicas (que tratam do relacionamento homem-empresa) precisarmn ser dominadas para que a
estrutura organizacional seja reconhecida, em termos de tamanho, complexidade administrativa,
critérios de organizagio, sistemas de mmformacgdo, clima gerencial e outros. Esta estrutura afeta os
padrdes de interagiio social dos agentes que trabalham na organizagfio; a qualidade desta mteracio

tem implicagdes para a eficicia ¢ a eficiéncia do processo produtivo da empresa.

As mudangas nos sistemas da qualidade das empresas tém sido abordadas através de varias oticas.
Como descreve Nakagawa (1995}, uma destas 6ticas € a do ciclo de vida das organizagdes, segundo
a qual, a partir de uma metafora bioldgica, as organizagles nascem, crescem e desaparecem,

podendo este ciclo, algumas vezes, se repetir.  Qutras vezes, entretanto,-as organizacdes

desaparecem definitivamente.

Ha um aspecto de fundamental importancia, porém, que nio tem sido considerado pelos defensores
do ciclo de vida. E o fato de que as organizagbes podem mudar a sua forma, independentemente do

ciclo de vida, ou seja, a propria empresa pode mudar, a seu livre arbitrio, as suas caracteristicas.

Chandler (1962), ao estudar a evolugiio historica de empresas, concluiu que as mudangas do
ambiente, em termos de populagdio, renda e tecnologia, implicaram no crescimento das estratégias
das empresas, devido & conscientizagio destas oportunidades e necessidades de se aplicar recursos

na expansio de suas estruturas organizacionais, de uma manerra mais lucrativa.

Para Greiner (1972), existem cinco dimensdes-chave para se construir um modelo de mudancga entre
empresas: 1dade da organiza¢dio, tamanho da organizagdo, estagio de evolucio, estagio de revolugio

¢ taxa de crescimento da indtstria,

Schumpeter, quando explicou pela primeira vez, em 1911, o fluxo circular da vida econdmica, dizia
que: “A satisfagfio das necessidades ¢ o unico fim de toda a produgio (.) Produzir significa

combinar as for¢as e coisas 3o nosso alcance” (Schumpeter, 1982:15).

No inicio do século, Henry Ford, um dos impulsionadores das grandes transformagtes nos processos

de produ¢do, apresentou sua visio sobre a forma pela qual o mercado deveria ser analisado na sua



organizagio: "O consumidor pode comprar o carro que quiser, conquanto que seja um Ford, e pode

escolher a cor que quiser, conguanto que seja preto"s.

Esta visio caracterizou a fase da produgdo em massa, em que a oferta era limitada e tudo o que se
produzia era consumido. O consumidor nfio tinha escoiha: deveria adquirir o que as empresas
produziam. Atualmente, para se langar um novo produto ou servigo, depende-se das regras do
mercado, ou seia, o consumidor dita as regras e suas necessidades. Virios foram os conceitos

criados para definir o que 0 mercado necessitava,

A General Motors - GM, foi a primeira corpora¢io que pintou seus carros com cores outras que nao
o preto e comegou a atender as necessidades dos usuériqs. Isto era parte de uma série de conquistas
baseadas em técnicas ¢ sistemas de produgio que objetivavam ganhar mercados consumidores. O
que podemos concluir deste exemplo? Que foi definido um novo conceito, uma mudanga ou uma

nova sistematica, para conquista do mercado através das necessidades por ele criadas. Foi a época

do produtivismo,

Com o fim da I Guerra Mundial, as industrias e as economias européia e japonesa, de uma maneira
geral, estavam arrasadas. Novas técnicas da produtividade foram sugeridas para a reconstrugio
destas areas. Estas técnicas baseavam-se em teorias da qualidade, cujos mentores eram
profissionais de empresas norte-americanas; essas teorias tinham pouco espaco para serem aplicadas
nos processos de fabricagio dos EUA, uma vez que a proridade, naquela época, era a

produtividade (Dobyns & Crawford, 1991).

Qualidade foi, por muito tempo, uma questiio muito simples. Durante séculos, quando manufaturar
significava fazer coisas com as mfos, um artigo de qualidade era aquele produzido pelos artesfios
com os melhores materiais € com a maior habilidade possivel. As medidas de qualidade eram diretas
e subjetivas, tais como beleza, desempenho e valor. Um vaso Ming, uma espada Damascus, uma
bacia Revere, uma sela Hermés ou um violino Stradivarius - artesanatos aperfeigoados do século

XVII, que sfo hoje preciosidades de museu, pois se perderam os segredos de sua construgio -, todos

foram e sio sintese da qualidade.

§ Cilagiio do livro Contabildade Gerencial - Jonhson ¢ Kaplan {1993 191
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A era industriat do inicio do século era voltada & produgdo em massa, conforme mencionamos e,
embora a beleza, o desempenho e o valor permanecessem como padres para julgar os produtos, a
produgdio em massa apresentou novos desafios para que se atingisse a qualidade. Enquanto um rifle
era feito por um UGnico armeiro, este ficava responsavel pela retidio de seu cano e pelo
funcionamento de seu gatitho, Uma fabrica que produzia rifles, sob a produgido em massa, tinha que
institucionalizar no processo de produtivo, envolvendo varias pessoas, 0 que outrora fora uma

questdo informal e pesseal do artesio: era o inicio da produgiio em série.

Foi ne fim dos anos 50 que a qualidade teve sua sistematizag@o iniciada, através de W. Edward
Deming e de J. M. Juran® para Deming, "qualidade é 0 que o cliente quer"; Juran, por sua vez,
sugere que a "qualidade ¢ adequagiio ao uso ... e leva o cliente a comprar o produto. Qualidade é a

auséncia de deficiéncia” (citado por Garvin, 1991; 49).

Partindo destas bases, a industria japonesa se recuperou e, ja na década de 70, mostrava toda a forga
da sua competitividade em relaglio ao mercado ocidental, comegando a ocupar lugar de destaque

em termos de tecnologia de produtos. Vislumbrava-se a era da competitividade, que mantém sua

marca até os dias de hoje.

Resumindo, foram quatro fases da producio:

e produgdo em massa,

e produtividade,

e qualidade; e

e competitividade.
De todas as fases, a da qualidade foi uma das mais significativas. Neste sentido, Hronec & Hunt
{1991.9) afirmam que “a qualidade tornou-se uma preocupagdo das empresas, porque a competi¢io
requer qualidade e os consumidores a exigem. Neste ambiente, os esforgos para atingir a qualidade

tomam varias formas: nova tecnologia, novas técnicas motivacionais, novas missdes € novas

estruturas”.

A demanda da qualidade pelos clientes impds a necessidade de transformar as func¢des tradicionais e

organizacionals e as atividades de apoio administrativo em grupos direcionados aos clientes. Isto

[y . - . . . .
Y Surun ¢ Deming foram os iniciadores das novas tdenicas da qualidade ¢ introdutores deste programa no Jap3o.
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ocorreu nos conceitos, instrumentos e técnicas da qualidade e, entre estas Gltimas, destaca-se a
gestio de custos. Como um processo que contribui para a criagdo e entrega de um produto ou
servico, a gestio de custos tornou-se parte importante dos esforcos das empresas para alcangar a

qualidade. Por sua propria natureza, a gestdo de custos esta ligada & busca da qualidade.

A gestio de custos efetiva deve ser orientada para o cliente, como qualquer outra atividade de
negocios, seja o cliente interno ou externo. Quando a gestio de custos se orienta para o cliente,
torna-s¢ um dos instrumentos que podem representar a diferenga entre o sucesso € ¢ fracasso da
estratégia de uma companhia. Ainda assim, a importéncia da gestiio de custos em uma empresa
depende do grau em que a organizagio reconhece a importdncia de se esforcar para obter a
qualidade. Todas as discussdes sobre as mudangas na gestfio de custos devem ter lugar dentro do

contexto mais amplo da qualidade, isto é, considerando as exigéneias que ela impde e suas

conseqiiéncias.

Como nossa argumentagio se baseia nas transformacgdes ocorridas através dos movimentos da

qualidade, mostramos a seguir sua evolu¢do e suas origens.

Qualidade, como conceito, existe ha muitos séculos; no entanto, somente apds a T Guerra Mundial
ela se estabeleceu como fungfio de suporte a geréneia formal.  Ainda nfo esta concluida sua
formacdo e ocorreram diversos desdobramentos de sua forma original, que no inicio do séeulo XX
(1920}, era voltada a inspeglio. Quando se falava em qualidade, logo se pensava em verificagdio da
producio. Hoje ela atravessa todas as fungdes das empresas modernas, sendo parte essencial dos
planos estratégicos das corporagdes. Esta mudanga ocorreu de forma gradativa e regular,

principaimente nos Estados Unidos definindo, segundo Garvin (1991), as fases de desenvolvimento

da qualidade:
e inspecio,
o controle estatistico da qualidade;
o parantia da qualidade; e

e gestdo estratégica da qualidade.

Para maior entendimento do desenvolvimento das fases da qualidade, descrevemos como cada uma

delas se processcu.
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I- 1.1, Inspegiie

Durante os séeulos XVITT ¢ XIX, nfio havia o controle da qualidade tal como o conhecemos; tudo
era fabricado por artesdios experientes com a supervisdo de um mestre de oficio, as quantidades
produzidas eram pequenas, os ajustes eram manuais e as inspegOes, feitas ap0s a produgdo,

garantiam a funcionalidade dos produtos, que eram considerados como um resultado normal de seus

artifices, conforme Chandler {citado por Garvin, 1991},

Com a emergéncia e evolucio da produglo em massa, as pecas, além de nio poderem ser encaixadas

manualmente, exigiam uma grande quantidade de mao-de-obra qualificada para as inspecdes

perigdicas.  Isto implicou em aumento nos custos da produgiio e do seu ciclo operacional e,
conseglientemente, em aumento nos pre¢os dos produtos, o que afastou os consumidores. O
desenvelvimenio deste sistema conduziu ao que ficou conhecido como sistema norte-americano de
producio; “utilizagfio de maquindrio de finalidade especial para produzir pecas que podiam ser
trocadas umas pelas outras, seguindo uma seqiiéncia pré-estabelecida de operagBes” (Juran, in
Garvin, 1991:3).

O sistema se originou a partir de orientagio do Departamento de Material Bélico do Exército dos
EUA (no arsenal nacional de Springfield - Massachussets) e do Harpers Ferry Armory, devido 4
necessidade do governo norte-americano de comprar grandes quantidades de armas com qualidade e
baixe custo.  As primeiras empresas a adotar esta téenica para bens de consumo foram a Singer

Company (maquinas de costura) e a McCormik Harvesting Co. {maquinas agricolas), segundo

Abernathy (citado por Garvin, 1991}

A partir do século XIX, foi criado um sistema racional de medidas e gabaritos e acessorios. Este
ultimo item auxiliava na intercambialidade das pegas no processo produtivo; e 0 anterior, através de
um modelo padrio, assegurava a uniformidade da producio. No século XX, Frederick Taylor
(1919), mentor da admimistra¢do cientifica, legitimou a atividade de inspegdo como tarefa funcional
para o bom gerenciamento de uma fabrica. Em 1922, G. S. Radford relacionou formalmente as
atividades de inspe¢iio com o “Controle da Qualidade”, em sua obra “The Control of Quality in
Manufacturing”. A qualidade fo1 considerada, a partir desse momento, como uma responsabilidade

gerencial independente.  Alguns principios do moderno controle da qualidade ja eram mencionados

neste livro, tais como:
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= envolvimento dos projetistas desde o inicio das atividades do projeto, associados
as methorias da quahidade;

s maior produgio,

e redugdo de custos,

O enfoque principal do livro acima mencionado, entretanto, era:

e a inspeciio com objetivo de assegurar a qualidade, descobrir erros e trazer o
servigo ao padrio;

e evolugio da inspegio;

e {ipos de inspegio,

e métodos de amostragem,

o técnicas de medigdo;

e organizagio do departamento de inspecéo.

A conformidade em relagdo 4 inspegiio, segundo Radford, era “aquela iguaidade ou uniformidade
que se obtém quando o fabricante atende as especificagdes estabelecidas” (citado em Garvin,
1991:6). Esta situagiio se manteve por muitos anos, isto ¢, 0 controle da qualidade se limitava a
inspec¢do e as atividades restritas como a contagem, a classifica¢@io pela qualidade e os reparos. De
uma forma geral, podemos classifica-la como “re-ativa” pois a solugdo ndo era, nesse tempo,

considerada de responsabilidade de um mspetor da qualidade, segundo Bicking (1958).

1-1.2. Conirole Estatistico da Qualidade

A obra “Economic Control of Quality of Manufacturing Product”, de W. A Shewart, publicada em
1931, trouxe um carater cientifico a esta disciplina.  Fol nesta edigdo que surgiram defini¢des
precisas sobre:

e mensuragio do processo de fabricag¢do;

e técnicas de acompanhamento ¢ avaliagio da produgio diaria,

e formas de melhoria da qualidade.

Shewart era funciondrio dos laboratorios da Bell Telephone, e sua preocupagio era a busca de maior
padronizagio e uniformidade na rede nacional de telefonia, visando obter o maximoe de informagio
possivels sobre a qualidade das umdades de telefonta, com o menor volume possivel de dados de

inspecio. Fazia parte de sua equipe de trabalho nos laboratorios da Bell Telephone, Joseph Juran,
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que era responsavel pela criagdo da técnica atualmente conhecida como controle estatistico da

qualidade, segundo Abbot e Leaman (1969).

As principais contribui¢des deste grupo foram as seguintes técnicas:
e controle do processo - Shewhart;

e técnicas de amostragem - Harold Dodge e Harry Romig.

Apesar destas técnicas terem sido divulgadas em revistas especializadas, ndo foram muito utilizadas
por outras companhias. Somente apos a eclosio da I Guerra Mundial, ¢ com a necessidade de
produzir armas em grande escala, é que estes conceitos foram mais difundidos. Em 1940, o
departamento de guerra dos EUA formou um comité para sugerir padrSes de qualidade aos
fornecedores de armamentos. Esses padrdes, publicﬁdos entre 1941 e 1942, eram focados no uso
dos grificos de controle. A partir de entdo, foram aplicadas as teorias destes pesquisadores (da Bef/
Telephone), com a utilizagio dos padrdes, usando o conceito de niveis aceitavels de qualidade AQL-
(Acceptable Quality Levels). a pior qualidade (percentual maximo de defeitos) que um produtor

poderia manter em um determinado periodo e, ainda assim, ser considerado satisfatorio.

A inspegdo era dividida em dois grupos: a normal, que exigia menos verificag8es, para produtos com

defeitos abaixo ou igual ao AQL; e a nigorosa, quando os produtos apresentassem defeitos que

superassem o AQL.

Fstas técnicas tiveram um sucesso enorme, pois trouxeram grandes beneficios, como (Safford,
1946):
e eliminagio da inspecdo que estrangulava a produgio;

processamento de maiores volumes de produgiio,

[}

diminuigio de inspetores;

e melhoria na quahidade da produgio.

Partindo deste sucesso, o “Office of Production Research and Development”, do Consetho de
Produgio Bélica dos EUA, comegou a organizar cursos no pais para difundir as téenicas. O
Carnegie Institute of Technology, em 1941, e Stanford (California), em 1942, foram as primeiras
instituicdes a receber este treinamento. Em 1945, 25 instituigdes, em 5 estados norte-americanos,

envolvendo 8.000 pessoas, foram treinadas nestes métodos, porém poucos aplicaram as técnicas
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aprendidas. Foram os alunos deste cursos que iniciaram as conhecidas sociedades de controle da
qualidade, como a ASQC (Sociedade Americana de Controle da Qualidade), que até hoje atua
divulgando e fomentando estas téenicas através de publicagbes como a “Quality Progress”.
Publicagdes como esta auxiliaram na difusio da qualidade, mas pouca coisa mudou da década de 40

para a de 50; mas foi a partir delas, no entanto, que foram introduzidos, nos anos 60, os programas

da garantia da qualidade.

1- 1.3, Garantia da Qualidade

Esta fase, iniciada nos anos 60, permitiu que a metodologia de garantia da qualidade ndo se
restringisse somente 4 produgio fabril, sendo associada também ao gerenciamento das empresas. A
prevengdio de problemas mantinha-se como centro de aten¢fio, mas sua area de atuacio se expandiu
além da estatistica; sua implicagio passou a ser vista nos seguintes elementos;

e custos da qualidade:

e controle total da qualidade,
e engenharla da confliabilidade;

e zerp defeitos.

I-1.3.1. Custo da Qualidade

Este elemento ¢, para nds, ponto critico para esta dissertagdo, por entendermos que a partir dele os
sistemas de custelo passaram a ser encarados com mais cuidado pelos pesquisadores da qualidade.
Até 1950, tinha-se somente uma premissa de que os defeitos ocorridos na produgdo tinham um
custo. Quanto custavam, no entanto, era a grande davida. As empresas ndo estavam preparadas
para contabtlizar as despesas inerentes as falhas, pois era comum nfio se fazer as coisas corretamente
na primeira tentativa. Foi em 1951 que Joseph Juran abordou a questio do custs da qualidade em
seu livro “Quality Control Handboolk” No primeiro capitulo deste manual, ele discutiu a economia
da qualidade ¢ propds a famosa analogia com o “ouro da mina”. Surgiu pela primeira vez a divisio
dos custos em evitaveis e inevitdveis, para a obtengfco de um determinado nivel de qualidade. Juran
propds que os custos associados & prevengiio eram relativos a:

e Inspegio,

e amostragem,

e classificagio;
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e outras iniciativas de controle da qualidade.

Os custos evitiveis eram os de:
e deteitos ou falhas dos produtos,
e material sucateado;
e horas de retrabalho de produtos defeituosos;
e processamento de reclamagdes;

e prejuizos financeiros resultantes de clientes insatisfeitos.

Devido a isso, Juran considerava como “ouro da mina” os custos das falhas, uma vez que podiam ser
reduzidos, investindo-se na methoria da qualidade. Juran chegou a calcular que os problemas

evitaveis devido a ma qualidade equivaliam, de uma maneira geral, de 500 a 1.000 dolares por

operador, na producdo de um ano (Juran, 1951),

Os gerentes comegaram, a partir de ent@o, a enxergar os programas da qualidade como uma fonte de
methoria de resultados nas corporagdes. As despesas com a prevengfo passaram a ser justificaveis,
desde que os custos das falhas pudessem ser reduzidos'®. Qutro principio também importante deste
postulado era o envolvimento do pesscal da qualidade desde o inicio do projeto, tomando decisdes
para se evitar as falhas futuras, tanto na fabrica¢fo como nos defeitos encontrados na fase de vendas.

