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EDITORIAL

Apresentamos aos nossos leitores a revista “Cadernos da FACECA”, lembrandosque
este exemplar passou por uma série de transformagdes, visando adequé-la aos padrbes de uma
revista académica, como se observa neste numero.

Esta edigdo estd composta de trés artigos que abordam assuntos da atualidade
relacionados com a economia, contabilidade e administragao. Além disso, apresenta dois artigos
de Opinido.

No primeiro artigo, o autor analisa a condugé@o da politica econémica neoliberal
durante os anos 90, destacando-se a situagdo de estabilidade monetaria com estagnagao
econdmica e vulnerabilidade no mercado financeiro internacional.

Os autores do segundo artigo, numa andlise abrangente, procura demonstrar o
processo de implantagéo e as vantagens do sistema de custeio por atividades — sistema ABC em
um centro nacional de pesquisas. Apés o seu desenvolvimento na década de 60, esse sistema
vem ressurgindo na década de 80 como uma importante ferramenta para melhorar a
competitividade das organizagdes.

O terceiro artigo, os autores discutem o papel das centrais de atendimento telefonico
ao consumidor, de empresas prestadoras de servigos publicos urbanos, identificando até que
ponto estdo contribuindo para a melhoria dos processos de prestagdo de servicos dessas
organizagoes.

“Georg Friedrich List: um irriquieto pensador”, & um artigo de Opinido. O autor mastra
que o Estado na construgéo da grandeza da nagéo ndo se completa com a industrializagao, uma
vez que os estudos que fez deixam patente que “as estatisticas e a histéria demonstram que a
necessidade de intervengéo do poder legislativo e da Administragéo é tanto mais 6bvia quanto

mais desenvolvida (e préspera) for a economia do pais”., s

s

“Breves Consideragdes sobre a Intervengéo do Estado na Economia Capitalista”, o
autor expressa sua Opinido, discutindo as relagdes controversas entre Estado e Economia. A
intervengdo governamental na economia é analisada a luz da teoria econémica de Adam Smith
e Keynes e do neoliberalismo.

Esperamos que 0s temas abordados no exemplar “Cadernos da FACECA”, possa

contribuir para o aprimoramento profissional de nossos leitores.
¥

Os editores



A POLITICA ECONOMICA DOS ANOS 90: TRANSFORMACOES
ESTRUTURAIS COM ESTAGNACAO E VULNERABILIDADE NO
MERCADO FINANCEIRO INTERNACIONAL

Josmar CAPPA!

RESUMO

Neste artigo analisa-se a condugdo da politica econémica neoliberal durante
0s anos 90, destacando-se a situagdo de estabilidade monetdria com
estagnagdo econdmica e vulnerabilidade no mercado financeiro
internacional. Para facilitar a leitura, optou-se por anexar a lista da
tradugdo das siglas citadas no final do texto, além de dividi-lo em duas
partes. A primeira refere-se as circunstancias histdricas que
possibilitaram a implementacdo da politica econémica neoliberal nos
anos 90. A segunda aprofunda a anélise da referida politica por meio dos
seguintes itens: 1) recessdo entre 1990 e 1992 e o inicio da politica
econbmica neoliberal; 1l) recuperagdo econdmica e a edigdo do Plano
Real entre 1993 e 1995; e Ill) vulnerabilidade externa e estagnagédo
econbémica pés-1996.

ABSTRACT

In this article it is analyzed the conduction of the neoliberal economic
politics during years 90, being distinguished the situation of monetary
stability with economic stagnation and vulnerability in international
financial market. To facilitate the reading, it was opted to annexing the
. stack of the translation of the acronyms cited in the end of the text, beyond

 dividiz it in two parts. The first one mentions the historical circumstances
that make possible the implementation of the neoliberal economic
politics in years 90. The second one deepens the analysis of the cited
politics by means of the following itens: 1) contraction between 1990 and
1992 and the beginning of the neoliberal economic politics; 1l) economic
backup and the edition of the Real Plan between 1993 and 1995; e lil)
external vulnerability and economic stagnation after-1996.

® Doutorem Economia e Especialistaem Economiado Trabalho pela Unicamp. Professor Titular na Faceca e Consultor Interno
para assuntos relativos a Economia do Trabalho, ambos da PUC-Campinas. Este artigo corresponde a uma parte, revista
emodificada, datese de doutorado do autor publicada pela Editora L Tr— S&o Paulo em 2000, com o titulo “Passado e Presente
do Sistema de Rela¢des de Trabalho no Brasil”.
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1. POLITICA ECONOMICA NEOLIBERAL E
TRANSFORMAGOES ESTRUTURAIS NOS
ANOS 902

Nosanos 90, o FMl enfatizoua realizagdo
das reformas estruturais, orientadas pelo
Consensode Washington, como condi¢iobéasica
para os paises periféricos terem novamente
acessoaosfluxos de créditos externos voluntarios
para equilibrar o balango de pagamentos® e,
desse modo, construirem nova estratégia de
desenvolvimento econdmico. Ou seja, passoua
recomendar o que foi denominado pela literatura
especializada de projeto neoliberal: de um lado,
reforma do Estado, por meio da privatizagdo de
empresas estatais, reformas administrativa,
tributaria, da Previdéncia Social e das relagbes
de trabalho; de outro, mudancas na politica
econdmica articuladas com as reformas
estruturais, especialmente abertura comercial,
liberalizagdo financeira e politicas fiscal e
monetariarestritivas.

No casobrasileiro, o projeto neoliberal foi
adotado no inicio da década de 1990 pelo
presidente Collor de Mello (1990-1992), como
desdobramento dos Planos Collor 1 e 2.
Posteriormente, foirevisado na gestio de Itamar
Franco (1993-1994), principalmente quanto a

legalidade da privatizagio de empresas estatais, .

e reafirmado no governo de Fernando Henrique
Cardoso (1994-1998) com o Plano Real.

Apesar de ser uma recomendacao do
FMI, aos poucos, porém, as propostas do
Consenso de Washington contribuiram paraque
osargumentos liberais derrotados na Constituigdo
Federal de 1988 fossem rearticulados pelo
governo Collorde Mello comoforma de modernizar
oPais, passando a expressar, paraboa parte da
sociedade brasileira, uma critica a interferéncia

J. CAPPA

do Estado na atividade econémica e uma
alternativa ao padrdo de desenvolvimento
constituido desde meados da década de 1930.
Nesse caso, entende-se que o Estado foi 0
principal responsével pela crise econémica dos
anos 80, devido ao descontrole das contas
publicas e ao crescimento das dividas interna e
externa, que levaram o Pais a uma situacao de
hiperinflagdo e de ingovernabilidade ao final da
década.

Nos anos 90, o projeto neoliberal foi
apresentado a sociedade como alternativa ao
padrao de desenvolvimento iniciado na década
de 1930 porque considera-se que este chegouao
esgotamento. Embora o Estado tenha protegido
indiscriminadamente a industria local por meio
de barreiras as importagdes e concessdes de
incentivos fiscais e crediticios, essa industria
tornou-se ineficiente e incapaz de acompanhar
asinovagdes tecnoldgicas em curso nos paises
avangados e de garantir a inser¢do do Pais no
comércio mundial, que se tornou mais
internacionalizado e competitivo.

Na concepgéo neoliberal, a retomada do
crescimento econdémico sustentado dependeda
aprovagao das reformas estruturais e das

mudangas na politica econémica porque ambas

s80 necessérias para corrigir distorgdes crénicas
como déficit pablico descontrolado e inflagdo
elevada. Nesse caso, as medidas principais de
politica econémica séo as aberturas comercial e
financeira indiscriminadas, sendo a reforma do
Estado essencial para, ao mesmo tempo, sanear
as contas publicas, reduzir sua interferéncia na
economia, redefinir sua fungéo na sociedade e
eleger o mercado como o melhore mais eficiente
mecanismo de alocagdo de recursos.
Compreende-se, em geral, que o Estado deve
apenas regularservigos publicos considerados

® Esta parte foi elaborada com base em: Belluzzo (1996) ; Coutinho (1996) ; Goldenstein (1994) ; Laplane & Sarti (1997);
Mercadante (1997) ; Meyer (1994) ; Miranda (1992, 1994) ; Tavares (1993) ; Tavares & Melin (1997) ; Williamson (1990).
® O retorno do fluxo de crédito externo voluntario para o Brasil, no inicio da década de 1990, encerrou o periodo de interrupgao
mantido desde a moratéria do México em 1982. Foi determinado pela recessdo econdmica nos EUA e na Europa, que
contribuiu para reduzir as taxas de juros no mercado financeiro internacional, pelo diferencial entre as taxas de juros pagas
nos mercados interno e externo e pela disposi¢ao do governo federal implementar as propostas do Consenso de

Washington.
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A POLITICA ECONOMICA DOS ANOS 90: TRANSFORMACOES ESTRUTURAIS COM ESTAGNACAO... g

essenciais como salide, educagéo e seguranga
para garantiraoindividuo condi¢bes basicas para
inserir-se na sociedade por meio domercadode
trabalho.

A reforma do Estado para os neoliberais
inclui as seguintes alteragdes: i) privatizagéo de
empresas estatais para que se tornemeficientes,
competitivas e tenham condi¢des de ampliar a
escala de producdo para reduzir pregos, no
médio e longo prazos, além de ajudara combater
o déficit publico para reduzir as taxas de juros; ii)
reforma administrativa para diminuir o tamanho
do Estado, obter eficacia no servigo publico e
reduzir gastos; iii) reforma tributaria para ampliar
a arrecadagao de recursos publicos e torna-lo
autosuficiente, além de simplificar o processode
arrecadagao para estimulara produgéo nacional
e desonerar as exportagdes; iv) reforma da
Previdéncia Social para reduzir seu déficit,
principalmente por meio de alterag6es nos valores
dos beneficios e prolongamento do periodo de
contribuigdo; e v) reforma nas relagdes de
trabalho por meio da desregulamentagéo do
mercado de trabalho e flexibilidade nas
negociagoes coletivas.

Entre 1990 € 2000, as reformas estruturais
que avangaram foram a da privatizagdo de
empresas estatais e a da Previdéncia Social. A
condugao das reformas estruturais depende de
aprovacdo no Congresso Nacional, mas ficou
submetida a implementagao e preservagao da
politica econémica neoliberal. Basicamente
porque, num Pais onde persistiu por muitos anos
inflacdo elevada e estagna¢do econdmica, a
prioridade foi manter a estabilidade monetaria
alcangada com o Plano Real para ndo abalar a
alianga politicaentre PSDB, PFL, PTB e membros
do PMDB que saiu vitoriosa nas elei¢des de
1994, foi ampliada nos anos seguintes com a
inclusdo do PPB e PSD e garantiu o direito a
reelei¢ao ao presidente da Republica a partir de
1998.

Por isso, a preservagdo da politica
econémica neoliberaltomou-se predominante na
agenda do governo, principalmente depois de

1994. Trata-se, em resumo, da aplicagcéo de
politicas fiscal e monetéria restritivas e da
liberalizagdo dos instrumentos de politica de
comeércio exterior, vistos como essenciais para
combater processos de inflagdo cronicos e déficit
publico descontrolado. Ao lado da abertura
comercial e financeira indiscriminadas, essa
politicaeconémica, no entanto, produz resultados
equivalentes aodas reformas estruturais nabusca
de nova estratégia de desenvolvimento
econdmico. '

As politicas fiscal e monetaria restritivas
foram apresentadas comoformade gerar superavit
primarioduradouroeorgamento piblicocompativel
com a arrecadagado de recursos. Isto &, de um
lado, procurou-se gerar superavits primarios por
meio de ajustes fiscais, que, entre outras, implicou
em retirada ou redugdo de incentivos e subsidios
fiscais e crediticios.

De outro, tentou controlar a expansao do
crédito restringindo-se a emissdo de moedas e
elevando-se as taxas de juros. Desse modo,
haveria recursos para honrar a divida interna,
sememissaode titulos publicos, o que sinalizaria
aos credores, internos e externos, situagao de
solvabilidade das contas publicas do Pais.

A politica de comércio exterior envolveu
abertura comercial e liberalizagdo financeira
indiscriminadas e concentradas no tempo,
articuladas com valorizagéo da taxa de cambio.
Assim, o governoreduziubarreiras aimportagao
e facilitou a compra de produtos estrangeiros
para combater a inflagdo. Com taxas de juros
elevadas atraiu fluxos de créditos externos
voluntarios, que compensaram os desequilibrios
no balango de pagamentos provocados,
sobretudo, pelos déficits na balanga comercial.

Comojustificativa, defendeu a exposi¢do
da industria local & concorréncia internacional
paraprovocar, simultaneamente, um movimento
de reestruturagédo econdmica e de concentragéo
e centralizagéo de capital, que seriabenéficoao
Pais porque elevaria a produtividade e a
competitividade dessaindustria, corrigindo outra
distorgdo do padrdao de desenvolvimento anterior
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e criando condigGes para gerar crescimento
econdmico sustentavel.

Por esse motivo, a reforma das relagdes
detrabalho é apresentada pelos neoliberais como
necessaria paracompensar parte das dificuldades
geradas pelo acirramento da concorréncia
imposta pela abertura comercial, assim como
parareduziro custo daforga-de-trabalho e tornar
o Pais atraente aos investimentos diretos
estrangeiros. Entdo, defendem a
desregulamentagdo do mercadodetrabalhoea
flexibilidade nas negociagdes coletivas, que
devem ser limitadas ao ambito da empresa,
prevalecer sobre alegisla¢aotrabalhista e excluir
a participag¢ao do Estado.

Na estratégia de desenvolvimento
neoliberal, 0 Estadonédodeveinterferirnasrelagbes
de trabalho determinando questbes da
organizacao sindical, dos salarios e dos conflitos
coletivos. Trata-se de outra disfungdo do padrdo
constituido a partir da década de 1930, que
dificultou o aprimoramento da negociagdocoletiva
e o processo de contratacdo e demissdo de
trabalhadores (rigidez no mercado de trabalho).
Paracorrigir essadisfungao, alémde naointerferir
nos conflitos coletivos, o Estado deve exercero
papel de elevar a eficiéncia e a produtividade dos
trabalhadores e facilitar o retorno dos
desempregados ao mercado de trabatho por
meio: i) de programas de treinamento e reciclagem
profissional (PBQP, PACTI, Pcda, Planfor e
Proeduc); ii) do aprimoramento de politicas
compensatorias existentes como, por exemplo,
seguro-desemprego; eiii)de programas de geracio
de emprego e renda (Proger, Proemprego).

Pretende-se, em seguida, aprofundar a
andlise da politica econdmica neoliberal nos
anos 90, que avangou mais que as reformas
estruturais. No Brasil, a politica econémica
neoliberal foi adotada pelo governo Collor de
Mello (1990-1992) como desdobramentos dos

J. CAPPA

Planos Collor 1 e 2. Aos poucos, porém, seus
instrumentos, especialmente aberturas comercial
e financeira indiscriminadas, taxas de juros
elevadas e cambio sobrevalorizado, tornaram-se
os mecanismos bésicos de condugéo da politica
econdmica nos anos 90.

Pelos motivos acima, principalmente
depois da estabilidade monetaria alcangada com
oPlano Real e sustentada pela politica econémica
neoliberal, o Pais passa por dificuldades para
retomar o crescimento econémico de forma
sustentavel e tornou-se vulneravel aos fluxos de
capitais no mercadofinanceiro internacional. Ao
mesmo tempo, passa por transformacgdes
estruturais que aprofundam sua insergao
subordinadanocomérciointemacional eapontam
paraatendéncia de regressio econdmica, tendo
adesestruturacdodomercadodetrabalhourbano
comoumade suas manifestagdes mais visiveis® .

Em termos conjunturais, entre 1990 e
1999 persistiu no Pais uma situagdo de
estagnagaoecondmica (crescimentomédioanual
de 1,9%), cujas caracteristicas foram periodos
de forte instabilidade (1990-1992), seguidos de
curta recuperagao (1993-1995), incentivada
principalmente pelo aumento do consumointerno
promovido pelo Plano Real, e pela estagnacao
econdmica (1996-1999).

2. ACONDUGAO DA POLITICAECONOMICA
NEOLIBERAL NO BRASIL®

2.1. Recessdo entre 1990 e 1992 e o
inicio da politica econdomica
neoliberal

A politica econémicaimplementada entre
1990 e 1992 ficou caracterizada pela edigdo de
dois planos econémicos de estabilizagao,

@ A desestruturagéo do mercado de trabalho urbano no Brasil constitui objeto de estudo para ser analisado em outro artigo.
® Esta se¢éo foi elaborada a partir de: Andrei & Arruda Sampaio (1995); Bacen (1998); Belluzzo (1996); Coutinho (1996);
Franco (1995); lesp-Fundap (1999); Jorge (1991); Minfaz (1994); Oliveira (1990); Oliveira & Biasoto Junior (1990), Sicst

(1996).
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A POLITICA ECONOMICA DOS ANOS 90: TRANSFORMACOES ESTRUTURALIS COM ESTAGNACAO...

conhecidos como Plano Collor 1 e Plano Collor2.
Eles provocaram uma recessdo econémica que,
diferente daquela de 1981-1983, foi articulada
com o inicio da implementagdo da politica
econdmica neoliberal, especialmente aberturas
comercial e financeiraindiscriminadas, elevagéo
das taxas de juros e privatizagdo de empresas
estatais. Foram indiscriminadas porque
implantadas num curto espago de tempo,
implicaram em taxas de juros que estiveram
entre as maiores do mercado financeiro
internacional e ndo contaram com uma politica
industrial que servisse como orientagéo porparte
do Estado.

Editado emmargo de 1990, o Plano Collor
1 tinha como objetivos principais eliminar o
processo de hiperinflagdo (inflagdo oficial de
84,32% nesse Ultimo més), estabilizara evolugéo
dos pregos e promoveralliberalizagio comercial
do Pais ao mercado externo. Na concepgéo do
governo federal, com as entradas de produtos
importados e de capitais estrangeiros (produtivos
efinanceiros) seria possivel combaterainflagdo
e retomar o crescimento econémico, além de
conseguir nova inser¢gdo no comércio
internacional.