Este principio serd detalhado nos métodos de custeio {capitulo 111}, onde teremos mais oportunidade

de desenvolver o assunto.
I-1.3.2, Controle Total da Qualidade

Armand Feigenbaum, em 1956, notou que a qualidade nio era especialidade para um tnico setor da
empresa. Produtos de alta qualidade, segundo este autor propunha, nio teriam probabilidade de ser
elaborados somente pelo setor de produgio, e sim por todos os setores da estrutura de produgio da
empresa, Feigenbaum argumentava que “o principio em que se assenta esta visdo da qualidade total

. ¢ que, para se conseguir uma verdadeira eficacia, o controle precisa comegar pelo projeto do

19 ¢ que alguns autores comegaram a denominar comeo “Gestlio de Custos™. A gestBo de custos pode ser a drea onde todos os clementos da qualidade
estdo interbigados, onde ag apdes do TN { Tota! Quality Maragement), atuam sobre a orgaaizaglo e 0s processos da qualidade implementados ¢ podem

ser avalindos e alterados continuamente.  Neste sentido, a pestiio de custos nfie & s6 um instrumento do TQM, ¢ também um produto (Hronee & um,
1991).



produto e sé terminar quando o produto chegar is mios do cliente satisfeito... O primeiro principio a
ser reconhecido é o de que gqualidade é um trabatho de todos” {(citado em Garvin, 1991:15).
Feigenbaum observou que todos os produtos novos, 2 medida que iam sendo liberados para o
consumo, sempre tintham as mesmas atividades, podendo ser classificados, no seu ponto de vista, em
trés categorias:

e controle de novos projetos;

e controle do material recebido;

e controle dos produtos.
Desta forma, para se obter qualidade na finalizacfo dos produtes, se faz necessiria a cooperagio de
toda a organizagio. Como, por muito tempo, as corporagées vinham trabalhando em gmtonia com
seus organogramas, € estes respeitavam nivers hierarquicos, era necessirio reestruturar toda a
organizagiio para dar um novo ritmo ao negdécio, sincronizando suas atividades com os objetivos
tracados pela dire¢io. Para fazer este sistema funcionar, foram criadas matrizes compiexas,
relacionando responsabilidades funcionais &8s atividades necesséarias. Notaram-se, nestas matrizes,
superposicdes de fungdes, demonstrando que as atividades cruzavam departamentos, de uma forma
horizontal, e ndo respeitavam a verticalidade dos rigidos organogramas. Era essencial que isto fosse
administrado como um processo e, tal como na linha de produgio, era necessario um trabatho em
equipe interfuncional, de modo a assegurar a representacdo de pontos de vista variados e que as
fungdes trabalhassem em comum acordo dentro da orgamzagdo, e ndo somente para cﬂmprir seus

objetivos verticais. O envolvimento da alta geréncia era requerido para se atingir a eficicia do

sisterna como um todo.

Juran e Feigenbaum propuseram uma medigio e elaboracio de relatérios de custos da gualidade,
segundo Garvin (1991). Eles concordavam, também, quanto a necessidade de um novo tipo de
profissional para a area da qualidade, devido & inclusdo das responsabilidades de desenvolvimento de
novos produtos, selegio de fornecedores, atendimento ao cliente e controle da fabricagio na funcgio
da qualidade. As habilidades requeridas nfio poderiam envolver somente profissionais cujos
conhecimentos se restringissem a estatistica ou as medigBes de operagdes. Este novo profissional

deveria estar relacionado com a coordenagdo de processos administrativos e técnicos, exigindo uma

combinagio de habilidades gerenciais.

Estas habilidades exigiam o conhecimento dos seguintes principios:

e entender as necessidades do mercado;
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e eliminar os defeitos nos processos de produtos e servigos,
¢ reduzir o ciclo total de tempo dos processos;
e assegurar a participagdo de todos no processo envolvido;

e medir 0 progresso.

Como estamos nos referenciando muito a processo, procuramos detalhar o que € considerado
processo para uma organizacio, suas formas hierdrquicas, seu desenvolvimento, como surge e como
muda. As definigdes foram extraidas do “Process Management Instructor's Guide”, elaborado por
Temple, Barker & Slone (1991). Esta organizagfo, Temple, Barker & Slone, desenvolveu este
método de gerenciamento do processo administrativo para empresas como IBM, AT&T e outras

companhias que estavam reestruturando suas organizag&es no periodo.

1. Caracteristicas do Processo:

a) Todo processo deve ser documentado, a fim de criar condigdes de explica-lo ou avalia-lo;

b) O processo deve ser repetitivo, ou deve ser seguido constantemente, sem que surpresas possam

desvia-lo de suas metas e objetivos;

¢) Para que um processo seja seguido constantemente, deve possuir um nivel de estabilidade e

seguir o que foi documentado, sem apresentar variabilidade.

2. Principios do Processo:

a) Todas as organizagSes sdo semelhantes, a despeito da suas dimensdes, propositos ou missdes,
cada uma recebe solicitagdes de clientes, produz mercadorias, servigos ou informagdes;

b} Todo trabalho ¢ um processo, pois é uma série de atividades repetitivas direcionadas para a
obten¢iio dos resultados esperétdos pelo mercado, e toda atividade de trabalho € executada de um
determinado modo ou método; essas atividades recebem "inputs”, sdo modificadas ou transformadas,
e 0s resultados siio fornecidos aos clientes;

¢} Todos os processos sdo semethantes, uma vez que cada um recebe uma entrada, transforma ¢
agrega valor a essa entrada através de atividades de trabalho, e produz uma saida como resultado
final;

d) Todo precesso tem um Gnico responsavel, embora cada um deles possa atravessar departamentos
ou fungdes que ndo estdo em seus himites. O lider da equipe (de um processo) ird assegurar as

necessidades finais em todas as etapas de servigo.
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3) Hierarquia dos Processos:
A hierarquia dos processos mostra a dimensio das estruturas organizacionais, a abrangéncia dos

processos ¢ sua influéneia nas dreas que ird afetar. Os processos podem ser classificados em:

a) Processo Chave
E aquele cujo resultado é absolutamente necessirio para atingir as necessidades do mercado.

Comeca ¢ termina com os clientes. E ilimitado, se estende transversalmente através dos limites

organizacionats. N&o ¢ dividido em sub-processos.

b) Processo

E um processo que contém um comjunto de segmentos de processos menores efou sub-processos a
ele subordinados.

¢) Sub-Processo
E um processo menor, contido em um processo, ao qual estd subordinado. Contém um conjunto de

atividades de trabalho que abrange uma parte definivel do processo.

d) Atividade de Trabalho
A atividade € a unidade do processo constituida de tarefas ou sub-atividades que transformam as
entradas ("inputs”) em saidas ("outputs"). Ela recebe "inputs", processa, modificandoe ou agregando

valor, produz resultados especificos como "outputs”, e tem finalidade definida dentro do processo.

4) Visgo Qrganizacional

Tradicionalmente, as orgamizages produtivas sdo retratadas através de organogramas, com
diferentes niveis de comando e de hierarquia, que tém funcionado muito bem ha anos. Esta
abordagem das organizagdes estd sendo alterada em dire¢iio aos conceitos de horizontalidade dos

processos (Carvalho, 1992). O objetivo desta nova orientagio é modificar a estrutura tradicional,

limitada e estreita, para uma geréncia abrangente ¢ ampla.

Nas organizagbes tradicionais, os objetivos sfio estabelecidos para a unidade operacional
{departamento/fungio), de modo que os problemas serfio solucionados em compartimentos da

organizagdio € ndo no seu beneficio completo. Esta énfase pode criar competigdo ao invés de

cooperagio.

A nova estrutura visa a qualidade total ¢ procura eliminar estas deficiéncias, tornando o conceito

mais abrangente.
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5. 1dentificaciio dos processos da organizacio

Identificar processos ¢ analisar a organizagdo em concordincia com 0s principios, as caracteristicas e

a hierarquia do segmento tecnoldgico. Esses processos podem ser: geragdo de novos produtos,
desenvolvimento do mercado, compra de materiais ou servigos. Também existem processos de
suporte, como educagiio, finangas e administragiio. O objetivo € esclarecer ¢ relacionar os processos
diretamente com a sua missdo. Os processos devem ser abordados globalmente e niio apenas em
segmentos. Devem ser estabelecidos seus "hmites", que s3o suas areas de atuagio ou "fronteiras”,
demarcadas pelas entradas e saidas do processo e das atividades de iterrelagiio com outro processo.
Sdo os limites que definem e delimitam a abrangéncia do processo e suas responsabilidades, Estes
limites sdo identificados através de descrigbes detalhadas do que ¢ feito pela atividade e pelo
resultado final do processo. S#o estas definigGes e deécrigées que irdo determinar, ao segmento da
tecnologia, qual seu alcance, area de atuagfo, metas ¢ compromissos com o mercado. FElas estardo

sendo sempre verificadas com as normas ¢ métodos pré-estabelecidos.

6. Progressio Logica dos Processos ou Avaliacio do Sistema

Fsta mudanga na visiio organizacional dos processos requer alguma atencgdio, pois estard sendo
revista e medida constantemente, através do "feed-back" do préprio mercado consumidor. Estas

medidas serdo avaliadas através de informagdes que receberiio uma verificagdo quanto a efetividade,

eficiéncia e adaptabilidade.

Entende-se por:

e efetividade - ter a habilidade de satisfazer os requisitos do mercado;

e eficiéncia - alcangar a efetividade com o menor recurso;

= adaptabilidade - capacidade de atender as mudangas das necessidades do mercado, sem

reduzir a efetividade e a eficiéncia do processo.

Este sistema de medi¢dio ¢ denominado "sistema gerencial”.  Ele tem por objetivo ajudar a alcancar
estas metas, através da melhoria continua dos processos e de sua inovagfio efou reviso. Objetiva
ainda obter um novo processo, assim como a mudanga que se tornard necessdria para 0 sucesso
continuo das corporagBes. Podemos agora definir o processo tecnologico de uma forma global,

onde processo € a administragdo de pessoas, equipamentos, energia, procedimentos e materiais.
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Com tudo isto concluimos, asstm como os autores mencionados, gue © novo protssionar da
qualidade ¢ de um conhecimento que extrapola a fronteira do seu setor, necessitando ter uma
abrangéncia ampla da organizagio, de sua missfo, da estratégia ¢ dos objetivos das empresas. Sdo,

portanto, atividades que estdo relacionadas ao planejamento da qualidade em alto nivel.

I-1.3.3. Engenharia da Confiabilidade

O objetivo principal da engenharia da confiabilidade ¢ garantir um desempenho aceitavel do produto
ao longo do tempo (Budne, 1982). Este assunto esteve associado a industria aeroespacial ¢ 2
industria eletrénica nos EUA, mais uma vez com o apoio da area mulitar. Em 1950, o departamento
de defesa criou o grupo AD Hoc de Confiabilidade de Equipamentos Eletrénicos e, em 1957,
publicou-se um amplo relatdrio sobre o assunto, criando a partir dai os requisitos de um programa
formal de confiabilidade!!. Este esforgo foi criado para elevar a confiabilidade dos componentes

militares, pois constatou-se que neste periodo somente 1/3 dos dispositivos da Marinha dos EUA

estava funcionando adequadamente.

O primeiro passo fot definir qual a probabilidade de um produto desempenhar uma fungdo especifica
sem falhas, durante um certo tempo e sob condigdes pré-estabelecidas (Budne, 1982). Esta técnica,
associada a teoria das probabilidades, levou a sistemas formais de previsdo de:

e desempenho de equipamentos ao longo do tempo ¢

e redugdo de falhas durante estagio de projeto.

o
As analises se baseavam no conceito de distribuigio de probalidades; através de uma relagdo
matematica especifica da confiabilidade do produto (ou, inversamente, sua taxa de falhas) como
funcdo tempo. Estas relagdes eram associadas a programas de testes meticulosos que visavam
simular condigdes extremas de operagdo, para estimular niveis de confiabilidade mesmo antes dos
produtos atingirem uma produgdo em série. O principal objetivo era reduzir o numero de fathas ao
longo do tempo e melhorar a confiabilidade. Entre as diversas técnicas deste método estdo:

¢ FMEA - Analise de modo e efeito de falhas (Failure mode and effect analysis),

» analise de componentes individuais;

e re-avaliagdo,

1 pelatério do Grupo de Consullores sobre Confiabilidade de Equipamentos Eletrénicos - Washinglon, D.C. - Depto. de Impreasa Olicial 1957 -
Relatdrio AGREE
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e redundancia;
e acompanhamento das falhas no campo;

e coleta de dados.

Esta metodologia visava, antes de mais nada, prevenir a ocorréncia de defettos.

I -1.3.4. Zero Defeito

O “Zero Defeito” ¢ um ultimo movimento da era da garantia da qualidade. Ele € mais um programa
motivacional do que um mdétodo, se comparado as contribuigBes dos cutros programas para a
qualidade. Seu principal defensor foi Philip Crosby, funcionario da Martin Company, entre 1960 e
1962 que, ao publicar seu livro “Quality is F'ree”, ensinava e motivava seus funciondrios a produzir
qualquer atividade da maneira certa na primeira tentativa. Esta companhia conseguiu provar que cra
tecnicamente possivel, assim como também economicamente desejavel, atingir o zero defeito, apesar
de, estatisticamente, isto ser impossivel. Varias discussdes s¢ travaram a este respeito, até que a
Motorola publicou seus estudos sobre o método estatistico conhecido por “6 sigma”, mostrando

que, a cada milhdo de pecas produzidas, o minimo de defeito serd de 3,4 pecas por milhdo.

I - 1.4. Gestiio Estratégica da Qualidade

Como ja mencionamos, no decorrer deste periodo houve uma significativa alteracdo nas
caracteristicas tanto da metodologia quanto do profissional da qualidade, o que provocou muito

interesse pelo seu gerenciamento e ampliou sua aplicagio nas empresas.

Os profissionais atuais da drea da qualidade pouco, ou nada, se assemelham aos seus antecessores.
Sdo lideres e ndo inspetores; planejadores, e ndo controladores; sensiveis ao mercado e a produgio.
O mercado os obriga a ligar a qualidade a outras neccessidades das suas empresas, sendo uma

disciplina que ira atravessar todos os niveis da hicrarquia das corporagdes, com muita énfase no

gerenciamento.

A gestdo estratégica da qualidade ¢, entdo, o climax de uma tendéncia que teve inicio ha mais de um
século. Em sua versdo original, a qualidade era responsabilidade da producio; hoje, saiu do chdo de
fabrica e se instalou na alta diregiio das companhias. Isto foi observado em um relatério preparado

para a Conferéncia sobre Produtividade, na Casa Branca, em 1983;
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Gerenciar g dimensfo do gualidade de uma organizacio nfo é, de wm modo geral, diferente de
qualquer ouire aspecto do gerenciamente.  Requer a formulacio de estratégias, o estabelecimento de
metas ¢ objetivos, a claboragfio de planos de agfie, a implantagio dos planos ¢ 2 utilizagio de sistemas
de controle para o acompanhamento do feedback e a tomada de agdes corretivas,  Se a qualidade for
vista apenas como wm sistema de controle, nunca serd subsiancialmente methorada, Qualidade nido ¢é

somente um sistema de conirole; é uma fungio gerencial {Garvin, 1991:43).

Para um methor entendimento dessas mudangas, apresentamos a seguir um resumo das mesmas:
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Quadro 2 - Etapas do Movimento da Qualidade

KETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE

Identilicagdo Inspesio Controle Iylatistico Garantia da Qualidade  Ger, Estratépico da

Caracteristicas

Visfio da Qualidade

N
Enfase

Método

Papel dos
profissionms da

qualidade

Quem ¢ responsdvel

pehr qualidade

Orientagfio ¢

abordagem

Preocupaciio basica

Verificagfio problema

a ser resolvide

Unilormidade do

produto

Instrumento de

Medigdo

Inspegio,
classificag8o,

contagem ¢ avaliagio

(> departamento de

inspeciio

“Inspecionaa

quahidade

da Qualidade
Controle pr(ﬁl}icdﬁ{ a

ser resolvido

Uniformidade do
produto com menos

inspegio

Instrumentos ¢

feenicas estatisticas

Solugiio de problemas
e & aplicagio de

sigtemas estatisticos

Os departamentos de

produciio ¢ engenharia

“Controla”s qualidade

problema a ser
resolvido, mas que
sefa enfrentado pro-
ativamente

Toda o cadeia de
produgiio; desde o
projeto até o mercado,
¢ & contribuigfio de
todos 03 grapos
funcronams, pau
impedir falhas da
qualidade

E)i’(}gﬂlﬂ’iilﬁ ¢ sistemas

Menguragio
/plangjamento da
qualidade ¢ o projelo

de programas

Tedos os deplos.
cmbora a alta gerfnela
50 se envolva
perifericamenie c/o
proielo, o
planejsmento ¢ a
exceugio das politicay
da qualidade

“Constroi™a qualidude

Qualidade
Iimpacto estratégico
uma oportunidade de

concorréncia

As necessidades de
mercado ¢ do

consumidor

Planejamento
estratégico,
estabelecimento de
ebietivos ¢ a
mobilizagdo da
orgunizagio
Lstabelecimento de
objetivos, educagio ¢
treinamento, trabalho
consullivo com oulros
departamentos ¢
detimeamento de
programas

Todos na empresa, ¢fs
alts gerfneia
exercendo forte

Lideranga

“Gerencia” a

qualidade

Fonte: Extraido de Garvin (1991 44)
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Os programas aqui analisados podem ser resumidos por periodos de tempo, conforme quadro 3:

Quadro 3 - Periodizacio dos Programas da Qualidade

Periodo Programas da Qualidade Mentor;
Séc, XIX Criagio do sistema de medidas, gabaritos e

acessorios
Sée. XX Legitimacio das atividades de mspecdo F. Taylor
1922 Relagdo Atividade de Inspecdio vs. Controle

da Qualidade (. Radford
1931 Controle Estatistico da Qualidade W. Shewart
1950 Garantia da qualidade
1951 Custo da qualidade J, Juran
1056 Controle Total da Qualidade A, Feingenbaum
1957 Engenharia da Confiabilidade
1960 Zero Defeitos P. Crosby

Gestdo estratégica da qualidade

Fonte: Elaboragio propria a partir de Garvin (1991).
1-1.5. O Movimento Japonés da Qualidade

Nio podemos deixar de mencionar o movimento japonés da qualidade, que muito contribuiu para a
consohidagdo de seus conceitos atuais. No Japdo, a qualidade também iniciou seu processo evolutivo
pela inspegdo e as téenicas do controle estatistico eram pouco utilizadas. A fabrica de lampadas da
Shibaura Electric Ltd. pode ser citada como um dos raros exemplos de utilizagdo destas técnicas em

1929, conforme Ishikawa (citado por Garvin, 1991},

Os movimentos em dire¢iio aos padrdes da qualidade passaram a ser desenvolvidos a partir de 1910,
Em 1921 foram estabelecidos por uma engenharia formal, tendo como base os padrées ingleses e
norte-americanos, A produgdo japonesa, até o Il pos-Guerra, era classificada como de qualidade

inferior, e o proprio Ishikawa dizia que “era a época dos produtos baratos e fracos” (citado por

Garvin, 1991: 223).