Para atingi-los, foram adotadas as
seguintes medidas principais: i) reforma
monetaria que instituiu o Cruzeiro e reteve 67%
dos Cruzados Novos emcirculagéo no Pais para
reduzir as despesas com os juros da divida
interna; ii) ajuste fiscal para reduzir o déficit
publico que, entre outras, reajustou pregos e
tarifas publicos, desestruturou 6rgéos ptblicoss,
suspendeuinvestimentos (Finam, Finore Finres),
eliminou incentivos fiscais as exportagdes,
restringiu o crédito a agricultura; indexou o valor
dos impostos federais ao BTN fiscal, reduziu o

prazo de pagamento do IR na fonte e do IPI,
aumentou as aliquotas do IP] sobre bebidas e
supérfluos e o IOF sobre ouro, overnight e
poupangasacimade 10 milBTN's; iii) tabelamento
de pregos e salarios e prefixagcdo mensal para
reajustes futuros; e iv) revogou a suspensdo das
importag6es de produtos doanexo “C”da Cacex?,
extinguiu as isengdes e redugdes nas aliquotas
doimposto de importagdo e do 1P| sobre produtos
importados e suspendeu os pagamentos da
dividaexterna.

O Plano Collor 1 acentuou a retragéo da
atividade econémica no Pais, em curso desde
finsde agostode 1989%, e provocou umarecessio
que durou até meados de 1992. A retengéo dos
ativos em circulaga@o esteve entre as medidas
que mais contribuiram para iniciar a recesséo,
pois o bloqueio dos Cruzados Novos foi realizado
sem distinguir demanda por moeda para
transagGes correntes de poupanga financeira.
Por isso, com intensidades distintas, houve
paralisa¢éo da atividade econémica e aumento
da procura por moeda entre os atores sociais
para saldarobrigagdesfinanceiras.

Diante da faltade liquidez e daredugdoda
atividade econdémica no Pais, durante os dois
primeiros meses de vigéncia do Plano Collor 1,0
governo federal adotou algumas medidas que,
praticamente, anularam os efeitos
macroecondmicos esperados com a retengéo
dos ativos em circulagdo. Entre elas,
autorizou saques de até Cr$500 mil e criou
uma linha de crédito no BNDES, com juros
subsidiados, de Cr$500 mil a Cr$3 milhdes.
Ademais, por determinagéo do Plano Collor
1, os pagamentos de taxas, impostos
(federais, estaduais e municipais) e de
contribuigdes a Previdéncia Social puderam

® O total de ministérios passou de 23 para 12, devido ao actumulo de fungdes em alguns ministérios como nos casos dos
Ministérios da Economia e do Trabatho. O primeiro assumiu as atribuigbes da Fazenda e do Planejamento, enquanto o outro
incorporou o da Previdancia Social. Ademais, foram extintos 24 organismos estatais como o CDI, principal érgédo de
formulag8o de politica industrial, e autarquias como a Siderbras, o IAA, o IBC, entre outros.

™ .No anexo “C” constavam 1.200 produtos com guia de importag:

80 suspensa, além da relagéo de isengbes e redugdes do

imposto de importagéo prevista nos regimes especiais de importagio.
® Em abril de 1990 a produgao industrial caiu 25,8% em relagio ao més anterior (Jorge,1991:p.44). Segundo a Fundagio

SEADE-DIEESE, entre margo e abril de 1990 a taxa de desem

12,1% em junho desse mesmo ano.

prego, na RMSP, passou de 9,3% para 10,6%, chegando a
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ser feitos em Cruzados Novos, convertidos
em Cruzeiros até 18-5-1990.

Com isso, e diante da tendéncia de
crescimento dainflacdo que, entre abrile maiode
1990, subiu de 3% para cerca de 5%, 0 governo
federalintensificou o uso das politicas monetaria
e fiscal restritivas e do arrocho salarial como
principais formas de evitar a indexagéao
generalizada de precos e salarios. Assim, em
maiode 1990, abandonou a politica de prefixagao
de precos e salarios e editou varias medidas
provisérias para impedir a reposi¢ao de perdas
salariais anteriores e posteriores ao Plano
Collor 1.

Ao lado das politicas monetaria e fiscal
restritivas e do arrocho salarial, o governofederal
adotou a politica neoliberal de comércio exterior,
antecipando o processo de abertura comercial,
para, ao mesmo tempo, facilitar a entrada de
produtos importados, acirrar a concorréncia
interna, impedir o crescimento da inflagdo e
normalizar as relagdes internacionais do Brasil
com a comunidade financeira internacional®.

Todavia, a partirde agosto de 1990, houve
um movimento de especulagao contraataxade
cambio. Diante da possibilidade de valorizagdo
cambial, a maioria dos empresarios passou a
adiar o fechamento de contratos de cAmbio. Na
auséncia de recursos externos abundantes e
continuos, aespeculagio contraataxade cambio
tende a exaurir as reservas internacionais e,
assim, provocar umacrise cambial. Para evita-la,
a partir de meados de outubro, o Bacen voltou a
instituir pequenas desvaloriza¢des do Cruzeiro
em relacdo ao Ddlar (minidesvalorizagtes
cambiais). O resultado, porém,nao foi suficiente
para que o saldo na balanga comercial de 1990
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(US$ 10,7bilhdes) superasse ode 1989 (US$16,1
bilhdes).

A especulagdo cambial e as dificuldades
parafecharumacordo com os credores externos
representaramofimdo Plano Collor 1. Depois de
passar para quase 10% em junho, a inflagdo
atingiu cerca de 19% em dezembro de 1990. Em
parte, isso pdde ser atribuido as pressbes de
custos do petréleo e de produtos agricolas
provocadas, respectivamente, pela guerra no
Golfo Pérsico e pelo atraso na concessdo de
crédito agricola, aléem da queda de safras
importantes (soja, milho e arroz), da falta de
estoques reguladores e da precariedade do
sistema de transporte.

As politicas monetaria e fiscal restritivas
néo foram suficientes para impedir a tendéncia
de crescimento da inflagdo, como também o
processo de aberturacomercial ndo produz efeitos
no curto prazo. Motivos pelos quais, 0 governo
federal editou o Plano.Collor 2 em janeiro de
1991. Entre seus objetivos principais estavam: )
controlar a inflagdo; ii) reequilibrar as finangas
publicas; e iii) recuperar a eficacia das politicas
monetdria e fiscal para controlar a liquidez da
economiaeconcretizaroacordodadividaextema.

As medidas mais importantes para atingi-
los foram as seguintes: i) tabelamento de pregos
e salérios; ii) aprofundamento do ajuste fiscal,
com reajustes de tarifas e pregos publicos e
reducéo dos gastos publicos; e i) desindexagao
da economia, entre outras, com o fim do indice
oficial para reajustar salarios (IPC-IBGE) e
substituindo o BTN pela TR e TRD e o open
market e demais aplica¢des financeiras de curto
prazo pelo FAF.

©® Em 26-6-1990, o Minfaz instituiu as diretrizes de politica industrial e de comércio exterior pelo PBQP, PCl e pela PICE. O
PBQP deveria proporcionar as condigdes para modernizar e melhorar a qualidade dos produtos brasileiros a partir das
deliberagbes tomadas nos GEPS, compostos somente por representantes empresariais € membros do governo federal.
O PCl estabelecia medidas e instrumentos de politica industrial que norteariam o financiamento das exportagdes. A PICE
seria para aumentar a competitividade e a produtividade da-industria nacional no curto prazo. Os principais instrumentos
seriam a redugdo das tarifas aduaneiras, cuja média deveria passar de 20% para 14%, em 1994, e a deliberagio de
recursos financeiros para pesquisa, ciéncia e tecnologia pelo PACT], criado em 7-11-1990.

9 A diferenga era que os novos indexadores setiam calculados com base em expectativas de inflago futura e ndo mais
pelainflagdo passada. Ou seja, seriam baseados na taxa média de juros dos CDB's negociados pelos dez maiores bancos

no Brasil.
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Essas medidas aumentarama contragdo
dademanda agregada e, assim, intensificarama
recess&ao como mecanismo mais importante de
combate ao crescimento inflacionario. Nio
obstante, ainflagaoficou estabilizada na casa de
um digito somente até junho de 1991 porque,
depois de passar para cerca de 11% em julho,
chegou a 25% em novembro desse mesmo ano.

O crescimento da inflagdo, ao lado da
reducédo de US$2,2 bilhdes das reservas cambiais,
ocorrida entre junho e novembrode 1991, foram
decisivas para encerrar o Plano Collor 2. A
redugdo das reservas cambiais foi provocada,
basicamente, pelofraco desempenhodabalanca
comercial, cujo saldo passou de US$ 974 bilhdes
para US$ 452 bilhdes. Isso provocou novas
especulagbes contra a taxa de cambio que
resultaram numa desvalorizagéo de 16,2% do
Cruzeiro em setembro de 1991,

Diante disso, o governo federal tentou
encerrar as negociagdes sobre pagamentos da
divida externa para atrair capital estrangeiro e
retomar o crescimento econdmico. Assim,
aprofundou a adogédo de algumas medidas
neoliberais anunciadas em 1990. Entre as
principais, foram selecionadas as seguintes:i)a
privatizagdo de empresas estatais com a
realizagdo dos leildes da Usiminas, Celma,
Mafersa, Cosinor, Indag e Agos Finos Piratini,
entre outubroe novembrode 1991;ii)oavangoda
abertura comercial por meio do cronograma de

redugéo dastarifas aduaneiras'?; eiii) elevou as
taxas dejurosinternas parafacilitara entrada de
capital estrangeiro nas bolsas de valores e ter
acesso ao fluxo de crédito externo voluntario,
aproveitando-se da elevada liqliidez no mercado
financeirointernacional.

Aolado do acordo da divida externa com
o FMi em janeiro de 1992", os instrumentos de
politica econémica neoliberais acima atrairam
capitais externos e elevaramoestoque de reservas
cambiais, constituindo, assim, um cenario
favoravel ao fim da recessdo econémica em
meados de 1993, como também sinalizaram as
condigbes basicas para implementar a politica
econdémica de combate a inflagédo nos anos 90.
O final da recessdo esteve relacionado ao
desempenho da agropecudria (crescimento de
5,4% em 1992), a recuperagédo das exportacdes
&, principalmente, ao retorno do fluxo de capital
externo voluntario, atraido pela maior
rentabilidade das taxas de juros internas em
relacdo aquelas do mercado financeiro
internacional.

2.2. Recuperag¢aoecondmicaeaedicio
do Plano Real entre 1993 e 1995

O afastamento do presidente Collor de
Mello, no final de 1992, ao menos em parte,
contribuiu para reverter o processo recessivono
Pais. Isso porque, coma posse dovice-presidente
ftamar Franco houve melhores condi¢ées para

" Nesse sentido, foram insuficientes as medidas adotadas pelo presidente Collor de Mello para compensar os efsitos da

(12)

13

(14)

fecessdo e, a0 mesmo tempo, ndo comprometer sua precéria base de apoio politico no Congresso Nacional. Entre elas,
o fim do tabelamento de pregos e de salarios por meio de negociagdes nas cimaras setoriais, entre abril e setembro de
1991, o refinanciamento das dividas dos estados, municipios e usineiros e o restabelecimento de subsidios e incentivos
fiscais (regionais e setoriais) como, por exemplo, para agricultura, construgdo naval, Zona Franca de Manaus e projetos
da Sudene e Sudam.

Por exemplo, para a importagéio de maquinas-ferramenta com CN, a aliquota foi fixada em 25%, para produtos da quimica
fina ficou entre 20% e 30% e para a informatica ficou em 35%.

O Brasit adotou o conceito tradicional (geragéo de divisas) para equilibrar o balango de pagamentos. Entre outras metas,
deveria obter um crescimento de US$ 2 bilhdes nas reservas externas, um superavit comercial de US$ 12 bilhGes, um
saldo no balango de pagamentos de US$ 7,3 bilhdes e uma inflagdo de 2,5% em dezembro. Devido ao descumprimento
dessas metas, os créditos stand-by foram interrompidos em meados do segundo trimestre de 1992 e a retomada das
negociagdes com o FMI, prevista para agosto do mesmo ano, foi suspensa.

Em janeiro de 1992, as taxas de juros no Brasil chegaram a 69% ao ano, enquanto as taxas médias de juros no mercado
financeiro internacional eram de 4,1% ao ano (Meyer,1994:p.8). Como contrapartida, cresceu a participagdo dos juros
reais no total da divida mobilidria. Até setembro de 1991, essa divida ficou negativaemtomo de US$ 1,2 bilh&o. Entre outubro
e abril de 1992, saltou para US$ 7,5 bithGes. Esse aumento foi contornado porque o estoque da divida publica foi reduzido
peio bloqueio dos Cruzados Novos.
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utilizar a politica econdémica neoliberal como
instrumento de combate ainflagio, de forma que
foi possivel: i) adotar medidas favoraveis a
recuperagcdo do crescimento econdmico; ii)
continuar atraindo capital estrangeiro para evitar
especulagdes contra a taxa de cAmbio e inibir o
crescimento da inflagdo; e iii) concretizar a
disposicdo do governo federal de fazer ajuste
fiscal para reduzir o déficit pablico sem emitir
titulos para saldar dividas passadas.

Desde o final de 1992, foram adotadas
medidasque contribuiram parareverterarecesséo
econdmica. Entre as principais, estiveram: i)
aumento dos gastos com a Previdéncia Social; ii)
ampliagédo do reajuste salarial (60% do FAS)
e sua extensao para quem ganhava até 6
salarios-minimos (Lei 8.542, de dezembro de
1992); iii) aumento real do salério minimo; iv)
contencdo dos reajustes dastarifas piblicas até
oinicio do segundotrimestre de 1993; e v) acordo
firmado na Camarado Setor Automobilistico,em
fevereiro de 1993, que sinalizava para a
recuperagdo da produgdo, das vendas e
estancamento das demissdes nesse segmento
econdmico e efeitos similares para os demais
setores do processo produtivo.

O presidente ltamar Franco manteve as
politicas de abertura comercial e de liberalizagao
financeiraindiscriminadas, iniciadas no governo
de Collor de Mello, para elevar o estoque das
reservas externas (cerca de US$ 24 bilhGes) e
evitar novas especulagbes contra a taxa de
cédmbio. Assim, em 1993 foram flexibilizadas
algumas regras para garantir a entrada de
investimentos estrangeiros e cumprido o
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cronograma de redugéo das tarifas aduaneiras
estabelecido pelo governo anterior?s.

O cronograma de privatizacdo de
empresas estatais foi suspenso até margo de
1993 para, entre outros: i) averiguaralegalidade
do processo; i) rever os critérios de definicao do
preco minimo das a¢des e das moedas utilizadas
para a compra; iii} incluir no programa de
desestatizacao os setores de telecomunicagdes,
de energia elétrica e de petréleo; e iv)ampliaras
participagdes do capital estrangeiro e do fundo
de agbes dos empregados de 10% para 20%.
Desse modo, além de incluirnovos setores para
serem privatizados, o governo federal conseguiu
darlegitimidade ao processo de privatizagdo de
empresas estatais.

No segundo semestre de 1993 ogoverno
federal introduziu mudancgas na politica fiscal,
especialmente com a criagdo do IPMF'® e a
edicdo do PAI, que melhoraram a capacidade do
Estado arrecadarrecursos publicos, semalterar
o sistema tributario vigente, e interromperam a
tendéncia de crescimento do déficit publico’ .
Com o PAl, foipossivel reduzir despesas publicas
(US$ 6 bilhndes) e aumentar receitas,
principalmente: i) pela antecipacao dos prazos
de recolhimento de todos os impostos federais
(IP1, IRF, Cofins, PIS, entre outros); ii) pelo
aumento da aliquota do IRPF de 25% para
26,5%; i) pelavendade participagdes acionarias
do BNDES; e iv) pelos reajustes das tarifas de
pregos e servigos publicos.

Os instrumentos de politica econdmica
neoliberal, principalmente abertura comercial e
financeira indiscriminadas, taxas de juros
elevadas, privatizacdo de empresas estatais,

9 A titulo de exemplo, finalizou a reserva de mercado para o setor de informatica em outubro de 1992 e definiu uma nova
lei de software compativel com a politica de abertura comercial (Lei 8.248, de 1991). Ademais, deu continuidade as

negociag¢des para consolidar o Mercosul.

@ O IPMF era de competéncia exclusiva da Unido, cuja aliquota era de 0,25% sobre débitos em conta corrente do sistema
bancario. Sua duragdo foi prevista para um ano, mas foi prorrogada por diversas vezes. Em janeirc de 1997, esse imposto
tornou-se CPMF, com aliquota de 0,20% e vigéncia para mais um ano. N&o obstante, em dezembro de 1997, o Congresso
Nacional renovou a CPMF até 23-1-1999 e manteve a aliquota de 0,20%. Com ela, o governo federal arrecadou cerca de
US$ 7 bilhdes em 1997. Depois, no programa de estabilidade fiscal negociado com o FMI em janeiro de 1999, a CPMF teve

sua aliquota elevada para 0,38% e foi prorrogada até 2001.

™ Em 1993, o déficit publico era cerca de 7% do PIB, e os titulos federais apresentavam um prazo médio de vencimento de

trés meses.
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além da criagdo do IPMF e do ajuste fiscal
promovido pelo PAI constituiram um cenario
favoravel a edi¢do do Plano Real. Além disso,
essas medidas econbémicas neoliberais,
articuladas com valorizagdo cambial,
tornaram-se os mecanismos basicos paramanter
a estabilidade monetaria depois de 1994.

O Plano Real foi anunciado em dezembro
de 1993, mas implementado em quatro etapas:
i) finalizagdo do ajuste fiscal iniciado no segundo
semestre desse ano; ii) criagdo da URV; iii)
conversdoda URV em papel-moeda (o Real); eiv)
implementagdo das reformas estruturais
anunciadas em 1990 pararedefiniras fungdes do
Estado, que inclui privatizacdo de empresas
estatais e as reformas administrativa, tributaria,
Previdéncia Social e nas relagbes de trabalho
(Ministério da Fazenda, 1993).

Aconclusdodoajustefiscal, comacriagao
do FSE™, em fevereiro de 1994, representou a
primeira etapa. O FSE foi constituido por20%da
arrecadag¢ao deimpostos e contribuicbes federais
por meio de cortes equivalentes nos fundos dos
estados e municipios. Esse valor é gasto
livremente pelo governo federal que pode
redirecionar recursos das “receitas vinculadas”
de algumas &reas como seguro-desemprego,
transportes, entre outras, para setores com
escassez de recursos como a saude, por
exemplo. Entdo, para combater a inflacéo, o
déficit pablico operacional previsto para 1994
(US$ 9,3 bilhdes) seria financiado,
principalmente, com recursos do IPMF e do
FSE e ndo com a emisséo de titulos da divida
publica federal.