28




Fista transformagdo comegou a ocorrrer logo apds a rendicdo japonesa as forcas armadas
americanas, quando o alto comando dos EUA notou a baixa confiabilidade da rede japonesa de
comunicacio. Na ocasifio, os EUA levaram os engenheiros W. Magil, F. Polkington, C. Protzman e
H. Sarasohn, oriundos da Western Eletric e da Bell Laboratories, para auxiliar na difusdo do controle
estatistico da qualidade. Magil foi considerado o pai deste método no Japdo, por té-lo implementado
na producdc de tubos de vacuo da NEC, em 1946. Entre 1945 e 1949, foram as seguintes as
atividades destes técnicos:

» melhoria da qualidade em ambiente do trabalho;

» cria¢do de laboratorios de testes elétricos;

. certificagdo dos padrdes da qualidade;

e orientacdo aos chefes das empresas sobre o gerenciamento da produgdo.

Varios seminarios foram realizados pela Se¢io de Comunicagio Civil (SCC), criada pelas forgas
dominantes; devido ao interesse despertado, foram estendidos a todas as liderangas japonesas,
mesmo mais de vinte e quatro anos apos a saida do comando aliado do Japdo. Estes seminarios
tinham como tema dominante os principios do gerenciamento cientifico, com énfase nos seguintes
ASSUNLOS:

e estabelecimento da fungdo da companhia;

e seu objetivo principal;

e colocar a qualidade acima de qualquer outra consideragio;

e g hderanga era definida como direcio;

¢ énfase na participagio de todos os funcionarios;

e gerenciamento de baixo para cima {“bottom-up ™).

Segundo Kenneth Hopper, que posteriormente estudou este periodo, os engenheiros Protzman e
Sarasohn ensinaram aos japoneses “como gerenciar a tecnologia e, em particular, como gerenciar
uma fabrica” (Dobyns e Crawford, 1991:11). Nesses seminarios ficava exposto o lema do industrial
norte-americano Collis P. Huntington, fundador da Newport New Shipbuilding and Drydock
Company, em 1860; esse lema ajudou a reforgar junto aos japoneses o significado da qualidade:

“Construimos bons navios aqui
Com hucro se pudermos

Com perda se nos convier

Porém, sempre bons navios”, segundo Hoeper {citado por Dobyns e Crawford, 1991:11).



Os engenheiros americanos tiveram de enfrentar diversos desafios para preparar este programa,
inclusive, de inicio, dentro da propria cipula designada para a reconstrugdo do Jap#o, formada pela
ESS (Seciio Cientifica e Econdmica) e pela CSS (Se¢do de Comunicagio Civil).  Sarasohn
trabathava para a CSS, que era menos influente que a ESS; esta se opunha ao programa pois
acreditava que, com este freinamento, o Japdo poderia vir a competir com os EUA. O argumento de
Sarasohn triunfou pois ele conseguiu convencer o general Mac Arthur, naquele instante chefe das
forcas de ocupacgo, que os Estados Unidos nfio poderiam permanecer no Japdo para sempre; deste

modo a economia japonesa precisava, ndo obstante a competigio que poderia ser gerada no futuro,

ser re-ativada para poder caminhar por si propria.

QOutro impecilho encontrado pelos engenheiros americanos fol por parte da JUSE (Uniio Japonesa
de Cientistas e Engenheiros} que, ao analisar os manuéis entitulados “The Industrial Application of
Statistical Quality Confrol”, queria um curso baseado em controle estatistico da qualidade, pois
acreditava que o €xito da vitdria americana estava relacionado ao uso desta técnica. O que Sarasohn
queria, no entanto, era ver primeiro o sistema funcionando, antes de aplicar qualquer teoria; ele
visava asstm o sistema produtivo como um todo e nfio apenas uma Unica fabrica. Sua idéia era,
portanto, fazer o sistema funcionar com desempenho tanto a nivel de produ¢iio como de servigos.

Tragou, para tanto, os seguintes passos: (1) inspegdo e (2) busca da qualidade.

Em seguida, Sarasohn convocou presidentes ¢ executivos das empresas japonesas para um seminario
de oito horas por dia, quatro dias por semana, por oito semanas. Ndo foram aceitos representantes
e, como representante das forgas de ocupacio, estabeleceu o programa sem interferéncia da JUSE,
tornando-se um ditador, como ele mesmo se intitulou,  Aqueles que Protzman e Sarasohn
convocavam tinham que comparecer. Nesse seminario era feita a seguinte pergunta aos executivos:

Com que proposito sua companhia estd operando no mercado? No entanto, ndo houve uma resposta

para a questfio. Para Sarasohn deveria existir um proposito ou uma razdo para i1sso. As companhias,

no seu entender, no podeniam ser meramente uma maquina de fazer dinheiro; deveriam ir além,

fazendo, por exemplo, bons navios,

Para a fase seguinte, de busca da qualidade, Sarasohn queria ter o apoio de Shewhart, porém a ESS
convocou Deming para ensinar aos japoneses ¢ controle da qualidade. Deming alcangou grande
sucesso entre todos os mestres da qualidade no Japio. Em 1950, ele fez um treinamento de 8 dias

na JUSE ( Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses) e, devido ao grande sucesso alcangado, foi
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considerado como herdi nacional.  Atualmente, o maior prémio da qualidade no Japdo leva o seu

nome: “Prémio Deming da Qualidade”.

Foi mérito seu difundir, entre os japoneses, as seguintes técnicas:
e abordagem rigorosa e sistematica para resolver os problemas da qualidade;
e nducdo dos gerentes a focalizar os problemas de variabilidade € suas causas;
e aplicagdo de técnicas estatisticas;
e encorajamento e adogdo de uma abordagem sistematica para a soluciio de problemas, que
ficou conhecida como PDCA (Plan, DO, Check, Action), ou ciclo de Deming,
o estimulo a participag@o da alta geréncia nos programas da qualidade;

e aplicagiio dos sistemas modernos de pesquisa de mercado.

Deming também ensinou aos japoneses que:
e a qualidade deve ser balanceada com o custo de sua obtengio,

e com qualidade produz-se com menos custos,;

¢ g qualidade € uma responsabilidade dos executivos, e nfo dos técnicos, pois os primeiros

fazem as politicas das companhias e os segundos fazem seus produtos.

Surgiram resisténcias por parte dos empregados japoneses, devido a caréncia de padrdes técnicos e 4
insuficiéneia de dados sobre as aplicagdes ensinadas; além disso, os gerentes nio tinham assimilado
os papéis que deveriam desempenhar no processo de melhoria da qualidade. Com as teorias de

Juran e Feigenbaum, que também foram convocados, os japoneses puderam superar seus problemas.

Juran propunha os seguintes pontos para os japoneses:
o forte ingrediente gerencial,
¢ enfoque no planejamento e no fluxo organizacional;
e responsabilidade gerencial para a qualidade;

¢ necessidade de estabelecer metas e objetivos para o methoramento.

Ao mesmo tempo, Feigenbaum propunha uma abordagem sistémica ou total da qualidade, como ja
mencionamos em toépicos anteriores. Como podemos notar, o Japdo recebeu o programa da

qualidade no estado de crescimento e teve a oportunidade de ser um laboratério desta aplicacdo.



Além disso, os programas tiveram mais penetragcdo na sociedade japonesa, devido ao enfoque

nacional que receberam das autoridades locais.

As inovagdes que podemos mencionar como contribui¢do dos japoneses nesta metodologia sdo:
e circulo de controle da qualidade e

e controle da qualidade por toda a companhia.

Garvin (1991) relaciona os principais eventos do movimento da qualidade no Japfio, que

reproduzimos abaixo, uma vez que esse autor acredita que este movimento € muito Gt e

organizado, servindo como exemplo a ser notado.



Quadroe 4 - Principais Eventos de Movimento da Qualidade no Japfo

1945 Criaciio da Segllo de Comunicago Civil dentro do Quarlel General,
Comando Supremo das Forgas Alindas

1946 Criagio do Comité Japonés de Padrdes Industrials;
Criac3o da Unific dos Clentisias e Engenheiros Japoneses - JUSE;
Publicagiic de jornal mensal de padrfes e normas.

1949 JUSE cria o grupo de pesquisa em conirole da qualidade;
Formados primeiras cursos de Circule da Qualidade - (CQ);
Lei de padronizacio industrial ¢ aprovada;
Semindrios da CSS sfio oferecidos aos executivos.

1950 Revista Controle Estatistico da Quatidade é publicada peia JUSE;
Com base n;'x Eci de pndroni.zac;ﬁo industrial, siio oficializados os padrées japoneses;
Derning apresenta seus semindrios sobre a gualidade.

1951 E criado o prémio Deming;

Realizacfio da I Conferéncia sobre Controle da Qualidade.

1954 Juran apresenta scus seminarios sobre qualidade.

1956 E transmitido, pela Corporagiio de Radiodifusio em Microondas, curso por correspondéncia
para encarregados.

1957  E oferccido, pela mesma coordenagiio de radiodifusiio, curso de CQ na televisio educativa.

1960  Publicaglo do manual de CQ para encarregados, pela JUSE,

Primeiro “Més da Qualidade” ¢ introduzido em Ambito nacional.

1961  Publicagiio de suplemento especial do controle estatistico da qualidade para encarregados;
1* Conferéncia sobre Controle da Qualidade - incluindo o pape! dos encarregados na garantia
da qualidade;

1962 Genba-To-QC ( Controle da Qualidade para Encarregados) é publicado, com proposta de CQ |
Primeiro CQ é registrado;

Realizagio da 1* Conferéncia anual sobre CQ para encarregados.

1968 O termo “controle da qualidade por toda companhia” (CWQQC) ¢ introduzide.

1969 I Conferéneia Indernacional para Controle da Qualidade ¢ realizada em Téquio.

1970 Prémio de Controle da Qualidade é criado para todo o pais;

E criada a Seciedade Japonesa para Controle da Qualidade.

1972 O desdobramento de fungdes da qualidade € praticado primeiramente na Kobe Shipyard, Mitsobishi
Heavy Induostries Ltd.

1979 100 mil CQ sfo registrados.

Fonte ; Extraido de Garvin {1991).

E importante também registrar outros fatores que contribuiram para o desenvolvimento do sistema

da qualidade -




e nasty festing;
s freinamento intensivo;
e estabelecimento de metas finais;
e metas quantitativas reais;
o politicas e sistemas para o programa da qualidade:
e énfase nas informacgdes e coletas de dados;
e sistemas de alarmes antecipados:
e roting;
e emergénela na producio;
o selecdo e gerenciamento de fornecedores;
o gerenciamento da produglio e da forga de trabalho:
e hmpeza,
® arrumacio;
e manuten¢do preventiva,
e manuseio de produtos;

e testes rizorosos.

I. - 2. Conclusiio

As definigdes e andlises que desenvolvemos neste capitulo mostram a estrutura dos programas da
qualidade tanto nos Estados Unidos, como na reconstrugdo do Japdo. O conjunto de programas que
acabamos de analisar deu origem a uma transformacio em todas as formas de administracio e gestio
empresarial da sociedade industrial atual. Acreditamos que esses programas deram inicio a uma

nova era de produgdo e influenciaram as metas das corporagdes'?.

As origens das transformagdes nos sistemas de custeio, que iremos analisar, estdo baseadas na
evolugdo dos programas da qualidade, sendo necessaria, portanto, esta analise ampla dos mesmos

para servir de base 4 dissertagdo, pois o TOM (Total Quality Management), tornou-se, segundo

12 sistas iransformagdes foram mais marcanies apds a Segunda Guerra Mundial, Virias empresas japonesas foram revitalizadas pelo que aprenderam
sobre quelidade e seu papet no sucesso de um negdeio. Ensinadas por pessoas como Deming - que se tomow uma lenda no campoe da qualidade - aquelas
erapresps contineam como exemplos de qualidade ¢ perenclamento. Apos 40 unos, empresas mmericanss, européiss ¢ mesmo brasileiras, continuam a
aprender estas téenicas, principalmente pela compediiividade dos produtos japoneses.  Conforme Rachid (1994, {1 na década de 70 que estes paises
adotaram uma série de medidas reativas (protecionistas) ¢ somente ne década de 80 iniciaram a combinagfio de inovagdes organizacionais, ¢ & quatidsde se
tormou um aspecto muito importante, pois a melhoria da qualidade ¢ um fitor central na resposta competitiva ao Japfo.
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Ostrenga {1992), a estratégia dominante na inddstria norte-americana na Gltima década. Comegando
pela indistria automotiva e permeando, em seguida, quase todos os setores industriais ¢ de servigos,

as empresas tém implementado programas para melhorar a qualidade dos produtos/servigos desde o

final dos anes 70 e o inicio dos 80.

Um dos beneficios oriundos dos programas da qualidade, que favoreceu os sistemas de custeio foi a
visio do processo (descrita acima no item I - 1.3.2), que passou a fornecer informagdes valiosas para
o sistema ABC (Activity Based Costing), através das descri¢des dos processos de negocio das

¢

empresas. O elo comum mais importante entre o TQM e o TCM (Yotal Cost Management) &
justamente esta visio do processo. Segundo Ostrenga {1992), definir os processos do negodcio ¢
fundamental para qualquer esforgo de melhoria do desempenho. Ainda segundo este autor, nas
organizagdes em que o programa da quaidade Eangc;u raizes, a vis3o de processos influenciou as
acdes do dia-a-dia de todo o pessoal. As pessoas passaram a pensar através da visfo de processo;
passaram a encarar seu trabatho em termos da participagiio desta visdo em um processo de negécio.
As atividades nfo valorizadas pelos chientes foram declaradas supérfluas e, em grande parte,
eliminadas; com isto, o desempenho das empresas aumentou, resultando em aumento de
produtividade. O TOM pode apoiar as empresas em areas tais como:

1 custo das areas admirustrativas, hoje o de maior relevancia nas empresas; o TCM prové
técnicas (custeio baseado em atividades e ferramentas de apoio ds decisdes) que podem
suportar methor a analise dos custos indiretos, proporcionando maior clareza nas
avaliagdes e resultados;

o “aperfeicoamento continuo”, preconizado pelo TQC, impede retrocessos no

13

desempenho das organizagdes;
3. quando os administradores véem todo o trabalho executado na organizagio, em termos de
atividades dentro do processo do negocio, os sistemas de planejamento financeiro,

orgamentario e de controle da organizagio evoluem naturalmente para refletir essa visfo.

A partir desta andlise observamos que, para implantar um sistema da qualidade, é requerido, no
minimo, um roteiro de aplicagdo das diversas metodologias que compdem sua geréncia. Desta
forma, podemos verificar que o sistema da qualidade nos EUA teve a seguinte progressio:

1. inspecio da qualidade (informal/formal);

2. controle da qualidade:

e sistemas de medida;

e
L



e controle estatistico da qualidade;
s controle do processo;
e técnicas de amostragem;
s  AOQL - nivel médio da quahidade produzida;
e grifico de controle do processso,
e padrio da qualidade;
o AQL (“Accepiable Quality Level ).
e garantia da qualidade:
e quantificagfio dos custos da qualidade (evitaveis/ndo evitaveis),
o controle total da qualidade; B
e confiabilidade;
e zero defeitos,
e FMEA (“Failure mode and effect analysis™);
e PDCA (“Plan/Do/Check/Action’,
o TQC ("“Total Quality Control”),
e circuio da qualidade;
e controle circulo da qualidade;

e QFD (“Quality Function Ddeployment™).

No Japdo, como vimos, este roteiro fo1 compulsoriamente aplicado apds a 1T Guerra Mundial, com

sucesso, mas trazendo ainda algumas contribui¢des originais, que dividimos em:

1. fatores do controle da qualidade:
e controle da qualidade por toda a companhia;
e comprometimento para com a qualidade;
e nasty lesting,
e fremamento intensivo,
e estabelecimento de sistemas formais;
e metas quantitativas reais.
2. programa da qualidade, politica e sistemas:

o &nfase nas informacgdes e coleta de dados;

e sistemas de alarme antecipado;
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o CCQ.
3. sele¢do e gerenciamento de fornecedores,
4. geréncia da produgiio e da forga de trabalho:
e hmpeza,
& arrumacio,
e manutengio preventiva,
@ manuseio do produto;

e testes mais rigorosos dos produtos.

Estes sistemas da qualidade, se aplicados nas organizagdes (TQC), vio impactar sua produtividade e
lucratividade, segundo Gitman (1997). No passado, os administradores consideravam a qualidade e
a produtividade como sendo mutuamente exciudentes; uma aumentava em detrimento da outra.
Experiéncias recentes demonstram que, a medida que aumenta a qualidade, aumenta a produtividade.
A melthoria da qualidade também reduz os custos, na medida em que reduz o tempo, 0s materiais e
os servicos requeridos para corrigir os erros. Ao aplicar os sistemas da qualidade, o tempo de
concepgdo, desenvolvimento e comercializagiio de um novo produto diminui, 0 que faz com que a

empresa obtenha, mats rapidamente, recertas das vendas desse produto.

Os custos da qualidade incluem nio somente aqueles relativos a implementagdo dos programas de
TQC (que buscam conseguir que os trabalhos sejam realizados corretamente ja na primeira
tentaitva), mas também aqueles oriundos da corre¢do da ma qualidade, quando o trabalho nfo é
desempenhado corretamente,  Os custos da mad qualidade podem ser consideraveis: pedidos de

reprocessamento, excesso de demanda por servigos, reclamagfes de clientes, perda de negdcios e

assim por diante.

Com este elenco de metodologias e aplicagBes téenicas, ¢ interessante, neste momento, que
passemos a analisar como este movimento estd se dando no Brasil. Para isto organizamos uma
pesquisa com 120 empresas lideres do mercado, nas quais pesquisamos todos estes itens e suas

aplicagdes. Do total de empresas pesquisadas, obtivemos resposta de 23%.  Seus resultados sdo

analisados, em seguida, no capitulo 1L



Capitulo 11 - A DIFUSAC DE PROGRAMAS DA QUALIDADE E NOVAS TECNICAS DE
GESTAO NO BRASIL

Neste capitulo, descrevemos o movimento da qualidade e suas implica¢Ses para as empresas, alguns
aspectos do programa da qualidade no Brasil e os fatores que preocupam as empresas brasileiras
com relagdo ao tema. Fazemos também algumas comparagdes entre indicadores de desempenho nas

economias mundial e local e, por fim, mostramos a seqiiéncia evolutiva dos programas de

produtividade no Brasil.

Qualidade é um fator de competitividade, que leva as empresas a serem mais produtivas. O esfor¢o
de melhorar suas metas da qualidade levam as empresas a absorverem novas tecnologias, novas
técnicas motivacionais, novas missdes e novas estrutu‘ras. A demanda da qualidade, pelos clientes,
requer a transformagdo das fungdes tradicionals, organizacionais e de apoio administrativo, a partir

de conceitos, instrumentos e técnicas da qualidade - notadamente a gestde de custos (Hronec e

Hunt, 1991).

Para analisar o processo de implantagdo do programa da qualidade no Brasil, nos apoiamos em
dados secundarios, obtidos através da revisdo da literatura e em dados primarios gerados no dmbito
de duas pesquisas de campo reaiizadas, uma em 1996 e outra em 1997, pelo grupo de trabalho que
referenciamos no capitulo anterior, do qual o autor foi coordenador. Foi utilizada, também como
uma fonte secundaria, uma avaliagdo geral do pais em termos da qualidade, baseada em resultados de
pesquisa elaborada pelo Instituto da Qualidade’® (dirigido por Jilio Lobos), entre 112 das 500
maiores empresas privadas do pais e publicada em junho de 1994, pelo jornal Folha de Sdo 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 andlise do processo de implantagio

do programa da qualidade no Brasil.

13 (3 tstitete da Oualidade comegou operar em 1990, como unta empresa coligada & Julio Lobos Consultores Associados. T especializada na prestagio
de serviges no campo de parenciamente da qualidade em organizagOes produtoras de bens ou servigos.  SHo seus principais objetivos: pesquisar o
desenvolvimento da Quahdade Total; desenvolver teenologias de Gerenciamento du Qualidade sdequadas 3 cultura brasileira; promover a educagio para

Qualidade Totnl através de pessoay; assessorar empresas na implanfagio e gestdo de planos da Quaiidade Total, enfatizando pessoas,
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11 - 1. Avaliaciio 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 informagBes sobre alguns importantes indicadores da

situacgiio do pais quanto a estes programas.

Um primeiro indicador analisado foi a freqiiéneia de agdes dos programas da qualidade por tipo,

conforme apresentado na Tabela 1.

-Tabela 1- Yre{guencm de Ac;oes dos Pr ogramas da Quahdade por Tnpo

o Tspo de Aq;d()

qo Dzvulgagao [
78 Grupos de melhoria

77 Grupos de redugdo de custos

62 Preparo para certificagio I1SG 9600

60 Criagiio de indice de desempenho

Fonte: Instituto da Quahciddc citado pelo jornal Tolha de Sio Pauic (1994)

De uma forma geral, a maior €nfase das empresas, nesse periodo, estava na divuigacio interna, o que
demonstra, segundo Jilio Lobos, diretor do Instituto de Qualidade (1Q), uma preocupacdo pouco
positiva perante os principios do programa da qualidade. Do ponto de vista conceitual do programa
da qualidade, a criagdo de um indice de desempenho deveria ser a maior preocupag¢io, mas no

entanto estd colocada em quinto lugar, com 60% das respostas coletadas.
QOutro indicador importante se refere ds principais queixas dos usuarios (Tabela 2):

Tabela 2 - Tipes de Queixas de Usudirios dos ?regmm‘ns da Qualidade no Brasil

% TIpOS d€ Qde;wcas
Gy
34 Resultados ndo mensuraveis
27 Funcionarios nio estdo engajados
26 Cria¢do de trabalho adicional

Fonte: Instituto da Qualidade - citado pelo jornal Folha de Sdo Pauto (1994,
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Estas queixas, segundo Jilio Lobos, mostram alguns pontos do empresariado brasileiro em relagiio a
certas recomendagdes basicas deste programa’ (1) a preocupagio com a demora estd relacionada a
necessidade de resultados de curto prazo, que ndo se coaduna com os principios do programa da
qualidade, que buscam resultados a longo prazo; (2) os resultados da qualidade sdo sempre
mensuraveis através de um sistema gerencial previamente estabelecido; (3) a base do programa da
qualidade € a participago dos funcionarios; se estes ndo’ est3o engajados, € sinal de que ndo houve
um tremamento adequado ou comunicacdo de suas diretrizes, 4) a qualidade é, antes de tudo, um’
servigo de avaliagio do sfarrs guo, que requer muito trabalho e levantamentos, A partir destes
indicadores da qualidade, o 1Q concluiu que os programas da qualidade e o anseio dos empresérios

brasileiros, na busca de resuitados imediatos, precisam ser ajustados para alcangar uma harmonia.

Em termos de resuliados obtidos com a utilizacHo dos programas da qualidade nas empresas, o 1Q

chegou aos seguintes resultados:

Tabela 3 - Resultados Obtidos pelas Empresas que {Jtilimmm os Programas da Qualidade

;i T T
o N R

72 Methoraram a produtividade

70 Tiveram aumento na motiva¢io dos funclonarios
49 Melhoraram indice de satisfagdo de clientes

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

As atitudes das empresas brasileiras se refletem em custos, produtividade e motivagio. A melhoria
do indice de satisfacio do cliente esta em quarta posigio, 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 informagdes apresentadas nas tabelas 1, 2 e 3, juntamente com os comentarios de Julio

Lobos, concluimos que as metas das empresas brasileiras ndo estdo voltadas para o cliente. As

definicGes e processos (que uma organizacdo idealiza para st se amoldam exclusivamente a ela, assim
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como as rela¢des 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), ¢ a escolha, em cada
organizagdo, de um caminho proprio para a qualidade. Geralmente, as empresas que tém sucesso na
implantagio de programas da qualidade, no Brasil ou em outro pals, apresentam as seguintes
caracteristicas: ndc procuram respostas faceis ou formulas, procuram solugdes para os problemas,
tentando evitar problemas futuros; trabalham para assegurar novos processos e atividades baseadas
nas necessidades dos clientes; focalizam o aperfeigoamento continuo, ¢ aprendem que o caminho ¢

tdo longo quanto a propria existéneia da organizagdo: “H uma corrida sem fim” {citado por Hronec

e Hunt, 1991:10).

Quanto ao tempo de duragdo da implantagio dos programas da qualidade no Brasil, o IQ chegou aos

seguintes resultados:

Tabela 4 - Tempo de Implantagio dos i’rogramas da Qualidade no Brasil

% Tempo
T T N de S e
29 De 3 a4 anos
30 De 1 aZanos
13 Menos de ] ano

Fonte: Instituto da Qualidade - citado pelo jornal Folha de Sdo Paule (1994).,

Podemos observar, pela Tabela 4, que os sistemas dos programas da qualidade ndo sdo
desconhecidos pelo empresariado brasileiro.  Somente 13% estavam utilizando esses sisternas ha

menos de um ano, © que significa um indice de 87% de usuarios com mais de um ano de pratica

desta metodologia.

. Qutras informagdes importantes referem-se aos obstaculos encontrados na mnplantagio dos
programas da qualidade no Brasil, mencionados por empresarios brasilciros em pesquisa realizada

pela Folha de S3o Paulo, em 25 de margo de 1993:



Tabela 5 - Ghstacules Encontrados na Implantagho dos

Programas da Qualidade no Brasii - 1993

%  Obstéculos 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 Motivacdo da alta administragio
i9 Desconhecimento da metodologia
19 Obsolecéncia do equipamento
i5 Tempo de desenvolvimento da tecnologia
[ Analise custo/beneficio
10 Rotatividade da mio-de-obra

7 Dificuldade de aquisi¢@o da tecnologia

Fonte: Extrafdo do jornal Folha de Sdo Paulo (mar/1993).

Esses pontos sdo importantes e devem ser analisados para que entendamos a causa de alguns
insucessos na implantagio de programas da qualidade em empresas brasileiras. A instabilidade de
mercado, por exemplo, € o principal obsticulo 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 dmbito das empresas, como
um fator sistémico. Quanto aos oufros fatores listados nessa pesquisa, podemos classifica-los como
fatores internos gias empresas, conforme definidos por Coutinho e Ferraz (1994), e devem ser
tratados dentro da estrutura industrial, visando uma estraiégia de gest3o, capacitagio a inovacdo,

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 enire as empresas locais, até 1994 os resultados ndo eram exatamente os
esperados, sendo necessarias reformulagses, entre elas; (1) mudar a énfase das agdes dos programas,

de malor divulgacdo para criagdo de indices de medi¢do; (2) dar mais tempo para o amadurecimento
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dos resultados; (3) focar mais os resultados na satisfag@o dos clientes e menos em redugdes dos
custos; (4) entender que as empresas podem, em paraielo ao programa da qualidade, se defrontar
com obstaculos externos, e que devem ter seus processos ajustados para ndo permitir que estas

mnfluéncias prejudiquem a sua implementagio.

A partir da pesquisa que realizamos em 1996 com 23 empresas brasileiras de grande porte e, em
1997, com 130 empresas de pequeno porte, identificamnos uma trajetoria na aplicagio das téenicas da

qualidade!'® Os programas pesguisados no dmbito desta pesquisa estdo listados na Tabela &

4 Conforme nossa conclusio no capitulo anterior, verificamos que as eonpresas, tanto nos EUA como no Japio, uiilizarani-se de um roteiro na aplicagio
das diversas molodologias, bascades nesta informagio doseavelvemos nosso guestindnio. wtilizade nas empresas por nds posquisadas om 1996,

Veriftcamos que, de catta maneira, o padriio utilizado para o inmplastagio dos programas da qualidade nos BUA ¢ no Japde [oj seguido tambén no Prasil.
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Tabela 6 - Difusiie de Programas ¢ Sistemas da Qualidade

em uma Amosira de Empresas industriais Brasileiras

P;oglamas e
(o) (%o) (%)
Inspegﬁo dlé,”Q'{x‘éiidédcm LI
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
Grafico de Controle do Processo 26 83 70
Padrao Qualidade 57 65 70
Garantia Qualidade 30 57 78
EMEAD 17 52 01
PpCATS 17 48 65
CCo 26 39 17
QFrD 0 30 30
55's
Taguchi??

Fonte: Elaboragio préf)ria a bariif de }}quuisa realizada cm 1996,

Pelas médias aritméticas da utilizagdo destes programas nos periodos analisados (26 % eml1980;
54% em 1990 ¢ 61 % em 1996}, podemos observar que a utilizagdo dos programas da quahldade
mais difundidos foi intensificada® entre 1980 ¢ 1996, o que demonstra um crescente interesse por

parte do empresariado brasileiro.  As aplicagdes devem estar ligadas a estratégias de integragio,

13 FMEA: mdtodo que assegura maior durabilidade do prodato, sumentando sua sepurangn, confiabilidade ¢ facilidade de manutenglio desde o infuio do
projeto {Falconi, 1991).

16 PECA: método para 2 pritica do controle do processo. Auxilia a atingir um posto mais baixo de custos, @ melhorar 2 qualidade ¢ o prazo do antrega
dos produtos ou processo. Os termos do ciclo PDCA sio: P - (an) Plangiamento;, D (Do)- Lxocuglo, € - (Check) Verificaglion A - (dotion) Aluaglo
corretiva (Faleoni, 1992).

17 Taguchi; método claborado pelo estatistico Genichi Taguchi,; pare da idéia de uma fungio perda, que mode as perdas provocadas por um produto para
a sociedade a parlir do mometo em que cle sat da fabrica. Tais perdas incluem wustos de garantia, cdicnles insatisfeitos ¢ problemas devide a fathas de
doscmpeniio {Garvin, 1992),

18 Programas mais difundidos: Controle da Qualidade, Sistema de Medidas, Controle fstatistico da Qualidade, Controle do Processo, Téonica de

Amostragen. Grafico de Controle do Processo, Padriio da Quaiidade, Garantia da Qualidade, FMEA, PDCA, QFD, 587
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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 mformagdes, verificamos também que entre as empresas pesquisadas:

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

e g inspe¢do da qualidade, as técnicas de amostragem ¢ 58’s s30 os programas de maior aplicagio
{acima de 80%),

e 0s sistemas de menor utiii_zag;z”_io sda os de sistemas de medidas ¢ o circulo da qualidade (entre 17
a 57%), apesar de haver um acréscimo no primeiro a partir de 1990. O prog.rama de circulo da
qualidade, que vinha dando muito suporte ao programa da qualidade no Japdo, mostrou aqui
baixa utihzagdo desde sua implantagdo {1980=26%), ¢ uma acentuada queda atualmente (17%),
demonstrando que, no Brasil, ainda ha pouco engajamento a programas coletivos para busca de
melthoria continua; isto é reforgado pelas informagdes da Tabela 2, que mostram que o
comprometimento dos funcionarios nos programas da qualidade ndo passa de 27%, indice muito
baixo se comparado ao de outros paises que implementaram o programa da qualidade total.1?

e programas considerados recentes, como QFD (Quality Function Deploymenty ¢ Taguchi,
passaram a ter uma participagdo crescente, e poderdo auxiliar, principalmente, no processo da
inovagdo tecnologica. O QFD apresenta forte ligagdo entre os fatores de produgdo e os
consumidores, sendo a chamada “voz do cliente”, que considera os desejos e avaliagdes dos

consumidores, criando, assim, produtos que atendam o mercado em seus requisitos basicos.

Comparando estes resultados com mformag¢des publicadas sobre o desempenho do Setor de

Autopecas (Sindipegas), no periodo 1974-1995, chegamos aos seguintes resultados:

19 6mm pesquisa realizada cn 1996 pela Emst & Young, Clmara Americana de Comdrelo ¢ FILSP/CIESP onire empresas brasileiras, tivemos o seguinte

quadro: compromentimente geral da adminitragio com a qualidade - 65%; atitude da adminstragio com refagiio 4 qualidade peé-ativa - 52,5%%

comprometimento do fimcindrio com a qualidade - 42,1%.  Isto adicava que, onquanto a alta administragdo estava, pelo menos verbalmente,

comprometida com a qualidade, o mesmo nfo ecorria quanto ao compromisse geral da forga de trabalbo (Sequeira, {990,
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Tabela 7 - Comparagio de Dados do Aulor com

Informacdes do Sindipecas

 Assuntos H-Pééquisa Si'ndipeqas
%o Yo
QFD 30 38
Controle estatistico do processo 70 70
Sistemas de analise de problemas 05 64
Projetos de experimento Taguchi 4 34

Fontc : Elaboragio prépria a partir de pesquisa realizado pelo autor {1996) ¢ dados do Sindipecas (1995).

Apesar das caracteristicas das pesquisas serem diferentes tanto em relagdo as empresas pesquisadas,
quanto a classificagdo dos assuntos, podemos observar, através da comparagiio dos dados, um certo
grau de semelhanca entre eles, exceto com relagdo ao método Taguchi. Esta semelhanga nos
permite concluir, ao menos em relagdo a estes itens, que esta existindo um esforgo por parte do

empresariado brasileiro na implantagio destes programas.

Outras informagdes avaliadas pela pesquisa de 1996, relevantes para esta dissertagdo, referem-se &

utilizagdo dos programas de gestdo empresarial;

Tabela 8 - Utilizacfio de Programas de Gestiio

Empresarial mo Brasil

Programas Gestdo 1980 1990 1996
(o) o) (%)

CFM 9 17 26

CiM 4 13 35

FA 4 17 35

FMS 9 35 43

1SO 9 30 33

AT 17 52 57

TQC 17 35 61
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A partir da Tabela 8, podemos observar um incremento na utilizagdo dos programas de gestio
empresarial no Brasil em 1980, ela era de 9%; em 1996, chega a 51%, sendo de 32% & em 1990.
Podemos concluir que as empresas brasileiras tém avangado em termos da utilizagiio dos programas
da qualidade e produtividade. Apesar deste avango, porém, as empresas ainda s¢ centram mais no
formal e na técnica (postura superficial) e menos na mudanca organizacional profunda. Como
exemplo, podemos citar os baixos resultados de aplicagdo dos CCQ, o pouco investimento em

desenvolvimento de produtos QFD e a baixa utilizagdo de indicadores de desempenho.

Informagdes obtidas no primeiro fasciculo da série Qualidade Total, produzida por Sebrac/fFolha de
S&o Paulo, em 1994, mostraram que o Brasil investe menos de 1% em treinamento de pessoal
empregado, contra 6% da média mundial ¢ 10% da indGstria japonesa; no Brasil, 0,1% dos
funcionarios de producdo dio sugestles de melhoria nos processos organizacionais ¢ nos produtos
correntes, enquanio que a meédia mundial € de 60% e, na industiia japonesa, de 95%, no Brasil, entre
a confirmagdo dos pedidos para a fabricagiio ¢ a entrega efetiva dos produtos s3o gastos em média
35 dias, contra uma média mundial de trés dias e, no Japdo, de dois dias Gteis, o Brasil gasta com
assisténcia técnica, durante a garantia, 2,7% do valor bruto das vendas, enquanto a média mundial ¢
de 0,15% ¢ a japonesa de 0,05%; o indice de rejeigdo, levantado pelo INMETRO, ¢ de 23 mil a 28
mil pecas por milhdo produzidos, enquanto a média mundial ndo ultrapassa 200 pecas e, no Japio,

este indice € de apenas 10 pegas rejeitadas por milhio.

A analise do Censo de Qualidade e Produtividade das empresas de autopegas, desenvolvida e

publicada pelo Sindipegas (1995), fornece informagdes interessantes para nossa analise.
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Grafico 1 - Censo da Qualidade e da Produtividades?

no Setor Brastleiro de Autopecas
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Fonte: Sindipegas (1995).

Estes dados reforcam nossa hipOtese 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% ¢, quanto
ao grau de implantagdo, as empresas analisadas tém a meédia de 56,6%, o que corrcbora nossa

afirmacgéo.

Antes da conclusdo final deste capitulo, ¢ necessario mostrar também outra pesquisa realizada em
- 1990, através de uma parceria entre a Cimara Americana de Coméreio, FIESP/CIESP ¢ Consultoria

Ernest Young: “Manufatura de Classe Mundial no Brasil - Um Estudo da Posigdo Competitiva”. Os

i

20 Pesquisa realizada com 162 enmprosas associadas ac Sindipegas, divididas em 4 grupos da seguinte forma: 102 ampresas com até 400 funciondrios, 36
empresas de 401 a 1000 funclonrdrios, 23 anpresas com mais de 1001 fuscionarios, 8 cmpresas sem wdantificavdo do porte. Graw de conheaimento ~ (% -
pasico conhecido, 100% amplamente conhiecido; prau de implantagio — 0% pouce wilizado/implantade, 100% - amplamente ublizadoimplantado (Gitahy

¢ Dresciant, 1997).



indicadores trabalhados neste estudo estdo relacionados 4 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 produgdo, na capacidade
logistica, no desempenho de custos, na flexibilidade da produggo, no indice de refugo da produgio ¢

na propria incorporagdo de novas tecnologias e formas de organizagio das firmas locais.

Tabela 9 - Comparacio de Indicadores de Desempenho, em Média - 199

Indicadores Brasil Classe Mundial
Giro anual de estoque 10 100
Qualidade Produgio 25716 200
(rejet¢do/mithao)

Custo Produto {14 % 90 %
(benchmark) |

Fonte: Sequeira (1990) SO

Observamos, a partir da Tabela 9, um baixo desempenho entre as empresas locais. Um dos
indicadores que nos chama a atengdio é o de custo de produto, que serve de base para o

desenvolvimento do capitulo 1II desta dissertagdo.