Asegunda etapa ocorreucomaintroducéo
da URV em margo de 1994. Com esse novo
indexador, o governofederal pretendia alinhar os
precos relativos para evitar recomposicdo de
margens de lucro e inflagdo no novo padrdo
monetario. Para isso, determinou que a URV
acompanharia a evolugdo do Délar e a perda
estimada do poder de compra do Cruzeiro pela

média do IPCA-E do IBGE, IGP-M da FGV e
IPC-FIPE.

Em fevereiro de 1994, os salarios foram
convertidos em URV pela média salarial dos
altimos quatro meses. Os precos seriam
convertidos em URV por meio de negociagbes
diretas entre clientes e fornecedores,
respeitando-se, porém, o prazo maximo de
360 dias previsto para a emissdo da nova
moeda.

Estudos empiricos sugerem, contudo,
que a URV ndo cumpriu a fungdo de alinhar os
pregos relativos para o conjunto da economia.
Em parte, essa dificuldade pdde ser atribuida ao
crescimentodainflagéo verificado noperiodoem
gue antecedeu aconversaoda URV paraoReal.
Entrefevereiro e junho de 1994, ainflagdo subiu
de 42% para cerca de 50%, de acordo com o
IPC- BR. Além disso, segundo Sicsu
(1996:p.74-84), foi baixa aadogdo da URV como
indexador de pre¢os, pois a conversao ocorreu,
principalmente, nas tarifas e pregos publicos,
cujo percentual chegou a 98,5%.

A terceira etapa do Plano Real, com a
conversaoda URV em papel-moeda, ocorreuem
julhode 1994, devido, sobretudo, ao crescimento
dainflagao e as elei¢bes presidenciais marcadas
para o final do ano. Portanto, diante do baixo
indice de adogao da URV, aredugdo dainflagio
verificada apés a introdugéo da nova moeda, o
Real, pode ser atribuida: i) aos reajustes de
precos que antecederam a conversdo para o
Real; ii) a valorizagao da taxa de cambio, ocorrida
entre julho e outubro de 1994, que facilitou a
importa¢ao de produtos mais baratos do que os
nacionais; e iii) a elevagéo das taxas de juros
internas articulada comaliberalizag&ofinanceira
e abertura comercial indiscriminadas utilizadas
para atrair o fluxo de capital externo e equilibrar
o balango de pagamentos.

Com o Plano Real conseguiu-semantera
tendéncia de recuperagédo econdémica iniciada

8 Aduragdo do FSE estava prevista para 1994 e 1995, mas em meados de 1997 tornou-se FEF e foi prorrdgado até dezembro
de 1999. Com esse fundo, o governo federal arrecada, anualmente, cerca de US$ 34 bilhes.
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em meados de 1993 e estabilizar a moeda em
1994. Assim, entre 1993 e 1995, houve
crescimento do PIB, respectivamente, de 4,2%,
6% e 4,2%, enquanto a inflacdo, medida pelo
IPC-BR, passou de 2.828,74% para 992,03% e
chegoua25,91%. Emcontrapartida, comabertura
comercial indiscriminada e sobrevalorizagdoda
taxa de cambio, o Pais passou a ter crescentes
déficits na conta de transagbes correntes,
provocados, sobretudo, pelos déficits constantes
na balanga comercial (superavit de US$ 13,3
bilhdes em 1993 e déficit de US$ 3,3 bilhées em
1995).

Paraequilibrar o balango de pagamentos,
ogovemnoincentivouaentrada de capital financeiro
externo, em especial por meio da liberalizagdo
financeira, taxas dejuros elevadas e privatizacdes
de empresas estatais. Por isso, os déficits na
conta de transagdes correntes, utilizados para
manter a estabilidade monetéaria alcangada com
o Plano Real, foram cobertos pela entrada de
capital estrangeiro por meio de: i) aplicagdes
financeiras que ofereceram elevadas taxas de
juros, principalmente em relagdo aquelas dos
paisesdesenvolvidos; ii)empréstimos, namaioria,
de médio e longo prazos; e iii) em menor parte,
investimentos diretos estrangeiros.

2.3. Vulnerabilidade externa e estagna-
¢ao econdmica p6s-1996

- Com a implementagdo da politica
econdmica neoliberal o Paistornou-se vulneravel
ao fluxo de capital no mercado financeiro
internacional, pelas razdes discutidas nesta
sec¢do. Ao mesmo tempo, o Pais passa por
transformacdes estruturais que aprofundam sua
insergéo subordinada no comércio internacional
€ apontam para uma tendéncia de regressdo
econdmica, cujo desdobramento mais visivel
€ a desestruturagdo do mercado de trabalho
urbano, que, contudo, nao é objeto de estudo
deste artigo.

Asituagao de vulnerabilidade externa do
Pais caracteriza-se pelos seguintes motivos: i)
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as dividas externa e interna e o déficit publico
foram ampliados, principalmente pelos juros
elevados; ii) ha dificuldades para rebaixar as
taxas de juros e estabilizar a taxa de cambio de
forma coordenada, sem provocar, no curto prazo,
a saida de grandes somas de capitais e
desequilibrios nobalango de pagamentos; iii) as
taxas de juros elevadas dificultam a retomada
dos investimentos, publico e privado, e do
crescimento sustentado, provocando estagnagdo
econdmica; e iv) a estagnacgdo inibe 0 aumento
da arrecadacgado publica, obrigando o Estado a
realizar ajustesfiscais, cada vez mais complexos
edificeis de serem suportados, paracompensar
aauséncia da reforma tributéria, reduzir o déficit
publico e a divida interna para, assim, honrar
juros elevados, o quetambémrestringe a atividade
econdmica e acentua a exclusdo social no Pais,
acirrando as disputas politicas para defender
interesses regionais e evitar o 6nus negativo do
projetoneoliberal.

A vulnerabilidade do Pais no mercado
financeiro internacional pode, no entanto,
comprometer a estabilidade monetaria alcangada
com o Plano Real devido aos efeitos das crises
cambial e fiscal. Além disso, as elevadas taxas
dejuros eas necessidades de sucessivos ajustes
nas contas publicas, para evitaras manifestacoes
das crises cambial e fiscal, inibiram os
investimentos, publico e privado, dificultaram a
retomada do crescimento econdmico sustentado
e configuraram uma situagdo de estagnagéo
econdmica pés-1996.

Apossibilidade de reversioda estabilidade
monetaria pds-1994 pode ser explicada portrés
razbes principais. A primeira é que ndo houve
garantia de que o fluxo de crédito estrangeiro
voluntario seria mantido. Entre outros, porque
havia:

“.) i) a possibilidade de mudangas
nas condigdes financeiras internacionais;
ii) a sensibilidade dos mercados em
relagéo a situagéo dos paises periféricos
e devedores, [devido as crescentes
dificuldades para sustentar seus regimes
cambiais sobrevalorizados e realizar
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ajustes fiscais que mantenham a
confiabilidade em suas moedas no
mercado financeiro]; (...) eiii) arisco latente
de uma fuga do Real, diante da
desproporgao entre a massa de ativos
domésticos liquidos e as reservas em
divisas do Pais” (Coutinho & Belluzzo,
1996:p.5).

A segunda é que o fluxo de empréstimo
estrangeiro elevou os servigos da divida externa
(pagamento de juros) e o montante de amortizagao
a ser pago ou renegociado. Diante disso, e da
valorizagdo cambial, tornou-se necessaria a
manutencdo de um fluxo crescente de capital
externo e, sobretudo, de investimento direto
estrangeiro paracompensar os déficits nabalanga
comercial e equilibrar o balango de pagamentos.

Aterceirarazio é que a entrada de capital
estrangeiro no Pais deveu-se, basicamente, a
maiorrentabilidade oferecida pelas elevadastaxas
de juros internas. Esse movimento expande a
base monetaria e a oferta de créditointerno. Para
restringiraemissdode moedas, evitarumaumento
dademandae, nocurtoprazo, possiveis pressoes
inflacionarias o governo federal emitiutitulos da
dividapublicainterna. O resultadofoiocrescimento
dadivida publica mobiliaria que desequilibrou as
contas do governofederal e contribuiu para elevar
o déficit publico.

Paraimpedirasaidado capital estrangeiro
e, ao mesmo tempo, evitar uma crise fiscal, o
governofederalteve que sinalizaraosinvestidores
condigbes de pagamento de suas dividas. Por
isso, foi obrigado a realizar ajustes nas contas
publicas que, no entanto, tornaram-se cada vez
mais dificeis de serem executados. Isso porque,
houve dificuldades tanto para reduzir as taxas de
juros, ao patamar dos paises desenvolvidos,
quanto para desvalorizar a taxa de cambio de
forma coordenada, sem que ocorresse, no curto
prazo, a saida de grandes somas de capitais e
desequilibrios no balango de pagamentos.

As dificuldades  supracitadas
manifestaram-se diante das crises do México
em dezembro de 1994, da Asia em outubro de
1997 e da Russia em agosto de 1998. Nessas
ocasides, para conter a saida de capitais do
Pais, no curto prazo, as taxas de juros internas
foram elevadas para patamares que estiveram
entre os maiores do mercado financeiro
internacional. Porexemplo, nofinal de 1997, as
taxas de juros internas passaram de 20,70%
para 43,40% ao ano e com a crise da Russia
foram elevadas de 19% para 29,75%, chegando
a49,75% ao ano.

Com a crise do México, o Real foi
desvalorizado em 5,2%, em margo de 1995, e
foram criados o sistema de banda cambial (faixa
deflutuagdo das cotacbes do Realemrelagdoao
Délar, comanda pelo Bacen) e o Proer. Com a
banda cambial, 0 governo federal passou a
desvalorizar o Real lentamente, mantendo,
entretanto, sua sobrevalorizagdo emrelagao ao
Délar. O Proer foi criado no final de 1995 para,
simultaneamente, evitar que a alta dos juros
provocasse faléncia generalizada de bancos e
paradargarantias de que ndohaveria perdas aos
investidores no mercado financeiro™.

A necessidade de fazer ajustes fiscais,
parasinalizarao mercado financeiro que o Brasil
teria como pagar os encargos gerados pelo
endividamento, ocorreu particularmente comas
crises da Asia e da Russia. Na primeira, emfins
deoutubrode 1997, o governo federaladotouum
pacote fiscal com 51 medidas para economizar
US$ 22 bilhGes, entre outras, pelos aumentos
das aliquotas do IR e dos pregos da gasolina,
alcool, dleo diesel e gas de cozinha, além da
elevagao do IPl para carros e bebidas.

Com a crise da Russia, em agosto de
1998, inicialmente, o governo federal procurou
conter a saida de délares do Pais (média diaria
de US$ 1 bilhdo, em algumas semanas) com
medidas para elevar a rentabilidade das
aplicagbesfinanceiras. Entre elas: i) até dezembro

9 Até o primeiro semestre de 1998, com o Proer foram emprestados cerca de R$ 21 bilhdes entre bancos de diversas

regiées do Pals.
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de 1998 suspendeu a aliquota de 15% do IR
sobre aplicagbes estrangeiras em fundos de
renda fixa (receita mensal de US$ 20 mithes); ii)
langou titulos publicos atrelados a variagdo
cambial como sinalizagdo de que néo iria
desvalorizar o Real; iii) autorizou empresas e
bancos privados a fazer captagdes no exterior
com prazo minimo de um ano (antes eram dois
anos) para reduzir o risco embutido na aplica¢ao;
eiv) permitiu que o capital destinado acomprade
empresas estatais pudesse seraplicado no Pais
antes dosleildes e semacobranga de 2% do IOF
no resgate da aplicagao.

Nao obstante, asaida de délares do Pais,
emgrande quantidade, foi mantida e as reservas
cambiais passaram de US$ 74 bilhdes para
cercade US$43bilhdes, entre agosto e outubro
de 1998. Para evitar a possibilidade de umacrise
cambial, entre final de outubro e dezembro de
1998, o governo federal foi obrigado a editar um
novo pacote fiscal, como parte do acordo com o
FMI, para obter um empréstimo de US$ 41,5
bilhdes (recursos do FMI, BID, BIS e mais vinte
paises) e recompor as reservas cambias® . Com
isso, para 1999 o Pais comprometeu-se, por
exemplo: i) a economizar cerca de R$ 28 bilhdes
paragerarumsuperavit primario (excluindo gastos
com juros) de 2,6% do PIB; e ii) a gerar um
superavit comercial de US$ 2,8 bilhdes para
reduzir o déficit na conta de transagfes correntes
em relagao ao PIB de 4,2% para 3,5%, entre
1998 e 1999.

Diante, porém, da profundidade do ajuste
fiscal proposto pelo governo federal, das
complicagbes para obter apoio no Congresso

J. CAPPA

Nacional para aprova-lo*' e das dificuldades de
diversos estados pagarem suas dividas com a
Unido®, a saida de délares do Pais foi mantida
e as reservas cambiais baixaram para cerca de
US$ 33 bilhoes em janeiro de 1999. Por isso, 0
governofederal abandonou a banda cambial® e
adotou o cambio flutuante. Em contrapartida,
houve umadesvalorizagdo do Realemrelagdoao
Délarem torno de 45%, que acentuou areducao
daatividade econémica (emquedadesde meados
do segundo semestre de 1998) e provocou uma
recessao no inicio de 1999.

O crescimento da divida publica
consolidada, provocado, especialmente, pelos
juros elevados, e as necessidades de sucessivos
ajustes fiscais para compensar dificuidades de
arrecadagao de recursos com a estagnacgdo
econdmica comprometeram a elaboragdo e
execucdo do orgamento publico. Assim,
restringiram a capacidade de investimentos do
setor publico em infra-estrutura e contribuiram
para manter a insuficiéncia dos gastos sociais,
inclusive os baixos salarios dos funcionarios
publicos que ficaram sem reajustes entre meados
de 1994 e 2000. Os desdobramentos do
crescimento da divida pablica federaltornaram-
se, portanto, o imposto antiinflacionario que a
sociedade brasileira pagou para manter a
estabilidade monetéria gerada pelo Plano Real.

As altas taxas de juros internas,
valorizagdo dataxa de cambio, aberturacomercial
e liberalizagdo financeira indiscriminadas
restringiram os investimentos privados.
Principalmente, porque submeteram a indstria
nacional, num curto espac¢o de tempo, a uma

@ Do total do empréstimo, o FMI entrou com US$ 18 bilhdes, sendo US$ 9 bilhdes em dezembro de 1998 e outros US$ 9 bithdes
noprimeirotrimestre de 1999, de acordo com o cumprimento das metas. O restante do empréstimo vira do BID (US$ 9bilhdes)
e do BIS e mais 20 paises (US$ 14,5 bilnSes) até 2001, conforme as avaliagdes sobre o desempenho da economia e o

cumprimento das metas.
@

Parlamentares de partidos aliados ao governo federal como, por exemplo, do PFL e do PMDB criticaram publicamente as

propostas de aumento do IRPF e das aliquotas da CPMF e da Cofins.

© Em geral, todos os estados e diversos municipios do Pais estdo com problemas financeiros. Ndo obstante, foram os estados
governados por partidos de oposi¢do ao governo federal que manifestaram publicamente suas dificuldades para saldar
dividas contraidas pelas administragGes anteriores. Sdo eles: Minas Gerais, Porto Alegre, Rio de Janeiro, Mato Grosso

do Sul, Alagoas, Acre e Amapa.

(3

Inicialmente, a banda cambial foi ampliada e o teto de R$ 1,21 para US$ 1,00, em 12-1-1999, passou para R$ 1,32, no dia

seguinte, devido & continuidade da saida de capitais (cerca de US$ 1,2 bilhao). Sé depois disso é que o governo federal

adotou o sistema de cambio flutuante.
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concorréncia desigual com os produtos
importados, devido aos diferenciais de
competitividade em favor das industrias
estrangeiras. Essas politicas propiciaramtambém
o inicio de um processo de reestruturacdo
patrimonial que desintegrou parte significativada
estrutura econdmica do Pais e foiacompanhada
porum processo de fusdes, aquisicOes, abertura
ou fechamentos de empresas, que, no entanto,
aponta para a regressao econdmica do Pais e
para uma inser¢do subordinada no comércio
internacional.

Diante, portanto, das dificuldades para
retomar o crescimento econdmico de longo prazo
por intermédio dos setores publico e privado
locais, 0 Pais manteve-se numa situagdo de
estagnagdo econbmica de 1996 a 1998, cujo
desempenhodo PIBficou, respectivamente, entre
2,9%, 3,0% e 0,12%.

Ogovernofederal, entretanto, defendeua
manutencgdo da politica econdmica neoliberal
porque além de manter a estabilidade da moeda,
tornaria o Pais atrativo aos investimentos diretos
estrangeiros, por meio da abertura comercial
indiscriminada e cambio sobrevalorizado, e
também aos fluxos de créditos externos
(aplicacdes financeiras, empréstimos e
financiamentos de médio e longo prazos), com
liberalizagao financeira e juros elevados. Dessa
forma, haveria condigdes para financiar os déficits
na conta de transagdes correntes e manter o
balango de pagamentos equilibrado. Ao mesmo
tempo, com novos investimentos diretos,
promoveriaanova estratégia de desenvolvimento
econdmico pois eliminaria empresas atrasadas
e ineficientes e tornaria o parque industrial
brasileiro moderno, com plantas industriais
avangadas em novastecnologias, rede de servicos
sofisticados e modernizagdo dainfra-estrutura.

Assim, o Paisteria condi¢es de expandir
o mercado interno e ser competitivo nocomércio
internacional, 0 que promoveria crescimento
econdmico sustentado, geraria superavits
comerciais necessarios para sanar os déficits na
conta de transagdes correntes e superar as

restricdes cambial e fiscal, além de promover a
recuperag¢éo do emprego.

Todavia, seria necessario consolidar o
processo de estabilizagdo monetaria. Paraisso,
seria precisocompletaroprocessode privatizagao
de empresas estatais e aprofundaro combate ao
desequilibrio fiscal para promovero saneamento
financeiro do Estado e consolidar a estabilidade
monetaéria, por meio da aprovagdo das reformas
estruturais (reforma tributaria, da Previdéncia
Social, administrativa e a desregulamentacao
dasrelagées de trabalho). Esta titima, segundo
ogoverno federal, reduziria o custo daforga-de-
trabalho e tornaria o Pais atraente ao capital
estrangeiro, enquanto a tributaria ampliaria a
arrecadacao publica e as demais ajudariam a
reduzir o déficit publico.