Esta pesquisa?’, segundo Sequeira (1990), diretor da Ernst & Young ¢ coordenador do
estudo, ... “nasceu da preocupagdo de seus patrocinadores com o fato de que as empresas brasileiras,
ou parte delas, ndo estavam adotando novas técnicas e sistemas de industrializacdo a um ritmo que
pudesse ser comparado com o de seus concorrentes no exterior.  Além disso, diante das mudangas
que estdo ocorrerxio em tode o mundo, temiamos que o setor brasileiro de manufaturados, que
chegou a ser forga propulsora do desenvolvimento do pais, estivesse agora perdendo sua vantagem
competitiva. O proposito da pesquisa foi: oferecer um relatorio da atual posigdo do setor

manufatureiro brasileiro; determinar o “gap " tecnologico entre o Brasil e exterior; em que dreas esta

L2 pesquisa teve como modelo as realizadas pela propria Emst Young duranic feiras de comércio AUTOFACT (Fabricas Automatizadas) em 1987 ¢
1988, nos EUA. Ne Brasil, os fonmuslarios [oram semcthantes sos destas pesquisas, o gue possibilitou a comparagiio dos resuliados. O questingrio foi
enviade & 350 membros da AMCHAM ¢ 7.500 mambros da FIESP/CIESP; todas as respostas foram recebidas alé janciro de 1990, sando consolidadas até
selembro do mesmo aso. Um lotal de 220 ompresas responderam a pesquisa. Parliciparam da pesquisa vinte sctores mdustniais diferontes; os mais
significativos foram os de Petrdico, Quimicos (23%), Mdal Metaldrgico com (27%), ¢ Mdquinas ¢ equipamantos (25%). ol medido tamibém o tamanho

das empresas pelo mimere de funciendrios e pela participagio no comdreio exterior.
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diferenga era maior; quais as principais barreiras que impediam a adog¢do de técnicas e mctodos de

“classe mundial” entre as empresas brasileiras; identificar agbes que possam ser seguidas para

melhorar a atual situagdo”.
Sequeira (1990), definiu os trés indicadores de desempenho relacionados como:

1. giro anual de estoque: € uma medida da eficiéncia da empresa no sentido de equilibrar compras,
produgiio e vendas. Basicamente, mede o namero de vezes que o estoque passa pelo processo de
fabricagdo num determinado ano. E calculado dividindo-se o custo das mercadorias vendidas
pelo estoque médio. Controlando-se outros fatores, os giros de estoque maiores indicam uma
operagio mais eficiente;

2. qualidade de produto; é uma caracteristica importante para a competigdo na década de 90. Ha
apenas dez anos, a qualidade era medida em termos de defeitos “por centena”. Hoje, ¢ medida
em defeitos “por milhdo”. Um fabricante de nivel classe mundial precisa ter menos de 200 pegas
defeituosas por milhio de qualquer produto que fabrica;

3. custo do produto; a concorréncia no mercado global exige uma vantagem de custo além da
qualidade de classe mundial pressuposta. Em geral, os custos de um produto devem ser de 90%,
ou menos, do melhor concorrente mundial, para alingir a classificagdo de classe mundial. As
respostas das empresas brasileiras de manufatura indicam que os custos médios de produtos no

Brasil correspondem a 114% dos melhores concorrentes internacionais e, em alguns casos,

chegam a ser trés vezes mais altos.

Por outro lado, um bom niimero de empresas brasileiras parece estar se saindo bem em relagio 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 mats baixos de produto.

- Diante deste resultado, mostramos no proximo capitulo, através da analise dos métodos de custeio ¢
com base em pesquisa que realizamos em 1996 e em 1997, as categorias de empresas brasileiras que
estio em condi¢bes de obter sucesso e as categorias que estdo com dificuldades para se enquadrar

nos desafios impostos pelas transformacdes que acabamos de verificar,
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CAPITULO Il - OS SISTEMAS DE CUSTEIO: EVOLUCAO DOS MODELOS £ SUA
DIFUSAQ NO BRASIL

Neste capitulo tratamos dos sistemas tradicionais de custeio e das motivagdes para a mudanga nos
mesmos. Fazemos uma introdugio aos sistemas contemporadneos de custeio, em especial ao custeio
ABC, e mostramos as adaptagdes e os tmpactos, nas empresas ¢ no trabatho, causados pela

implementagdo destes sistemas no Brasil,

A relagdo entre os programas da qualidade ¢ os programas de custeio € importante, uma vez que,
basicamente, o alvo de toda empresa é produzir valor para seus clientes (market-oriented) de
maneira lucrativa. (Kaplinsky, 1988). Para o cliente, valor é uma combinagdo de trés fatores: custo,
qualidade e tempo, que sdo também fatores determinantes do desempenho das empresas (Brinker,
1991). Nesta dissertagfo, relacionamos os trés aspectos com foco especial no fator custo, por

entendermos ser, atualmente, uma area primordial para a transformagao nas organizagdes.

Analisamos, primeiramente, a origem dos sistemas tradicionais de custeio, sua aplicagdo e evolugdo,
destacando as principais causas que levaram as companhias a procurar outro método que fosse
adequado as necessidades da nova realidade do mercado. Mostramos as técnicas utilizadas, que
procuraram atender, com precisio e rapidez, as solicitagdes dos consumidores. Em seguida,
analisamos as transformagées ocorridas na indastria brasileira, logo apds a abertura de mercado, em

termos da implementagdo dos métodos de custeio. Para tanto, fazemos uma retrospectiva da

evolugdo e difusdo desses métodos no pais.

Nosso objetivo neste capitulo ¢ demonstrar o esfor¢o da indistria brasileira para se adaptar a nova
politica industrial e comercial, de forma a garantir sua sobrevivéncia no mercado de livre
concorréncia. Esta adaptagdo estrutural levou certas empresas a se modificarem em curto espago de

tempo para garantir a lucratividade ¢ a continuidade da produgdo local.
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I - 1, Sistemas de Custeio: Evolugio dos Conceitos ¢ Modelos

Os sistemas de custeio tradicionais originaram-se hd quinhentos anos, quando um monge veneziano,

Fra Pacioli (Johnson e Kaplan, 1993), descreveu os fundamentos de um sistema contébil de partidas

dobradas, bastante funcional,

A necessidade de registrar informagdes comerciais existe desde que as pessoas estabeleceram
relagdes de troca Mas a demanda por informagdes de contabilidade gerencial (informagdes sobre
transagfes internas das empresas) ¢ uma ocorréncia recente. Antes do inicio do século XIX, quase
todas as transagdes de troca ocorriam entre um empresario-proprietario e individuos que nio faziam
parte da organizagdo: fornecedores de matérias-primas, mio-de-obra paga por tarefa e clientes. O
empresario-proprietario tinha de arrecadar mais dinheiro das vendas aos clientes do que pagava aos
fornecedores de méo-de-obra e matéria-prima. O principal objetivo, naquela ¢época, era o
desenvolvimento de um sistema de custeio que permitisse obter informagdes de como melhorar o

desempenho das empresas, utilizando pardmetros unicamente econdmicos para a analise (Carbone,

1995).

Avangos adicionais nos sistemas de contabilidade se deram em conjungdo com o movimento da
administragdo cientifica, que teve inicio em companhias metalurgicas dos EUA, nas duas ultimas
décadas do século XIX (Johmson e Kaplan, 1992) Frederick Taylor, um dos mentores da
admuinistragdio cientifica, ajudou a melhorar a eficiéncia ¢ autilizagido da méio-de-obra e da matéria-
prima, através de padrges por ele desenvolvidos (dentre horas de trabatho por unidade e quantidades
de matéria-prima por unidade), que foram convertidos em padrdes de custo de médo-de-obra e
matéria-prima.  Finalmente, tais custos (mdo-de-obra e matéria-prima), combinados com uma
distribuigio de custos indiretos ou de despesas gerais, eram agregados em um custo unitario do

produto final, passivel de utilizagdo nas decisdes de fixagio de prego.

A evolugio acentuada dos sistemas de custeio ocorreu nas primeiras décadas do século XX, para dar
suporte ao crescimento da diversificagdo das corporagGes em suas diferentes e multiplas atividades

(Jonhson e Kaplan, 1992). O ambiente empresarial passou a exigir alteragdes dos sistemas de
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custeio, uma vez que informagdes fornecidas pelos sistemas que vigoravam naquela ¢poca nio

suportavam mais as estratégias de melhoria, utilizada nos programas da qualidade?.

Com ¢ término da II Guerra Mundial, as corporagdes se organizaram verticalmente, produzindo
internamente uma grande diversidade de produtos e 1sto, por consumir recursos diversos, dificultava
o controle dos custos. Posteriormente, com o crescimento da importancia da area financeira nas
decisdes gerenciais, passarant-se a utilizar sistemas de custeamento simplistas ¢ adequados apenas as
necessidades financeiras (avaliacdo de inventarios para auditoria e fisco), desvinculando, assim, 0s
custos da implantagdo dos programas de gestio?®. Na tabela abaixo, comparamos a evolugio dos

sistemas de manufatura vis-a-vis os sistemas de custeio, nestas ultimas décadas.

Quadro 5 - Evolucioe da Manufatura versus Evolucio

dos Sistemas de Custeio

Anos Sistemas de Manufatura  Sistemas de Custeio |
1930-1940 Mio-de Obra Intensiva ~ Tradicional
1950 - 1960 Automatizagdo Tradicional
1970 - 1980 MRP - JIT - CAD/CAM  Tradicionais
1990 em diante CiM ABC e outros

Fonte: claborado a partir de Anderson ¢ Osircnga (1987).

Com os novos sistemas de manufatura surgiu a necessidade de controle dos custos das organizag®es.
Isto pode ser constatado também pela experiéneia japonesa, segundo estudo realizado por Sakurai
(1994), sobre empresas pesquisadas no Japdo em 1992, Esta pesquisa mostrou que a instalagio ¢ o
desenvolvimento de automacdo ¢ sistemas de gestio modernos nas indastrias japonesas tiveram

impacto nos sistemas gerenciais de custeio daquele pais. As principais razdes para isto, segundo este

autor, foram;

1. o sistema de custeio padrdo perdeu sua significincia no controle de custos, uma vez que a
automacdo deixou de controlar a eficiéncia do homem no chio de fabrica e passou a medir a

eficiéncia dos robds, precisando, para esta medida, de métodos de custeio mais complexos,

devido as diversas operagGes executadas;

22 Conforme apresentado no capitulo T deste trabalho.

23 Conforme tratado no eapitule [f, Tabela 8.
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2. alta diversificagdo e encurtamento dos ciclos de vida dos produtos, que trouxeram dificuldades
para os sistemas de custeto tradicionais, preparados para medir operagdes simples com pouca
diversidade de produgiio e com periodo de maturagao de longo prazo;

3. finalmente, o estagio do controle de custos para a area de montagem e producio tem declinado,
como resultado da alta diversificagio da produgdo ¢ da diminuigdo dos ciclos de vida dos
produtos, mudando o foco da andlise do controle de custos para o estagio de plangjamento da
produgdo e do projeto.

Ainda segundo Sakurai (1994), a area focal do gerenciamento de custos no Japido mudou do estagio

de produgido (década de 60), para o corrente estagio de ciclos de vida dos produtos, apoiada por

estagios de automacdo industrial (década de 80), e através do CIM (Computer Integrated

Manufacturing)(década de 90). Este desenvolvimento e a instalagio da automagio nas fabricas

japonesas foram os principals determinantes da transformagfo no gerenciamento dos sistemas de

custeios. Companhias como Toyota, Nissan, NEC e Hitachi revelaram na pesquisa realizada por

Sakurai em 1992, que analises detalhadas de variagio dos custos (custeio tradicional), como eram

feitas ha mais de trinta anos, ndo sdo mais utilizadas. Sakurai constatou ainda que as companhias

com instalagdes tradicionais utilizavam sistemas de custeio tradicionais; empresas utilizando
automagdo industnial e CIM, por sua vez, utilizavam métodos de custeio mais avancados. Isto

implica, segundo Sakurai, em que “quanto mais automatizados os sistemas de produgdo, mais as

empresas usam métodos de custeio avangados.” {1993:65).

Para melhor entender esta necessidade de transformagdo, mostramos algumas definigdes de sistemas

de custeio, onde analisamos alguns detalhes importantes da sistematica que nos leva & conclusdo

desta dissertago.
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11 - 1.1, Os Sistemas de Custeio Tradicionais

Conhecer as denominagdes dos sistemas de custeio tradicionais é importante para melhor

compreendermos seus processos e as maiores falhas encontradas. Estas denominagdes sdo

apresentadas no Quadro 6.
Quadro 6 - Denominacdes dos Sistemas de Custeio Tradicionais

Sistema Descrigio

Padrao Envolve os custos operacionals, 1sto €, aqueles que guardam refagio com os
pardmetros operacionais. Normalmente sdo os custos diretos ¢ variaveis,

principalmente os custos de materiais e de mdo-de-obra.

Estimado E aplicado nas fabricas onde as operagles sdo realizadas sob o regime de

encomendas especificas.

Ordem de E aplicado mas empresas que trabalham sob regime de encomenda (estaleiros,
Produgdo fabricas de méveis, graficas, servigos, consultoria e construtoras).
Processo E aplicado nas companhias que operam com produgdo em série, continua, para

0 estoque {ex: téxteis, medicamentos, cervejarias, lampadas, eletrodomésticos).
Determina-se o custo da segdo, do centro de custo, do processo de fabricagio,
sendo preocupagdo secundaria a determinagdo do custo do produto. A abordagem é

motivada pela natureza do processo fabril: produgdo homogénea, padronizada, que

ndo guarda relagdo com algum cliente especifico.

Centro de E um artificio contabil. Representa um componente organizacional: através de
Custo procedimentos pré-estabelecidos de classificagiio contabil, custos e despesas sio
debitados a cada centro. Este sistema ¢ destinado a controlar os custos indiretos,

sendo usado nas grandes empresas, onde as informagdes produzidas constituem os

relatdrios pela responsabilidade.

Absorgdo Atende as preocupagdes dos empresarios e do conceito de que, a longo prazo,

todos os custos da empresa deverdo ser repassados para os consumidores.

Fonie: claborado a partir de Leone (1994),
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Todos estes sistemas apresentados no quadro 6 funcionam baseados em duas convengdes principais:

a convengdo do custeamento por absorgio e o custeamento direto ou varidvel (Leone, 1994).

Segundo Carbone (1995), os sistemas de custeio mais utilizados s3o os chamados Sistemas de
Custeio Total, utihzando duas metodologias para medigio e controle de custos: Sistema Total por

Taxa e Sistema Total por Absor¢io (Centro de Custos). Mostramos a seguir o gue sdo este dois

sistemas.

a) Sistema de Custeio por Taxa

Neste sistema, determina-se o custo unitario final de cada produto, seguindo os seguintes passos. 1)
alocam-se 0s custos diretos aos produtos, de maneira direta; 2) alocam-se os custos indiretos (fixos e
variaveis) aos produtos, por meio da aplicagdo de uma taxa calculada a partir da relagdo destes

custos indiretos com os custos diretos?4. Na figura abaixo, mostramos esta metodologia.

Figura 2 - Logica de Custeio por Taxa de Rateio

 Custos

Indiretos Diretos

Taxa de Rateio | - w»— Produto A

.l Produtos

Produto C

Fonte: Elaborago propia a partir de Martins (1993).

2 Defmigdes de custos: aj dirctos, sio custos de mio-de-obra dircta o matéria prima; b) indirctos, slio custos da administragio, pesquisa ¢
desenvolvimento, encrgia cléirica, depreciaghio. Sua delerminagio é [eita através de crilérios de raleio normalimonte bascados no volume dos produtoes; ¢
Fixos. sio custos que nio dependem do volume de produglio, come: aluguch, seguros, depreciagior d) varidvels, dependem disdtamente do volume de

produgiio, como: materiais dirctos, saldrios da mio-de-obra dirda, despesas financeiras com capital de piro, de
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A taxa ¢ uma base de rateto que distribui, entre os produtos, os custos indiretos de um determinado

periodo. Essa taxa pode ser determinada em fungfo de diferentes parametros, como podemos ver no

quadro abaixo:

Quadro 7 - Parametros do Custeio por Taxa

Bases de Rateio " Férmula Taxas

Matéria Prima - (Custos Indiretos) / (MT + MP)
Mio-de Obra Direta (Custos Indiretos) / (MOD)

Custos Primarios {Custos Indiretos) / (MT + MP + MOD)

Horas de Mao-de-Obra Direta  (Custos Indiretos) / (Horas Trabalhadas)

MT = Materiais 'MP = Matéria Prima~ MOD = Mdo-de-Obra

Fonte : Extraido de Carbone (1993).

Esta abordagem pode causar distorgdes nos custos pois, conforme Di Domenico (citado por

Carbone, 1995), temos as seguintes distor¢des no sistema de custeio:

¢ a escolha dos pardmetros das taxas, nos ambientes industriais, tem sofrido grandes modificagdes
nos ultimos anos, uma vez que a mio-de-obra direta ¢ a matéria-prima deixaram de ser os
principais fatores de produgdo. Desta forma, sistemas de custeio com base nesses fatores ou em
combinagdes deles trazem imprecisdo aos custos dos produtos;

s tem-se uma visdo simplificada da empresa, uma vez que o calculo das taxas utiliza as despesas
globais da empresa, sem nenhuma especificagdo dos custos indiretos.

b) Sistema de Custeio por Absorgio

Cooper e Kaplan (1988) mostram que o sistema de custeio por absor¢do tem como idéia basica

fragmentar a empresa em virias areas funcionais, denominadas de “Centros de Custo”. Todos os

custos indiretos (fixos e varidveis) sdo apropriados a estes centros, para serem repassados aos
produtos de forma proporcional a seu respectivo esfor¢o de fabricagio, conseguindo com isto uma

visdo da geragio dos custos, por centro. Os centros de custos podem ser, segundo Carbone (1995),

de dois tipos:

e Centro de Produto ou Direto: centro através do qual o produto passa pelo processo de
fabricagdo, € cujos custos identificam-se com as atividades de produgdo. Em geral, corresponde a
um departamento de produgio.

e Centro de Servigo ou Indireto: ndo contribui diretamente para a produgdo, mas presta um apoio

para outros centros de custos. Divide-se em centros auxiliares de produgiio (administragdo da
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fabrica, almoxarifado, manutencio, ferramentaria) e centros gerais (edificios, administragdo gerai,

finangas, comercializagdio e outros).

O objetivo final, segundo Carbone (1995), ¢ calcular os custos individuais de cada produto. Os
custos diretos ligados a produgiio devem absorver os custos dos centros indiretos. Para isto, a
metodologia utilizada pelo sistema de custeio por absorgdo contempla as seguintes fases: fase
priméria, que consiste em ratear os custos indiretos (gerais e auxiliares) para os centros diretos
(produtivos) através de diferentes critérios; e fase secunddria, também chamada de rateio secundario,
que consiste em ratear os custos para os produtos através de critérios baseados, geralmente, em

medidas de volume (hora/homem, hora/maquina, mix de produgio). Podemos verificar isto pela

figura 3:
Figura 3 - Logica do Custeio por Absorgiio
Custos de Produgdo
Indiretos Diretos
[
[ L
c Alocaveis
@ omuns diretamente
aos departamentos
Departamento
Servigo A

ERLJ———P Departamento {4 :

¥ Servigo B .
- [le_& - Produto X

- Departamento

a Producgido C

T ¥
R
Departamento
g Produgdo D

Produto Y

!

[R|=Rateio @

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Martins (1995),
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Uma das caracteristicas deste método de custeio é o fato de sempre partir de centros mais
abrangentes em diregdo aos mais particulares, estando o critério de abrangéncia relacionado ao grau
de extensdo dos servigos prestados. Assim, o centro mais abrangente ¢ a base que presta servigos
para todos os centros; em seguida, a administragdo e seus componentes; depois, os centros auxiliares
de produgdo; e por ultimo, os centros diretos, pois ndo prestam servigo a nenhum setor produtivo
(Bacic, 1985).