Os argumentos do governo federal e de
parlamentares que compdem a alianga que
sustenta a politica econémicaneoliberal (PSDB,
PFL, PTB, PPB, PSD e membros do PMDB)
estédo para ser comprovados por trés motivos
principais. Primeiro, ndo existe garantia de que,
com a manutengdo das reformas econdmicas
neoliberais, seja possivel atrair o fluxo de
investimento direto estrangeiro para o Pais
suficiente para iniciar a retomada do crescimento
econdmico de longo prazo.

Segundo, as pesquisas sobre fluxo de
investimento direto sugerem que ele
concentrou-se nos paises desenvolvidos,
notadamente entre EUA, Comunidade Econdmica
Européia e Japao. Para esses paises, ofluxode
investimento direto passou de 75%, entre 1980-
1984, para 81%, entre 1985-1989. No mesmo
periodo, respectivamente, entre os paises da
periferia do capitalismo houve uma redugédo de
25% para 19%. Houve, contudo, uma mudancga
importante: pela primeira vez a Asia recebeu
mais investimentos do que a América Latina e
Caribe, devido, sobretudo, a estratégiajaponesa
de reestruturagdo patrimonial e insergédo
comercial. Assim, entre 1985-1989, o fluxo de
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investimento direto para a Asia subiu de 37%
para 48%, enquanto para a América Latina e
Caribe caiu de 49% para 38% (Goldenstein,
1994:p.109-110).

Particularmente no Brasil, o fluxo de
investimento direto estrangeiro cresceu,
chegando a 1,2% do PIB em 1996, contra a
média de 0,5% verificada nos anos 80 (Laplane &
Sarti,1997:p.146-147). Nao obstante, a maior
parte desseinvestimentofoidestinada parafusdes
ou aquisigbes de empresas ou concentrada,
sobretudo, nos setores de bens de consumo
duraveis, devido a expansao do mercadointerno
promovida pelo Plano Real.

No primeirocaso, ndo se obteve ampliagdo
da capacidade produtiva instalada, mas houve
aumentodaremessade lucros e dividendos que
provocamimpactos negativos ao longo dotempo
naconta de servigos do balangco de pagamentos
(Laplane & Sarti,1997:p.175-177).

No caso dos investimentos diretos
concentrados nos setores de bens de consumo
durdveis houve baixa capacidade de agregar
valores e de geraremprego, devido, entre outros,
a utilizagdo de componentes, maquinas,
equipamentos, insumos e servicosimportados e
as inovagdbes na gestdo e organizagdo dos
processos de trabalho. Por estas razoes, os
efeitos multiplicadores do emprego e da renda
gerados por esses investimentos foram menores,
além de apresentarem limitadas condigdes de
sustentar endogenamente um novo ciclo de
crescimento econémico de longo prazo®.

Aterceirarazao é que as pesquisas sobre
fluxo de investimento direto sugeriram que, na
maioria dos casos, eles dirigiram-se para paises
que apresentaram melhores condigbes para
competir no comercio internacional como, por
exemplo, dinamismo industrial e capacidade
paraexportar. Desse modo, chamarama atengao
para a importancia de criar as condi¢bes para
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mobilizar fontes domésticas de financiamento,
de médioelongo prazos, comintuito de aumentar
o investimento agregado em cada Pais
(Belluzzo;1996:p.45). Ou seja, exatamente o
contrario do que a implementacéo da politica
econdmica neoliberal nos anos 90 gerou no
Brasil.

3. CONSIDERAGOES FINAIS

Com este artigo pretendeu-se analisara
politica econémica neoliberalimplementada nos
anos 90comonova estratégia de desenvolvimento
socioecondmico, destacando-se a predominancia
daestagnacioecondmica, apesardaestabilidade
monetaria alcangada com o Plano Real, em
1994, e a situagdo de vulnerabilidade do Pais no
mercadofinanceirointernacional. Essa Ultimafoi
apontada como umadas principais dificuldades
para a retomada do crescimento de forma
sustentavel na década de 1990.

A estratégia neoliberal foi apresentada
como alternativa ao padrao de desenvolvimento
mantido desde a década de 1930, sendoiniciada
peloex-presidente Collor de Mello (1990-1992),
revista no governo do presidente ltamar Franco
(1993-1994) e aprofundada durante a primeira
gestaodo presidente Fernando Henrique Cardoso
(1995-1998). Em resumo, além de dificultar a
modernizacao da industria local, sinaliza parao
Pais uma insergdo ainda mais subordinada ao
comérciointernacional.

RELAGAO DAS SIGLAS CITADAS

Bacen Banco Central

BNDES Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social

BTN Bo6nus do Tesouro Nacional
Cacex Carteira de Comércio Exterior

® Laplane & Sarti (1997:p.175-177) levantaram duvidas quanto & geragio de novos investimentos nas empresas
estrangeiras que se instalaram recentemente no Brasil depois da maturagéo de seus projetos, entre 1998 e 1999. Eles
consideraram que os atuais investimentos diretos estrangeiros tendem a reproduzir, em maior escala, o perfil da produgao
local especializada implementado pelas empresas estrangeiras desde o inicio da década de 1990.
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CDB Certificado de Depdsito Bancario

CDi Conselho de Desenvolvimento Industrial
CERC Centre d’Etudes des Revenues ét des Cout
CN Comando Numeérico

Cofins Contribuigdo para Fmancnamento de
Seguridade Social

CP Certificados de Privatizagao

CPMF Contribuigao Proviséria sobre Movimentagéo
Financeira

DIEESE Departamento Intersindical de Estatlstlca
e Estudos Sécio-Econdémico

FAF Fundo de Aplicagbes Financeiras
FAS Fator de Atualiza¢&o de Salarios
FEF Fundo de Estabilizagéo ,Fiscaly

FIBGE Fundag&o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica

Finam Fundo de Investimento da Amazdnia
Finres Fundo de Investimento no Espirito Santo
Finor Fundo de Investimento no Nordeste
Finsocial Fundo de Investimento Social

FRS Fator de Recomposigio Salarial

FSE Fundo Social de Emergéncia

Fundagado SEADE Sistema Estadual de Andlise de
Dados Econdémicos

GEPS Grupos Executivos de Politicas Setoriais
IAA Instituto do Agticar e do Aicool

IBC Instituto Brasileiro do Café

IGP - M (FGV) indice Geral de Precgos do Mercado
INPC indice Nacional de Pregos ao Consumidor
INPS Instituto Nacional de Previdéncia Social
IOF Imposto sobre Operagdes Financeiras

IPC-A (IBGE) Indice de Pregos ao Consumidor
Amplo ‘

IPC (IBGE) ‘indice de Pregos ao Consumidor
IPC - FIPE indice de Pregos ao Consumidor
IPI Imposto sobre Produtos Industrializados

IPMF  Imposto Provisério sobre Movimentagéo
Financeira

IRPF . Imposto de Renda Pessoa Fisica

PACTI Programa de Apoio a Capacitagao
Tecnoldgica da Industria

PAl Programa de Agéo Imediata

PBQP Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade

Pcda Programa de Capacitagio de Dirigentes e
Assessores Sindicais

PCl Programa de Competitividade Industrial
PIB Produto interno Bruto

PICE Politica Industrial e de Comércio Exterior
PIS- -Programa de Integragdo Social

Planfor - Plano Nacional de Qualificagdo do
Trabalhador

Proer Programa de Estimulo & Reestruturagéo e ao
Fortalecimento do Sistema Financeiro

Proeduc  Programa Edu‘cacional para a
Competitividade

RMSP Regido Metropolitana de Sdo Paulo

Sebrae Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas

Senac Servigo Nacional de Aprendizagem
Comercial

Senai Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial

Senat Servigo Nacional de Aprendizagem do
Transporte

Sesc Servigo Social do Comércio
Sesi Servigo Social da Indistria
Sest Servigo Social do Transporte
TR Taxa Referencial de Juros
TRD Taxa Referencial Diaria
URV Unidade Real de Valor
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A IMPLANTACAO DO SISTEMA DE CUSTEIO POR ATIVIDADES
EM UM CENTRO NACIONAL DE PESQUISAS: O CASO
LNLS - LABORATORIO NACIONAL DE LUZ SINCROTRON!

RESUMO

Dr. Rubens FAMA?
Ricardo Lopes CARDOSO?
Eduardo FRARE*

O presente trabalho procura demonstrar o processo de implantagdo e as
vantagens do sistema de custeio por atividades - sistema ABC em um centro
nacional de pesquisas. Apés o seu desenvolvimento na década de 60, esse
sistema vem ressurgindo na década de 80 como uma importante ferramenta

para melhorar a competitividade das organizagdes.
Ao final deste estudo de caso, sdo relatadas as principais

vantagens e

beneficios da implantagdo do sistema ABC, em uma entidade prestadora de
servigos sem fins lucrativos e mantida com recursos publicos, como é o caso do

LNLS - Laboratério Nacional de Luz Sincrotron.

ABSTRACT

The purpose of this study was to present the implementation process and the
advantages of the activity costing system (ABC system) in a national research
center. After the development of this system in the 60’s it had evolved in the 80’s

as an essential tool to improve competition in the organizations.

We have listed the major advantages and benefits of the implementation of the
ABC system at the end of the case study. This case study was relatedtoa
non-profitable service rendering entity funded by the government, suchas LNLS

National Laboratory Synchrotron of Light.

Palavras Chaves: ABC, Gestéo por Atividades, Flexibilidade e Informagédo
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1. INTRODUGAO

Existem varias razdes para se conhecer
0s custos de uma empresa ou empreendimento.
A controlabilidade, a variabilidade, a
responsabilidade e a aplicabilidade desses
custosjustificam o desenvolvimento de sistemas
de apuragéo dos custos.