Di Domenico (citado por Carbone, 1995) aponta que termos uma estrutura de custos alicergada em
rateios traz uma série de distorgdes, pois o fato de ratear os custos de centros mais abrangentes para
os produtivos pode causar prejuizo a determinados produtos da mesma cadeia de produgdo. Outra
deficiéncia importante € que este sistema estd orientado ao custeio de produtos, ndo efetuando

nenhuma andlise dos processos, ndo proporcionando desta forma acesso a informagdes para ©

gerenciamento do negdcio como um todo.
II1 - 1.2. A Origem do Atual Problema de Custeio

Ostrenga (citado por Carbone, 1995) indica que atualmente a produgio se caracteriza por multiplos
produtos e processos variaveis. Isto obriga as empresas a manter varios servigos de suporte, para
coordenar todas as operagOes da organizagdo. A maior parte dos produtos e seus processos eleva as
atengdes ¢ os custos indiretos. Como ja mostramos, este movimento estd provocando a diminuig@o
dos insumos (materiais) ¢ da mado-de-obra direta na produgio, aumentando os custos indiretos de
fabricagdo, como depreciagdo, custo da engenharia (pesquisa e desenvolvimento), custos do
plangjamento e controle da produgdo, custos de processamento de dados, custos de marketing. A
aceleragdo da automagdo também contribui para o aumento dos custos indiretos, na medida em que
substitui a mdo-de-obra na produgfo. Os custos indiretos sdo, portanto, a principal causa da

obsolescéncia dos sistemas de custeio tradicionais.
IIi - 1.3. Por que os sistemas convencionais de custeio fracassaram

. A grande limitaglo dos sistemas convencionais de custeamento ¢ resultante da sua inabilidade em
mostrar um custo preciso para os produtos. Isto ocorre, segundo Hall (1991), por que os sistemas
convencionais de custeamento se baseiam exclusivamente e direcionadores que possuem atributos
de unidade do produto. Nos directonadores em nivel unitario, sdo incluidos o custo de horas de

trabalho direto, o custo horario das maquinas, o custo do material e as unidades da produgdo. Os
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direciopadores em nivel de produg3o unitaria podem determinar, com precisao, o custo de atividades
que estdo sendo desempenhadas na unidade do produto (p.ex.. inser¢do de um resistor em uma placa
de circuito eletronico), embora sejam também validos para quando existirem diversas atividades

aplicadas na mesma unidade de produgdo.

O custo do produto nos sistemas convencionais ¢ impreciso, caso existam diversas atividades e
diversidade de produgiio e de volume. Diversidade de volume ocorre quando se observam, na
mesma unidade de fabricagio, altos e baixos volumes de producdo. Diversidade de produgdo, por
sua vez, gera produtos que demandam diferentes atividades. As tabelas 10 ¢ 11 mostram exemplos
de diversidade de volume e de produtos, tanto em relagdo a sistemas convencionals, quanto ao

sistema de custeamento por atividades.

Tabela 10 - Diversidade de Volumes

Diversidade de Volumes Produto A Produto B Total
Volume de produgéo o 1000 100

Numero de mudangas de aviso de engenharia 2 2 4
Custo por mudanga de aviso de engenharia $1.100 $1.100 $ 4.400
Horas mdo-de-obra direta/unidade 2 2 2.200
Mudanga de aviso de engenharia/Mio-de-obra direta $2,00
($4.400/2.200)

Custo indireto - sistema convencional unitario {$2,00 x 2} $4,00 $4,00

Custo indireto total - sistema convencional $4.000 3400 $4.400
Sistema de custeio por atividades $2,20 $22,00

[A= ($1.100x2)/1000
B=($1,100x2)/100]

Total ABC - custo indireto $2.200 $2.200 $4.400

Fonte:Extraido de ABC Technologics, Inc. (citado om Hall, 1991:90).

. Os produtos A e B (tabela 10) tém o mesmo custo/hora de mao-de-obra direta, por isso tém o
mesmo custo de engenharia. Isto significa que o produto A, em fungdo do seu maior volume, recebe
a maior parcela do custo da engenharia, recebendo, desta forma a maior carga de custos (sistema

convencional). Isto ndo &, porém, consistente com a realidade, pois tanto A como B reccbem a

mesma atengdo da engenharia.
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Tabels 11 - Diversidade de Produios

e e T T
Volumedeprodng‘,ﬁo e
Numero de mudangas de aviso de engenharia 2 10

Custo por mudanga de aviso de engenhara $ 1.000 $1.000 $12.000
Horas mio-de-obra direta/unidade 3 2 5.000
Mudanca de aviso de engenharia/Méio-de-obra direta $2,40
{$12.000/5.060)

Custo Indireto - sistema convencional unitario $ 7,20 § 4,80
(A=$2,40x3,B=$240x2)

Custo indireto total - sisiema convencional $7.200 $4.800 $ 12.000
Sistema de custeio por atividades $2,00 $10,00

[A= ($1.000x2)/1000

B=($1,100x10)/1000]

Total ABC - custo indireto $2.000 $10,000  $12.000

Fonte:Extraido dc ABC Technologics, Inc. (ciiado em Hall, 1991:90).

O produto A, na tabela 11, é um produto comum que requer pouca atengdo da engenharia. O
produto B, por sua vez, ¢ um novo produto requerendo varias modificagdes de projeto, recebendo,
portanto, mais atengdo da engepharia. O direcionador de horas de mio-de-cbra direta, entretanto,

fanga mais custo para o produto A do que para o B, pois A requer mais horas diretas.

Q impacto de tais diferengas para os métodos apresentados acima sdo substanciais. Empresas que
utilizam o sistema de custeto ABC encontram diferencas de custos em produtos que justificam a

preocupagdo com 0s sistemas convencionais de custeio, ¢ nos mostram por que os sistemas

convencionais fatham.

A partir dos anos setenta, segundo Nakagawa (1994}, quando os paises ocidentais comegaram a
sentir os impactos das novas praticas de competiciio global, geradas por Japdo, Coréia do Sul e
Taiwan, entre outros, descobriu-se que, na raiz das mudangas, estavam os programas de gestdo
empresarial ja mencionados anteriormente. A partir desta década, notou-se que as empresas que

competiam, principalmente, baseadas nos custos (sistema Ford), precisavam passar a competir com
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base na qualidade, flexibilidade ¢ inovagio (sistema Toyota). Esta mudanga passou a ocorrer desde

a década passada e precisa integrar, conceitualmente e de forma sistémica, os processes de controle

gerencial e da gestdo de manufatura.

As mesmas formas de gestdo empresarial que vém revolucionando o chiio de fabrica tém provocado
alteragdes nos padroes do comportamento dos custos. Ao mesmo tempo que a incidéncia dos custos
de materiais ¢ de mio-de-obra direta vem diminuindo, os custos indiretos de fabricagdo
(depreciagdo, gastos com engenharia e processamento de dados, etc.) vém aumentando. Os sistemas
tradicionais de custeio ndo estio adaptados a nova fase de produgdo e ndo tém a capacidade de
disponibilizar um sistema eficiente e eficaz de gestdo e mensuragdo de custos. Nakagawa (1993)
sugere alguns fatores que tornaram os sistemas tradicionais obsoletos:
¢ os sistemas de custeio tradicionais geram distorgdes no custo do produto ao alocar custos
indiretos de fabricagdo (CIF), utilizando rateios arbitrarios,
e os custos CIF vém crescendo e as bases utilizadas para sua apropriagido vém diminuindo;
e 0s sistemas tradicionais nido identificam as atividades que nfio agregam valor ao produto,
pelo simples fato de ndo identificar atividades durante o custeio,
¢ ndo identificam os custos da qualidade, em termos de falhas internas ¢ externas,
e concentram-se mais nos custos correntes da produgdo, ndo levando em conta ¢ ciclo de
vida dos produtos;
¢ ndo habilitam os gestores a informagdes que possibilitem a eliminagdo de desperdicios ¢
promovam o continuo aperfeigoamento de atividades;
» as medidas dos sistemas tradicionais sdo conflitantes com os objetivos estratégicos da
empresa,
¢ ndo avaliam adequadamente o desempenho operacional quanto a qualidade, flexibilidade,
ciclo de produgdo e atendimento de ordens,
A base destes sistemas de custeio data de mais de um século, segundo Kaplan (citado por
Nakagawa, 1993), e seu objetivo era gerar informagdes sobre oportunidades de methoria de

desempenho em termos de resultados econdmicos.

Desde a década de 1880 até os primeiros anos do século XX, as firmas buscavam o sucesso de seus
empreendimentos reduzindo o custo do produto através de economias de escala. Os sistemas de
custeio entdo utilizados eram relevantes para as decisdes gerencials que visavam eficiéncia e

lucratividade. As empresas, nessa época, produziam um uUnico produto, em apenas uma planta.
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Com a integragio vertical das firmas, especialmente no setor metallrgico, a manufatura se
diversificou (diversas linhas de produtos), o que consumia recursos com taxas variaveis de aplicagdo.

As empresas passaram a buscar ganhos marginais a partir de uma combinagio ideal de produtos em

uma unica planta.

Como relata Nakagawa (1993), surgiram conflitos entre a area técnica e a area de auditores das
empresas, a respeito do procedimento do custeio dos produtos. O corpo de engenheiros queria um
sistema mais preciso e complexo, criando entfo um sistema de rateio de custos indiretos que se
identificava com as relagbes de causa-efeito das atividades que consumiam recursos, com custo de
processamento das informagdes, no entanto, muito alto. Os auditores, por sua vez, cstavam
interessados na integracdo dos sistemas de custeio de produtos com a contabilidade financeira; seu
objetivo era obter informagdes corretas sobre inventarios, sem se preocupar com os custos da
unidades dos produtos e com os processos de produgdo. Acreditavam ser esta uma questdo de

engenharia. Exemplificando, podemos visualizar este fato do seguinte modo:

Quadro 8 - Comparaciio: Sistemas Convencionais versus Método ABC

Sisterma convencional Método ABC
Salario 50.0“ Organizar manutengdo preventiva 4.000
Depreciagio  10.000 Executar manutengdo preventiva 30.000
Suprimentos  6.000 Atender manutengio de emergéneta  20.000
Impostos 3.000 Treinar mecinicos 2.000
Diversos 1.000 Desenvolver dispositivos 3.000
Total 70.000 Manter equipamentos 1.000
Administrar departamentos 10.000
Total 70.000
Mostra: o quanto, come e para gué Mostra: Por que ocorreram os gastos

os gastos foram realizados

Fonte: Elaborado pelo autor g partir de Nakagawa (1993).
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Este conflito trouxe a luz o fato relevante de que os sistemas de custeio nfio atendiam
satisfatoriamente as necessidades de informagio requeridas pelos gestores das areas funcionais. Os
sistemas tradicionais de custeio ndo mostram aos empresarios 0s gastos que querem ver ou analisar,
mostram onde estdo os elementos de custos (mio-de-obra, material e despesas) através de seus
diversos planos de contas?’, quando o que os empresarios querem analisar ¢ porque existe custo®.

Isto somente sera determinado através das atividades que consomem recursos Em outras palavras,

temos a seguinte posigao:

23 Conforme definiu Csillag (1991}, os custos de pegas acabadas podem ser desdobrados em irds elementos basicos conhecidos como elementos de custo: o
material, a mio-de-obra ¢ as despesas indirdlas. Estes elemontos costumam forooer 3 informagic de onde estio os custos. mas ndo basla muais somente
esta informagdo; se queremos methorar o deseripanho de custo do produlo precisamos saber por que cxiste o custo do produte.

%6 Ainda segundo Csillag (1991), o per qué da cxisténcia do custo serd encontrado através de Léonicas para losnar o cusio visivel, constifuindo-se num
arsenal dos mais potenies para identificar os custos das fungGes ou atividades que se juntam para compor Lodo o provesso de fabricagiio de um prodato ou

servige. A imporiincia desss colocagio € que constitui no ponto de partida para a soluylie da melhoria do desempenhie de custe,

64



Figura 4 - Custo Convencional versus ABC

Sistema de Sistema de Custo
Custo Convencional Baseado em Atividade
Razao Razao

Aloca Recursos

a...
Aloca Recursos
a... Atividades
Aloca
Atividades a...
Produtos Produtos
Canais Canais
Clientes Clientes
Servigos Servicos

Fonte ; Elaborado a partir de Turney (1994).

Os sistemas convencionais passaram a distorcer os custos dos produtos e ndo permitiam uma gestdo
adequada e a mensuragiio estratégica das atividades ligadas & produgiio e aos produtos. Segundo
Nakagawa (1993), descobriu-se entdo que, na raiz das tecnologias avangadas de produgdo e das
" novas filosofias de gestdo empresarial, tais como, JIT, TQC, CAD, CAM, FMS, CIM, estava, na
verdade, a implementagdo da “Filosofia de Exceléncia Empresarial”. Novas formas de gestiio e de
mensuragdo se fizeram necessarias, entre as quais os métodos de custeio pois, conforme este autor,
estamos mugrando da era industrial para a era do conhecimento e, para tanto, Serd necessaria a
implementagio de um processo de mudanga de atitudes na empresa, Estas novas ferramentas
auxiliam as empi‘ésas a descobrir os rumos do consumo e a finalidade de seus recursos, informagéo
essencial para a tomada de decisdes mais precisas, com clareza e transparéncia. Para se ter

. competitividade de custos, os sistemas tradicionais de custelo, como vimos, ja ndo cumprem seus

objetivos em uma economia globalizada.
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ii1 - 1.4. O Custeio Baseade em Atividades: um novo método de custeio

Segundo Hall et al. (1991), o custeamento baseado em atividades ¢ um sistema de informagio que
mantém e processa os dados das atividades de uma empresa ¢ seus objetos de custos (i.e., seus
produtos). E um método que identifica o desempenho das atividades, delineia o custo destas, utiliza
direcionadores de custos para determinar o custo das atividades ¢ dos produtos.  Estes
direcionadores de custos (tal como numero de pegas ou esforgo gasto por produtos) reflete o
consumo das atividades pelos produtos. O método de custos baseado em atividades ¢ utilizado tanto

para gerenciar os propositos relacionados as atividades, como aqueles voltados para os produtos.

Os conceitos de atividades e direcionadores de custo so o centro do custeamento baseado em
atividades. Atividades sdo processos ou procedimentos que causam trabalho e por outro lado,

consomem recursos. Direcionadores de custo refletem e medem a demanda alocada nas atividades

por produtos ou outros objetos de custos.

Conceitualmente, este método é muito simples. Foi desenvolvido para facilitar a analise estratégica
de custos relacionados com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma
empresa. (Nakagawa, 1994). A quantidade, a rela¢do de causa-efeito e a eficiéneia e eficacia com
que os recursos sdo consumidos nas atividades mais relevantes de uma empresa constituem o

objetivo da analise estratégica do custeamento ABC.
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Figura 5 - Custo Baseado em Atividades
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Custos produtos/servigos Croao o e

Fonte : Nakagawa (1995:41)
O método ABC atua nos processos de mudangas das empresas, principalmente na mudanca da

cultura organizacional, sendo muito comum seu uso como suporte nos processos de JIT, TQM e,
principalmente, na consolidagdo do gerenciamento baseado em atividades (ABM) ¢ nos processos de
engenharia simultinea. A utilizagdo do ABC por contadores vem desde 1800; outros registros
historicos mostram que o ABC ja era conhecido e usado na década de 50 (Nakagawa, 1994 ¢
Horngren, 1994). O uso do ABC esta ligado ao bom senso ¢ ao fomento da criatividade. Muitos
estudiosos da administragdo cientifica, como-Taylor e Fayol, fizeram uso da analise de atividades
para seus estudos de tempos e movimentos na organizagio do trabalho; esta também, de certa forma,
relacionado ao ﬁiétodo alemdo RKW (Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit).

Este método?”, em se comparando com um sistema de custeio tradicional, tem as seguintes

- caracteristicas:

27 No Brasil, esla difusfio vem se processando desde 1989, pelo Departamento de Contabilidade e Autuéria da Faculdade de Econonsia, Adminisiragio e

Contabilidade da TSP,
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Quadre 9 - Comparacio: Método ABC versus Sistemas Tradicionais

- T
Esoone” T T castosparacontrolc ................................
Objetivos competitividade das empresas  elaboragdo de relatdrios financetros

Gestdo visdo ex-anle VISEO ex-post
Analise visdo tridimensional visdo bidimensional
Mensuragdo acuraria exatiddo

QOutra caracteristica importante do ABC ¢ a visdo horizontal da empresa (Corréa Lima, 1997):

Figura 6 - Visie Funcional versus Visio por Processos

Visa o Funcicnal

Visdo de Processos

Fonte: Elaborado a partir de Corréa Lima (1997).

A visdo horizontal da empresa proporciona ao sistema ABC mais recursos para identificar os custos
da produgdo e os ndo ligados a produgdo (suporte indireto). Desta forma, ela se adapta as novas
necessidades das empresas que tém uma manufatura complexa ¢ que sobrevivem nuin cenario
mundial caracterizado por uma intensa ¢ constante competigdo global. A analise horizontal da
empresa muda, portanto, o foco do gerenciamento por departamentos para o gerenciamento por

processos, como apresentado na figura 6.
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Os principais elementos do custo baseado em atividades (custo ABC) sio:

recursos: equivalem a tudo o que as empresas dispendem no processo produtivo; sfio as pessoas
envolvidas no processo, o dinheiro que se gasta para se obter o produto final, os equipamentos
instalados, o material utilizado, tudo o que se relacione, enfim, as despesas de produgio;
atividades, que sfio os processos produtivos que transformam os materiais em produtos acabados;
sdo os processos, tarefas ou operagdes executado pelas pessoas que transformam os produtos ou
SErvigos Necessarnos,

objetos de custos € 0 que se quer custear, podendo ser produtos ou servigos, sendo, desta forma,
o que o cliente final quer ou necessita, como produtos, canais, clientes, inddstrias; servigos,

os direcionadores (“drivers™) de recursos, que mec%em a quantidade de recursos consumida por
uma atividade e siio, essencialmente, medidas de tempo;

direcionadores de atividade, que medem a freqiéncia e a intensidade demandada de uma atividade

por um objeto de custo, mostram o que € feito e por quantas vezes.

Figara 7 - Modelo de Custeamento ABC

Recursos

é ________________ Direcionador de Recursos
Atividades

% e B AL Direcionador de A tividades
Obsetos
de Custo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Turney (1991:81).
I - 1.4.1. Estrutura do Método ABC

Para se construir o método ABC ¢ necessario criar um modelo de empresa; ¢ a metologia de

alocacdo dos custos. Os elementos principais sdo as atividades de negdcio, que podem ser

69



consideradas basicamente a partir de duas visdes: a horizontal (visdo dos processos) e a vertical

{alocagiio dos custos).

Figura 8 Alocacio de Custos pelo Métode ABC

Viséo da Alocacio de Custos

Recursos

v
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! Tirocgs_‘:‘os : " | Processos Desempenho | !
; egocios : é ' ;
Alocacfio das Atividadeq=®—— | Direcionadores de Atividades

Y

Objetos de Custos

Fonte : Elaborado pelo autor a partir de Turney (1991:96).

O modelo apresentado na Figura 8 mostra um conjunto de atividades integrado aos seus principais
processos de negocio, e aliado & preocupagdo sobre os seus desempenhos em termos de eficiéncia

das taxas de consumo de recurses e de eficacia no atendimento as necessidades dos clientes.

Cada processo de negécio é um arranjo ordenado de atividades que obedece a um conjunto de
procedimentos, a fim de que determinado objetivo especifico seja alcangado como, por exemplo,
fazer o marketing de produtos, desenvolver novos produtos, adquirir materiats, fabricar produtos,
processar pedidos de clientes e assim por diante. Esta visdo de nego6cios constitui um complemento
essencial & tradicional estrutura organizacional por fungdes e departamentos, que equaciona as

questdes de gestiio das empresas através de uma relagio vertical de componentes e responsabilidade.
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A adogdo do conceito de processos de negocio fomenta um interessante aprendizado sobre a

importancia das parcerias, que ¢ uma forma horizontal de competéncias e responsabilidades entre as

diversas fungdes e departamentos das empresas.

Quando bem conduzido, este aprendizado contribui para uma extraordinaria consciéncia coletiva,
que induz as pessoas a questionar a essencialidade e o valor de suas atividades para os clientes
(internos e externos), buscando identificar oportunidades de introduzir continuamente novas

melhorias e de eliminar todas as formas de desperdicio (Nakagawa, 1995).

Esta nova visdo de custos (Gestdo Estratégica de Custos - GEC) passou a cniar um elo entre os
interesses das areas de contabilidade e de engenharia.  Em 1986, a “Computer Aided
Manufacturing-International’” (CAM-I) formou um consdrcio de organizages industriais, empresas
de consultoria contabil, agéncias governamentais e a Universidade de Harvard, para definir o papel
do gerenciaimento de custos no novo ambiente tecnologico (Correa Lima, 1997). Neste férum foram
identificadas trés fases de estudos: a base conceitual, a defini¢io do sistema e a implementagiio. A
partir da segunda base, formou-se o que foi definido de Sistema de Gestdo de Custos (Cost
Management System - CMS) ou de Gestdo Total dos Custos (Total Cost Management - TCM), cuja

espinha dorsal ¢ o custo baseado em atividades, conforme figura 9 abaixo.
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Figura 9 - Visiio Estratégica de Custos- GEC

Analise dos
Processos
de Negoceios

Gestdo
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Basedo em :
Atividades

Melhoria
Continua

Fonte: Elaboragdo do autor a partir de Corréa Lima (1997:11).

O GEC identifica, portanto, que produtos e/ou clientes sdo fucrativos para a empresa e, para aqueles
produtos e ou clientes ndo rentaveis, pode-se iniciar um programa de reestruturagio da relagdo

cliente-fornecedor, promovendo modificagdes ou eliminando atividades que ndo agregam valor ao

processo.

E necessario conhecer ainda um conjunto de outros métodos de custeio para completar o ciclo de
informacgdes; esses métodos sdo relacionados e incluidos em nossa pesquisa (ver tabela 13):

e ¢ custo meta;

¢ a teoria das restri¢des; e

e aunidade de esforgo de produgio - UEP.
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IiI - 1.5, O custo mefa

Este método de custeio representa o custo baseado no mercado, isto é, seu calculo é elaborado a
partir do prego de venda praticado no mercado, pois entende-se que em mercados competitivos o
prego de venda de um produto ¢ determinado independente de seu custo inicial. Caso o custo meta
esteja abaixo do custo inicialmente previsto para o produto, a empresa precisa reduzir este custo
para torna-lo competitivo. Se os custos meta forem menores, micialmente, do que os orgados ou
custos-padrdo, as possibilidades para a reduciio de custos seriam buscadas dentro do orgamento ¢
dos padrdes considerados. A redugio dos custos se processa por duas formas: a) através de uma
curva de aprendizado aplicada aos volumes de produgio iniciais a medida que o processo vem sendo

methorado, e b) aplicagdo de aperfeigoamento continuo para a eliminagio de defertos.

III - 1.6, A teoria das restricoes

A teoria das restrigdes ou “throughpu! accounting” foi desenvolvida pelo fisico israclense Eli
Goldraht. Segundo Selig (1993), ela consiste basicamente em trés pontos:

1. aumentar a taxa na qual o sistema gera recursos através das vendas (throughput),

2. reduzir os inventarios (estoques), ¢,

3. reduzir as despesas operacionais.

O principio basico da teoria das restrigdes ¢ identificar os gargalos produtivos, que representam
~ restrigdes ao fluxo continuo de producgio. Goldratt estruturou o método em nove mandamentos
(Selig, 1993):
1. balancear o fluxo, ndo a capacidade;

. as restrigdes determinam a utilizagdo onde ndo ¢ gargalo;

. a ativagdo ndo ¢ igual a utilizagdo de um recurso;

. uma hora perdida em um gargalo € uma hora perdida no sistema inteiro;

. uma hora economizada onde ndo ¢ gargalo ¢ apenas uma miragem;

. 0 lote de transferéncia nflo deve ser sempre igual ao lote de processamento;

2
3
4
5
_ 6. os gargalos governam o volume de vendas e o inventario;
7
8. o lote de processamento deve ser variavel e ndo fixo;
9

. obter um programa examinando todas as restrigdes, simultaneamente.
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Esta metodologia visa definir o sistema de custos, para que este possa auxiliar nas tomadas de
decisdes, dentro da meta da busca do maior lucro para a empresa. A eficiéncia da firma deixa de ser

avaliada por valores abstratos e passa a ser determinada pela razdo principal da existéncia das

empresas, isto é, o lucro.
11 - 1.7. A Unidade de Esfor¢o de Produciio (UEP)

A metodologia de unidade de esforgo de produgdo permite medir produgdes diversificadas com um
s¢ numero. Foi desenvolvida inicialmente pelo engenheiro francés Georges Perrin, com a
denominagdo de Unidade GP. Coube ao engenheiro brasileiro Franz Allora e ao seu filho Valério,

aperfeigoar este método que vem sendo utilizado em diversas empresas brasiieiras, principalmente na

regido sul do pais (Allora e Allora, 1993).

O conceito da UEP pode ser praticado por meio de diferentes unidades de medida de produgdo. As
origens dos calculos das unidades diferem entre si, mas 0 que € sumamente importante € que sua
utilizagdo ¢ praticamente sinular em todos os casos. Perrin, que criou a base deste método,
determinou a equivaléncia de maquinas e ndo de produtos, conseguindo a sua umdade através dos
passos do processo de cada produto. Apds levantar todos os custos e valores de cada operacdo de
fabricag@o, através de calculos matematicos de equivaléncia, estes sdo transformados em valores
“GP” constantes no tempo, criando assim, a unificagdo da produgio “GP”. Em seguida, determina-
se o roteiro de cada processo de fabricagdo, por produto, multiplicando-se os valores de GP com os
tempos padrdes em cada passo do processo. A sua soma ¢ o valor do produto em GP. No fim do
perfodo, a soma de todos os GP’s absorvidos por cada produto € o valor da produgdo unificada em
unidade GP.
A GP, como a UEP, mede todas as atividades produtivas de uma operagio fabril e,
fundamentalmente, os esforgos de:

o produgdo de cada operagdo de trabalho;

¢ desenvolvimento no curso de uma operagdo de trabalho para a manufatura de um produto;

e diferentes operagdes de trabatho para a manufatura de cada produto,

e produgdo total em UP de cada se¢do da manufatura;

¢ produgdo total em UP em todas as segdes;

* capacidade horaria em UP de cada segdo produtiva e da operagdo como um todo.
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Sua aplicagdo ¢ mais utilizada nos meios de produgdio sendo, portanto, complementar aos outros
métodos aqui expostos. A UEP mede bem o esfor¢o da produgio ¢ o ABC mede o esforgo do

suporte indireto, uma combinagdo que estd mostrando bons resultados em empresas brasileiras como

na O Boticario?®,
IiI - 2. A Difusio dos Métodos de Custeio no Brasil

Conforme Carvaiho (1995), o controle de custos € a drea 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 servigo de contadores € contratado pelas firmas para estimar os
custos ou pregos, ¢ as informagdes geradas ndo sfo utilizadas para um propoésito 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 priorizagio no controle de custos. Segundo um entrevistado,
“o mercado aceita que sejam repassadas as ineficiéncias das empresas aos precos dos produtos”, o

que, segundo este autor, ajuda a explicar por que a obtengdo de informagdes sobre este topico fos

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 clementos dos custos industriais (mio-de-obra,
- insumos, despesas...)*®. A inflagdo, apesar de ser um obstaculo, segundo os empresarios, ajudava a
justificar os erros do passado. Nio era nwito incomun encontrar empresas que, para prover a
informagio de custos, multiplicavam o custo do material por trés para se obter o prego; era o que
chamavam de “mark-up*”’. Todos estes depoimentos sio importantes para registrar a quase auséncia

do que podemaos classificar como organizagdo de custeio no Brasil 3!

28 Empresa que [abrica cosmélicos em Sio José dos Pinhais - Parand
29 1st0 pode ser constatado pelo teato para discussdo nro. 229 do Inglituto de Fconemia Industrial - Trajetdrias de Crescimanto ¢ a Modemizagiio da

" Indastria Brasileira: Um Cenario para a Década de 90 - Ferraz (1990).
30 Estas informagOes sio resuliastes da experidnaia profissional do autor, que ha mais de 25 anos trabaiha com a cadeia de fomecederes brasileiros,
31 padernos também juntar a estes depoimentos 3 analise da compatitividade estristural da indistria brasileira inclnida e Coutinhio e Ferraz (1994}, Estes
autores afirmam que:.” Além do baixo conteddo teaologico ¢ conseqiiente pequena agregagio de valor nes produtes privilegiados na estrutura produtiva
nacionai, destaca-se a permissividade para com a ineficidncia que prevalece na indistria brasileira. De um lado existe a passividade do consumidor final,
que prioriza prego acima de qualquer atributo, gerando tolerdncia para com a falta de qualidade o nio conformidade de produtos, com reflexos negativos
também nas cadeias produtivas; de outro, a inflagio crénica gerou uma cufticra nociva 3 compelitividade...aumentos de custos derivados de ineficiénciag

sdo repassados aos pregos com muito mais factlidade am situagdes inflaciondrias, postergando-se  solugio de problemas, inclusive porque ganhos ou
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Ao se defrontar com a incorporagdo de novas tecnologias, a queda da inflagio, a abertura de
mercado e o acirramento da competitividade®?, as empresas brasileiras se viram forgadas a tentar

melhorar seus controles de custeio, a fim de sobreviver sob as novas condiges caracteristicas de

uma economia globalizada.

A aplicagdo destas técnicas de gestdo e custeio provocou mudangas na administragdo das empresas

brasileiras Carvalho (1995). O mesmo foi observado também entre empresas japonesas (Sakurali,

1994).

Para reforgar estas afirmagdes, procuramos identificar qual o sistema de custeio tradicional que vem
sendo mais utilizado pelas empresas brasiletras. Pela pesquisa que realizamos em 1996,

identificamos informagdes sobre os sistemas de custeio, que apresentamos na Tabela 12,

Tabela 12 - Métodos de Custeto

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

Fonte: Pesquisa do Autor em 1996,

Os resultados obtidos confirmam a mesma tendéncia apresentada pela pesquisa de Sakurai (1994).

Verificou-se, também no Brasil, a menor utilizagio do sistema de custeio por ordem de producio,

perdas de produtividade podem ficar minimizados diante de variagdes nas taxas financeiras ou nos indices acordados para o reajuste de pregos dos
produtos...Existe aysim uma permissividade em selagio 3 ineficiéncia assoctada 3 cultura inflaciendria™ (1252).

32 Coutinho e Terraz (1994} deflintram que: “A estrutura indusirial brasileita evoltiu sob uma estratégia ampla ¢ permanontie de protegiio, promogiio ¢
regulagio.. A insuficiente capacilagiio das empresas nacionais para desenvolver novos processos e produtos, aliada & suséncis de padrio nitide de
especializagio da estruturs industrial brasileira ¢ 4 sua deficiente integragio com o mercado intemacional, constitufa-se, {4 naquele momento. om elemato
poloncisimente descstabilizador do processo de industrializagiio brasileiro”. Com a abertura do scrcade, com a suséncia da protegiio aos produtos
brasileiros e com a difuisdo das novas téanicas de produgdo, algumas empresas focais procuraram se adaptar i novas ordam de compditividade™ (029, 30 e
31,

33 para realizar a pesquisa de campo {1996), o formuliric de perguntas (yuanlo ao sistemas de custeio) wtilizou as definigdes de Leone {1994), que
conlempla todas as definigdes anctadas na quadro 6.
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por processo e absorglio, 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 ¢ traz mais oportunidades para o
gerenciamento das informagdes, pois controla os custos ndo operacionals {(gerais/indiretos, que
servem a mals de um produto ou operagio) denominados de estruturais ou de manutengio. [ um
artificio contabil onde o encarregado pelo centro de custo ¢ responsavel pelos custos incorridos e se

destina a controlar 0s custos indiretos??,

Outro ttem mnportante que devemos considerar ¢ a abertura do mercado as importagGes, que levou
os produtos produzidos no Brasil a ter seus pregos questionados pelos consunuidores locais. Quando
comparamos os produtos brasileiros com os importados, notamos a diferenga de prego, o que ¢
muito importante pois, para poder competir em uma economia globalizada, nido basta ter prazo ¢

qualidade, ¢ necessario tambdém competir em prego®’,

Até aqui mostramos a necessidade de wm sistema de custeio e os impactos que a gestdo de custos
vem sofrendo perante os novos métodos de gestdo da competigio global, ndo somente no Brasil,
como também em oulres mercados. Como menciona Schonberger (1986), nas duas Gltimas décadas
a competi¢ao global tem sido de tal ordem que as empresas vém sendo compelidas a se comprometer
seriamente com a chamada “Filosofia de Exceléncia Empresarial”, procurande se tornar
manufaturadoras de classe mundial. Uma atencio cada vez maior 4 qualidade de produtos e
processos, niveis de inventarios e melhoria de politicas de gestdo de recursos humanos tem
convertido novamente a produgio no elemento-chave das estratégias das empresas que pretendem
transformar-se em competidoras de classe mundial. O que se tem constatado com a revolucio na
organizagdo das empresas, através das tecnologias de produgiio moderna, s@o fortes obstaculos que
mnviabilizam o sucesso continuado; wma das causas disso € que as empresas ndo adaptaram seus
métodos de custeio ¢ de controle gerencial a época atual, utilizando sistemas que foram
desenvolvidos ha muitas décadas atrds e que ndo estio adaptados aos fatores de competitividade

requeridos atualmente (Nakagawa, 1993).

Iy definigdes e Leonie (19943

33 Ferraz (1999} mostrou através de uma pesquisa realizada em 1990 que: "o custo final do produte ¢ viste de forma diferenciada conforme o tamanho da
cmpresa - 45 copresas matores em mator preocupagio que as menorss -, ¢ conforme o volume de exportagdes -, o5 médios exportadores 510 o8 que the dlo
menos importinet. .. Pereche-se que os latores de malor relevincia slribuida no presente (qualidade do produto, qualidade dos insumos e custo final do

produte} 1ém sua importincia aumentada para o fifturo. Bto configura a pressio de custos nas lomadas de decisfio das empresas nactonais™(: 11).
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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 demonstragdes contabeis e fiscais,
nio proporcionando d geréncia a meta de eficacia e eficiéncia das operagdes das areas funcionais,

nem a informagdo precisa para a mensuragdo de custos ¢ do desempenbo das atividades, em um

ambiente de tecnologias avangadas.

Frente a essas constatagdes, cabe a pergunta; O que ¢ necessario para que as empresas atinjam a
almejada “Manufatura de Classe Mundial”? Como varios autores descrevem, as empresas precisam
procurar sempre os melhores processos e téenicas de manufatura (“bencfunarking”), para participar
nas quatro dimensdes competitivas: prego/qualidade/confiabilidade e flexibilidade (Nakagawa, 1993).

Acrescentamos também a dimensdio da inovagdo, conforme Hayes & Wheelwright (citados por

Fleury, 198 :11).

Para se transformar em uma empresa de classe mundial, é necessario, segundo Nakagawa (1993),

uma dindmica crucial entre suas filosofias de exceléncia, estratégia competitiva e produgio

propriamente dita.

Conforme Huge (1988}, essa filosofia conta com dois principios fundamentais:
s aperfeigoamento continuo e

s climinagdo de desperdicios.

Estes principios devem ser continuos, o que implica no reconhecimento de que produtividade,
qualidade, servigos ao consumidor, flexibilidade e inovagio de processo e de protudos devem ser
continuamente melhorados.  Entre qualidade e¢ custos ndo pode haver nenhuma forma de
compensagio, isto €, as melhorias devem ser obtidas simultaneamente.

Mas o que acontece quando se avanga somente num setor, como a qualidade? Neste caso, ocorre

. um desequilibrio de informagio ¢ a simultaneidade exigida ndo proporciona a melhoria continua,

provocando um desequilibrio.
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Voltando & pesquisa realizada pelo autor em 1996, vemos que as empresas pesquisadas também

estavam sensiveis a essa situagdo e podemos verificar, também, a utilizagdo de modernos métodos de

custeio no Brasil:

Tabela 13 - Métodos de Custeio

Métodos 1980 1990 1996
% % %

T I T
CUSTO META 4 4 4
TEORIA DAS RESTRICOES 0 4 13
UEP 0 9 22

Fonte: Pesquisa do Autor (19906).

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 pequeno, observamos que somente 8% de
130 empresas utilizavam a metodologia ABC ¢ 3% utilizavam o Custo Meta, sendo que 69% dos
pesquisados utilizavam o sistema de custeio por absorgdo, que € um sistema tradicional de custelo,

conforme vimos anteriormerte.

O que concluimos destes dados ¢ que 0 método ABC ¢ o mais utilizado pelas empresas adaptadas a
competitividade global, o custo meta ¢ o sistema de menor utilizagdo, estando estabilizado desde
1980. Os métodos ABC, Teoria das Restrigdes e 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 absor¢do 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 transformagdo empresarial atual, somos levados a concluir que as
empresas brasileiras que ja estdo em processo de transformagdo estdo utilizando os métodos de

gestdo de custeio, passando a analisar, via atividades, os direcionadores de custos e os atributos dos
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produtos e servigos. Suas agOes sdo mais voltadas a qualidade final dos produtos, a produtividade ¢

a flexibilidade dos processos, visando a eficacia dos custos.

Com esta constatag@io, podemos afirmar que nossas empresas ainda estdo no inicio do caminho da

fase de custeio considerada estratégica para 0s negocios.
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CONCLUSAQ

A partir de anélises, identificamos nesta dissertagiic que as mudangas ¢ a difusdo que se processam
nos sistemas de custeio no Brasil tiveram origem na mudanga das organizagdes e da gestdo
administrativa. As transformagdes organizacionais e gerenciais tiveram inicio a partir de movimentos
motivados seja por necessidades de mercado, seja através de novas téenicas implementadas que

levaram determinadas metodologias a obsolescéncia.

Pudemos observar este fato pelos movimentos da qualidade que exploramos na primeira parte desta
dissertagdo, quando analisamos as implicagdes que estas praticas da qualidade ¢ da gestio
empresarial trouxeram as empresas que as utilizaram, com especial destaque para a estrutura e

organizagdo tecnologica nos Estados Unidos, as mudangas nas industrias desse pais ¢ 0 programa de

reconstrucdo pos-guerra no Japio.

Nos capitulos 1 e 1L, mostramos que, sem um adequado suporte das técnicas da qualidade ¢ da
gestio administrativa, dificilmente as empresas conseguem incorporar em suas organizagdes csta

nova cultura organizacional,

O comjunto destes programas de qualidade ¢ de gestdo empresarial da sociedade industrial atual foi a
base para as transformagdes dos sistemias de custeio, conforme analisado no capitulo Iil. Um dos
beneficios oriundos dos programas da qualidade, que influenciou as mudangas dos sistemas de
custeio, foi a vis@o de processos, que ¢ o elo mais importante entre 0 TQM ¢ o TQC, passando a

fornecer informagdes valiosas para o custeamento por atividades.

Ao analisar as transformagdes ocorridas no Japdo apés a introducdo dos programa da qualidade e da
gestdo admimstrativa, fica evidente a necessidade de mudanga dos sistemas de custeio no Brasil,

apos a aplicagdo, aqui tambem, dessas técnicas modernas de administragio.

No Brasil, embora 2 situagido tenha ocorrido de forma semelhante, como vimos no resultado de
nossas duas pesquisas (1996 e 1997), os resultados foram um tanto diferentes. Ao analisar etaipresas
de grande porte (pesquisa de 1996), este processo se manifesta com as mesmas caracteristicas das

empresas norte-americanas e japonesas; mas, 1o caso das empresas de porte médio para pegueno,
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elas nfo estdo aplicando os métodos de custeio mais recentes. Isto nos leva a Conciur que as
empresas (pequenas ¢ meédias) 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 scguintes mudangas que estio

ocorrendo no Brasil:
1. abertura de mercado,

. implementagdo de novas técnicas de produtividade;

2

3. necessidade de mercado;
4. globalizag¢do da economia;
5

. redugdo dos indices inflacionarios.

Acreditamos que estes fatores tiveram grande influéncia na mudanga de nossas organizagdes e na
difusdo dos métodos de custeio no Brasil. Deixamos aqui nossa recomendagdo para que as empresas
de pequeno e médio porte acelerem seus processos de adaptagdo aos programas da qualidade, de

gestdo administrativa ¢ de custeio, a fim de conquistar a possibilidade de participar do processo de

transformagdo mundial,
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Pesquisa Empresarial Métodos e Aplicacio Sistemas de Custeio

Parte da tese de mestrado : As transformag¢des provocadas pelos novos métodos
de administrag&o organizacional nos sistemas fradicionais de custeio no Brasil

Mestrando: José Ferndo de Aguirre
Orientador: Prof. Dr. Ruy de Quadros Carvalho - DPCT-1G - UNICAMP
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Pesquisa Empresarial Métodos e Aplicagdes Sistemas de Custeio

Objetivo da Pesquisa

Levantar a utilizagao dos sistemas gerenciais, da qualidade e dos
sistemas ¢ metodos de custeio no Brasil.

Metodologia Pesquisa

1.Classificacdo das empresas pesquisadas por area de atuacgdo.

2.0 que queremos saber:

—>Quais sdo as praticas mais utilizadas?
=>Evolucdo destes itens entre 1980 ¢ 1996.
—Quais sio os programas de redugdo de custos.mais freqiientes?



Metodologia Pesquisa

I. Levantar aspectos dos sistemas gerenciais de cusicio no Brasil nos scguintes {0picos:
» Mudangas dos sistcmas tradicionais de custcio bascados nos programas da qualidade total
» Uso das novas técnicas gerenciais de custeio
» Construgio do sisicma gerencial de cusicio ¢ o uso correnie na industria Jocal,
2. Classificacio das empresas pesquisadas por drea de atuagdo nas scguintes dreas:
» Montadoras
¢ Processamento do matérias-primas
¢ Prestadoras de scrvigos
Equipamenios elétricos/cletrbnico
» Metal mecdnico
+  Maquinaria geral
3. Tipos de sistemas gerenciais utilizados a screm pesquisados:
Automagio de fabricagio
Sistema flexivel de manufatura
Computer aided design
Computer aided Manufaturing
Compuler aided enginering
Ofjice automation
Computer Infegrated manufacturing
TQC
JT ;
» Gerénciade Processos
4. Tipos de sistemas de custcio a ser pesquisado;
e (Custeio “standard™,
o Custeio Total ( ou integral)
» Custeio por absorgio
» Custeio Dirclo
+ Métodos de custcio:
+ Custo padrdo
* Ceniro de Custos (RKW)
+ Unidade de esforgo dc produgio
o (usto meta (Sistema japonés)
Teoria das restrigies (Throughput accounting)
*  ABC ( Aclivity based costing)
¢ Programas dec redugdo de custos:
» Analise do Valor
* Benchmarking
e Teardown
¢ Circulo da qualidade
5, As cmpresas quc ircmos pesquisar serdo as que pocuram através de associagles ¢ reunides periddicas
participar dos mhovimentos de transformacio dos sistemas dc custcio no Brasil, Iremos cnviar para os
associados da ABEAV ¢ para os parlicipanies das reunides de Gestdo de Custeio na Unicamp um
qucstindrio sobrc os topicos acima,
6. O que queremos saber:
« Qual sdo as praticas de custeio utilizadas?
» Existéncia de um sistema gerencial de custeio?
Quais sd0 os sislemas mais utilizados?
Impacto dos programas da qualidade na transformacio dos métodos de custeio?
Uso ¢ pratica dos programas de redugiio de custas,

¢ % 3 2 0w % oa * e
.



Anexo definictes sistemas de custeio item 3

- Sistema de custeamento por ordem de producdo ou servico:

A base deste sisterna sao os custos de produgao e servigos, onde os dados de
custos, despesas e outros parametros séo acumulados. Os produto nao sao
padronizados ou homogéneos, sdo especificos ou facilmente identificados ao
longo do processo de fabricagdo, s&o relacionados a pedidos especificos e a
lotes determinados, sua produgao € intermitente,

Empresas que utilizam este tipo de sistema s&@o as sob regime de
encomendas,como: estaleiros, fabricas de moveis, industrias graficas, empresas
de servicos, consultorias, construtoras

- Sistema de custeamento por processo:

A base deste sistema sdo os custos dos processos de fabricagdo no qual séo
acumulados os dados de custos, das despesas e 0s parametros respectivos. A
preocupacao € determinar 0 custo da segdo, do centro de custo, do processo de
fabricagao, sendo secundaria a preocupacao o custo do produto. Os produtos sdo
homogéneos, padronizadps, ndo guardando relagéo com algum cliente especifico
Empresas que utilizam este tipo de sistema estdo as de produgdo em série
continua para o estoque, como: textil, medicamentos, cerveja, roupas, 1ampadas,

aparelhos elefrodomeésticos

- Sisterna de custo padréo:

Envolve os custos operacionais (diretos e variaveis), principalmente os custos de
materiais e de m&o-de-cbra, esta relacionado ao sistema de custeio por processo.
Exige a identificac@o precisa dos dados de custos e os parametros guantitativos
operacionais da atividade, produto ou setor. Ndo é adequado para controlar os

custos ndo operacionais

- Sistema de custos estimados:

Envolve também os custos operacionais, & aplicado nas empresas onde as
operagbes sao realizadas sob regime de encomendas especificas. Ndo &
adequado para controlar 0s custos ndo operacionais

- Sistema por centro de responsabilidade:

Controla os custos ndo operacionais (gerais/indiretos que servem a mais de um
produto ou operagio) sdo denominados: estruturais ou de manutencédo. E um
artificio contabil onde o encarregado pelo centro de custo é responsavel pelos
custos incorridos. Destina-se a controlar os custos indiretos.



Pesquisa Empresarial Meétodos e Aplicacao Sistemas de Custeio

Razao social da empresa;

Segmento que a empresa atua no mercado:

1.Evolucao programas da qualifidade utilizados pela empresa:

Tipos de programas utilizados Periodo

1980 1990 Atual

58’s Organizac&o ambiente fisico trabalho

CCQ-Circulo da qualidade

Controle da qualidade

Controle estatistico da quaisdade

| Controle de processo

FMEA-Failure mode and effect analysis

Garantia da gualidade

Grafico de controle de processo

Inspecao da qualidade

Padrao da gqualidade

PDCA-Plan,Do,Chech Action

QFD-Desdobramento da funcéo gualidade

Sistemas de medida

Técnicas de amostragem

Outros especificar:

2.Evolucdo programas de gestdo empresarial utilizados na empresa:

Tipos de gestdo empresarial Periodo

1980 1990 Atual

CAE-Computer aided engineering

CAM-Computer aided manufacturing

CAQ-Computer aided design

CFM-Continuous flow manufacturing

CIM-Computer integrated manufacturmg

FA-Factory automation

FMS-Sistema flexivel de manufatura

150-International organization for standardization

JIT-Just in time

OF-Office automation

TQC-Total quality control

Qutros especificar:

= continua no verso



3. Evolugdo sistemas de custeio (ver definicdo em anexo):

Tipos de sistemas de custeio

Periodo

1980

1990

Atual

Padrao

Estimado

Por ordem de producéo

Por processo

Por centro de responsabilidade / custos

Qutros especificar:

4. Evolucdo métodos de custeio:

Tipos método de custeio

Periodo

1980

1990

Atual

ABC Activity based costing

ABM-Activity based management

Custo meta - sistema japones

Teoria das restricdes

UEP-Unidade de esfor¢o producéo

Qutros especificar:

5. Programas de reducdo de custos:

Tipo programa reducdo de custos

Periodo

1980

1990

Atual

Analise do Valor

Benchmarking

Circulo de Custo

Desburocratizagdo

Sugestdes

Teardown

Outros especificar:

Favor remeter esta pesquisa até 15-04-96 para:

Jose Ferndo de Aguirre
Endereco residencial:

Rua Ezequiel Magalhdes, 72
Campinas- S.P.-13094-692

O resultado sera divulgado em reunido do grupo de gestao de custos
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MEDIDAS DE DESEMPENHO

23-Dec-97

Total de empresas: 131

Categoria C

Geral

wl{/i;rdiéa Categoria A Categoria B

Total de funciondrios 426,62 93,96 24,25 133,15
Funcionarios dirctos/indirctos 2,41 527 3,81 4,18
Faturamento mercado intermo  1871713467,35  5511702,13 1035279,07 6576785,39
Faturamcento mercado externo 12071281,08 69811,32 0,00 268717,75
Crescimento merc. iniema [%)] 26,81 19,05 21,27 21,47
Crescimento merc. externe [%4] 12.38 7.74 5,81 7,63
Endividaraento [%] 12,38 7,74 5,81 7,63
Rotatividade mo de obra [%] 4,15 6,33 7,08 6,13
Utilizagdo de recursos (%] 74,10 70,21 60,12 67,13
Indice de refugo [ppm] 775000 14963,43 34074,29 16882,50
Nuamero de turnos 2,08 1,58 1,29 1,58



Avaliacio de Fornecedores de Classe Mundial

Dados gerais da empresa

Razdo social:

Nome fantasia: C.GC;

Telefone comercial: Fax: Email:

Endereqo: Cidade: UF: CEP:
Funcionario(a) enirevisiado{a): Cargo:

Entrevistador: Coordenador:

I- Perfil da empresa

1.1~ Commodity principal: LI plasticos 1 melais LI elctricos (4 embalagens

O nacional
O cstatal

1.2- Origem da cmpresa;

1.3- Numero total de funcionarios:

{d privada

L multinacional

i.J outra

1.4- Namero de funcionarios diretos:

1.5- Principais linhas de produtos: 1.
{especificar as exporiadeas com 2,

sens paises desting) 3.

4.

5.

1.6~ Principais clienles:

1.7- Principais fornccedores:

| 8- Faturamento anual:  mercado interno R$ Crescimento % anual;
mercado externo . R3 Crescimento % anual:
..9- Capital de giro:  R$
. 10- Endividamento estimado (%)
.11- A cmpresa trabalha com “open book™? Hsim
(rlanilha aberta de cusios) [ ndo Pretende trabathar? [ sim
 nio

Jbservagdes;




2- Estado da arte - capacidade

2.1- Capacidade produtiva total cm unidades anuais;

(Utilizar unidade de medida de capacidade do fornecedor)

2.2- Namero de turnos: 2.3- Rolatividade de mio-de-obra estimada:

2.4- Rotatividade de invenidrio:

2.5- Nivel de wtilizagfio do nimere de horas-méquina instalado:

{calentar em relagdo ao mimero de turnos)

2.6~ Principais equipamentos instalados:

y -

2.7- Possul ferramentaria propria? [ sim
Wndo

2 8- Fornecedores de servigos de [erramentaria:

Observagdes:

3- Estado da arte - capacidade de prdjeto |

3.1- Possui estrutura aproprinda para desenvolver projetos? 1 sim
[ nfio
3.2- Ferramentas de projeto utilizadas: O CAD
0 CAE
L) clementos finitos
L outras '

3.3- Tipo de plancjamento d¢ processo:

3.4~ Ferramentas de plancjamento utilizadas: {1 software de simulacfo
L software de planejamento de processo

O CAM
I3 outras

3.5~ Soltwares utilizados:

3.6- Tipos de hardware utilizado: L estagiio de trabalho
LPC
U outros




‘Bstado da arte - capacidade de projeto (continuagio) - -

3.7- Ha integragio de softwarc? Qsim Decscrever:
3 nio
3.8- Possui patente de algum produto? CIsim
I ndo
Observagies:

4 Esiado daarle - ohdo de fabrica

4.1- Processos ulilizados:

4.2- PRODUCAO

4.2.1- Tipos de mdquinas;

4,2.2~ Arranjo de produgio:

4,2.3~ Possui atomagfo?

J convencional
1 controle computacional
1 outros

£ linha
{1 funcional
1 celular
J outro

O sim
U ndo

4.2.4- Possui sistema de carga ¢ descarga automatizados?

4.2.5- Utiliza PCP?  sim
L ndo

4.3- MONTAGEM

4.3.1- Tipos de maquinas;

4.3.2- Arranjo de produgio:

4.3.3- Possui automagio?

= manual
LI controle computacional
Ld outros

d sim
1 nio

2 linha
O celular
Q outro

dsim
d nie

4.3.4~ Possui sistema de carga ¢ descarga automatizados?

L3 sim
Lndo




Estado da arte - chdo de fabrica (continuagdo)

4.4- FERRAMENTARIA

U convencional
1 controle computacional
U outros

4.4.1- Tipos de maquinas:

4,4.2- Possui algum sistema de aulomagdo para gerar moldes?

[ rapid prototyping
QA CAD

L CAM
J outros

4.4.3- Tipo:

dsim
3 ndo

Observagoes:

_5-Estado da arte - tecnologia de informaggo =~

d sim
L ndo

5.1- Possui redes computacionais?

5.2- Softwarces utilizados:

5.3- Hardwares utilizados:;

5.4- Possui sistema de informagio on-line com algum cliente?

Observagbes:

Lisim
3 nio

et

6.1- Possui capacidade de;
12 produzir pegas prensadas, capacidade:
Ul realizar processos de transferéneia;
Ll realizar processos especiais de furagio;
Q corte a laser, capacidadc;

I3 realizar submontagens;

G- Capacidade éspecifioa - Metais

(verificar se ¢é para até 1000 ton);

(verificar se é para corte de chapas de até 3mm),

L produzir loles pequenos de 30 a 100 pegas com processes de ferramentaria provisorios;

L3 atender pedidos cntre 12000 a 50000 unidades / ano.




7.1- Possui capacidade de produgdo dc:

O solendides; 1 cmbreagens;

L1 termistores; Lt 1clés;

[ chaves; b impressio de placas de circuito impresse (PWB),
& cabos de forga; 3 montagem de placas de circuito impresso (PWBA);
LJ sensores; 1 transformadorcs,

L) motores de corrente aliernada; - motores de corrente continua,

I motores de passo; i ventiladores € sopradores;

(3 lotes pequenos de 30 a 100 pegas com processos de {erramentaria provisdrios;
4 pedidos entre 12000 a 50000 unidades / ano.

8.1- Possui molde de injecio? 4 sim Capacidade de fechamento: toncladas

Capacidade de injegio: gramas
d nio

8.2- Tipo de tecnelogia disponivel:

8.3~ Possui capacidade de:
U produzir engrenagens de precisio,
2 produzir clastdmeros;
[ produzir borrachas magnéticas;
U realizar submontagens,

{3 produzir Jotes pequenos de 30 a 100 pegas com processos de ferramentaria provisérios;,
id atender pedidos entre 12000 a 50000 unidades / ano.

9- Capacidade especifica - Embalagens

9.1- Possui capaéi&ade de:
LI produzir placas de vidro éptico;
1 produzir vidros foating,
[ recorte de vidros floating em dimensdes de desenho,
(3 produzir etiquetas em policarbonato;
L produzir etiquetas cm vinil;
U produzir etiquetas aulo adesivas;
Ld produzir caixas ¢ calgos de papeldo;

i produzir lotes pequenos de 30 a 160 pegas com processos de forramentaria provisorios,
0 atender pedidos entre 12000 a 50000 unidades / ano.




Capacidade especifica

Observacdces:

10- Qualidade

10.1- Possui alguma certificagfio compative! com a ISQ 20007 L sim

U nie Pretende se certificar? Osim
U nfo
10.2- Qual certificado?
10.3- Caso ja possua, por gual orglio?
10.4~ Possui algum controle estatistico de processo? W sim Qual?

Q ndo

0. 5- Possui controle de qualidade no recchimento de matéria-prima? [ sim

10.6- Possui indicadores de nivel de refugo?

10.7- Possui certificagio UL/CSA/VDE?

14.8- Possui processo de inspegiio final?

PPM

Clsim
W nio

Q nio
[ sim Refugo da produgio:
I ndo
2 sim Por qual 6rgdo?
) nio Pretende se certificar?
Qsim Descrever;
L nilo

Observacdes:

11- Competitividade

11.1- Sistema de gerenciamenio de custos:

4 absorgiio
L ABC

O RKW
Utarget

X outres




Competitividade (continuagio)

11.2- Quais sdo os indicadores de produtividade?

11.3- Possui custo compelitivo para o mercado mundial? L sim
U ndo

(Considere mercadoria CIF, cliente nglaterra, Istados Unidos e Iolanda.)

11.4- Possui sistcma interno de formacgdo de mio-de-obra? Lsim

3 ndo
11.5- Possui programa dc manuicngdo preventiva? Wsim
' o ndo
Obscrvagdes:
12~ Joint ventures ..
12.1- Possui filiais ou associados cm: J Resende - RJ
i Salvador - BA
fd Manaus - AM
[ Vildria - ES
12.2- Possui Joint Ventures? [ sim Com quem?
O nilo
Obscrvagdcs:
Vistos
Local: Data: .

Entrevistador Entrevistado




Evidéncias objetivas e comentarios’