A alocac¢édo dos custos de uma empresa
ou entidade representa, portanto, um fator
extremamente importante para o desenvol-
vimento e acompanhamento dos negdcios,
ainda mais quando se pensa em um mercado
sem fronteiras e de concorréncia internacional.

Saber quanto custa efetivamente o seu
produto e quais os fatores que influenciam
esses custos torna-se um fato relevante. E
porque ndo pensar em todos os custos que
influenciam a cadeia de valor do setor em que
esté inserida uma entidade? Administrando os
custos de forma eficaz as empresas podem
cada vez mais melhorar o seu desempenho.

O mundo dos negécios tem evoluido a
cadadia, passando da revolugao industrial para
0 que alguns estudiosos estdo chamando de
revolugdo digital, onde cada vez mais esta se
atingindo os segmentos relacionados com os
servigos e a alta tecnologia.

Procurando acompanhar todos esses
fatos, a contabilidade gerencial vem
desenvolvendo e aprimorando as suas técnicas
de apuracao de custos. Dentre elas se pode
destacar o sistema de custeio baseado em
atividades, mais conhecido como ABC,
inicialmente desenvolvido, em 1963, na General
Elétrica para controlar os custos indiretos,
conforme relata Leone (1997; p.26).

O sistema ABC ressurgiu procurando
dar maior importancia ao gerenciamento dos
custos indiretos, tratando esses custos néo
mais por produtos mas por atividades que podem
ser levadas ao custo do produto.

Como se pode perceber, a grande
diferenca entre o sistema ABC e os demais
sistemas de custeio usados pela contabilidade
gerencial é a maior énfase ao custo da

R. FAMA etal

mao-de-obra direta e matéria-prima em razédo
da incidéncia desses fatores nas elaboragbes
dos produtos.

A grande contribuigdo do ABC esté na
mensuragao dos custos indiretos, além de ser
uma alternativa interessante para aplicagcao e
gerenciamento de custos em entidades ou
empresas da area de servigos e alta tecnologia,
levando em conta que essas entidades ndo
possuem estoques de produtos acabados.

z

O objetivo deste trabalho é relatar a
implantagdo do sistema de custeio por atividades
emum centro nacional de pesquisas cientificas
demonstrando as vantagens de sua
implantacdo.

1.1. Descrigao Institucional da Entidade

O Laboratdrio Nacionalde Luz Sincrotron
(LNLS) é um centro nacional de pesquisas
multidisciplinares, aberto a profissionais
qualificados de qualquer nacionalidade, de
varias areas do conhecimento.

O principal equipamento disponivel no
LNLS ¢é a fonte de luz Sincrotron. Esta é uma
das mais poderosas e completas ferramentas
cientificas existentes para estudar materiais.
Em todo o mundo, somente 14 paises tém

laboratérios com equipamentos deste tipo. No

hemisfério sul, s6 o Brasil reuniu a competéncia
necessaria para desenvolver um projeto deste
porte.

A Fonte de Luz Sincrotron é o
conjunto de equipamentos destinados a
produzir uma luz de altissima intensidade - a
Luz Sincrotron -, que abrange oinfravermelho,
0 ultravioleta e os raios X, além da faixa da luz
visivel. As caracteristicas dessa luz a tornam
uma ferramenta poderosa para permitir estudar
as propriedades quimicas, fisicas e biolégicas
de diversos componentes da natureza.

Além disso, o LNLS conta com varios
laboratérios e oficinas: quimica, microscopia
eletrénica, instrumentacdo, engenharia de
aceleradores; opto-eletrénica e biologia
molecular estrutural, cujas fungbes incluem o

Cadernos da FACECA, Campinas, v. 9, n. 2, p. 23-37, julho/dez. 2000
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desenvolvimento de pesquisas, o auxilio ao
preparo das amostras e sua analise e a
realizagdoda manutengdo e do desenvolvimento
da fonte, do anel de armazenamento e das
estagdes experimentais.

O LNLS tem por missdo “atuar como
instituigdo aberta, multidisciplinar, promovendo
e realizando pesquisa, desenvolvimento e
transferéncia de tecnologias que contribuam
para elevar o nivel tecnolégico e cientifico do
Brasil.” (Estatuto Social, p. 02)

Durante 10 anos (1987-1997), o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e o
Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) investiram na
implantagdo do Laboratério Nacional de Luz
Sincrotron (LNLS).

O Laboratério Nacional de Luz Sincrotron
(LNLS) é considerado por Burgos (Burgos, 1999;
p.01) um dos mais importantes investimentos
realizados nas ultimas duas décadas pelo
governo federal em Ciéncia e Tecnologia civil.
Com um investimento estimado de US$ 50
milhGes, o LNLS é um projeto relativamente
barato se comparado a outros projetos deste
porte. Contudo, tendo em vista o contexto de
escassez de recursos para a C&T ao longo da
década de 80, o montante em um novo projeto
com essa qualificagdo assume maior
importancia. A implantagdo do LNLS baseou-
se naestratégiatripartide de Engenharia, Ciéncia
e Organizagéo.

Fisica e

Engenhuna
de %\L

Aceleradores %

%
Instrumentagdo
Laboratério Nocional | Cientifica

Onteragho ¢/
indGstrias

Cooperago
Internacional

Ciéneia de
Materiais
Ciéncias da Vida
Meio Ambiente
Microfabricagbo
Interdisciplinaridade
CIENCIA

Figura 1. Implantacdo do LNLS

A componente “Engenharia” visava- o
projeto e construgdo no Brasil da fonte de luz
Sincrotron e da instrumentacédo cientifica
necessaria para sua utilizagdo. Ela demandou
a formagdo intensiva de pessoal em dareas
técnicas relevantes para o projeto.

A componente “Ciéncia” deu énfase a
implantagdo de um complexo laboratério de
analise de materiais, cobrindo ciéncias fisicas e
biolégicas. Coma entrada em operagao dos
equipamentos do LNLS, em 01/07/1997,
iniciou-se a fase de pesquisa propriamente
dita.

A pesquisa propria da ABTLuUS - Asso-
ciagdo Brasileira de Tecnologia de Luz
Sincrotron foi focalizada na drea de materiais
nanoestruturados, tendo em vista a existéncia
na Associagao de recursos humanos altamente
qualificados nessa area. Contudo, a énfase
neste campo de pesquisa leva em contatambém
sua crescente importancia tecnoldgica.

A terceira parte da estratégia de
implantagdo do LNLS dizia respeito a
organizagao da atividade de pesquisa, isto &, 0
LNLS como Laboratério Nacional.

O Laboratorio foi inaugurado como
Instituto vinculado diretamente ao CNPq, e
passouaseroperado a partir de janeiro de 1998
pela ABTLuS - Associagdo Civil, qualificada
como Organizagdo Social pelo Decreton?2.405,
de 26 de novembro de 1997, e regida pela Lei
n? 9.367, de 15 de maio de 1998 - numa
experiéncia pioneira no uso do modelo de
Organizagao Social (OS) e de gestdo de C&T
através de Contrato de Gestio.

O Contrato de Gestao foi assinado em
29dejaneirode 1998, com o Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPq) e o Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT) com o objetivo de gerir o Laboratério
Nacional de Luz Sincrotron (LNLS), pelo prazo
de cinco anos.

Com orgamento anual de 12 milhées de

reais - contemplando gastos com pessoal,
manutengdo e novos desenvolvimentos
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tecnolégicos - as atividades sdo executadas em
conformidade com o planejamento descrito no
Termo Aditivo ao Contrato de Gestao. Para se
ter uma idéia da grandeza disto, o orgamento
anual de todo o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia é da ordem de 1 bilhao de reais.

O pioneirismo € a amplitude do LNLS
estdo evidenciados nas avaliagdes periédicas
as quais se submete, com destaque para o
Comité Cientifico da ABTLuS - formado por
notaveis profissionais da area de C&T nacional
einternacional-que, em margo de 1999, visitou
o LNLS com afinalidade de avaliar as atividades
e 0s resultados obtidos.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

O desenvolvimento deste estudo de
caso teve como fundamentagao teérica os
trabalhos desenvolvidos segundo Fama & Habib
(1999; p.3) principalmente por Kaplan, Shank,
Sakurai e outros autores reconhecidos
internacionalmente, no qual procurou-se
resgatar a importancia da contabilidade
gerencial. Segundo estudos a origem da
contabilidade gerencial remonta ao século XIX
quando a revolugdo industrial introduziu a
possibilidade de produzir em larga escala com
o aproveitamento de novas maquinas surgidas,
maior necessidade de materiais e de mao de
obra para substituir o trabalho artesanal.

Sendo assim, conforme destacam
Johnson & Kaplan (1993; p.23) a contabilidade
de custos é tida por muitos autores como a
primeira especializa¢gao da contabilidade geral.

2.1. Os Principais Sistemas de Custeio
Existentes

A contabilidade de custos, tradicional
em determinado momento, mais interessada
em custear inventarios, identifica dois métodos
relevantes para o custeio do estoque: o custeio
por absor¢cdo e o custeio variavel ou direto.
Esses critérios serdo sucintamente descritos
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abaixo e, em seguida sera abordado o sistema
de custeio por atividades.

2.1.1. Sistema de Custeio Absorc¢ao

Neste método todos os custos incorridos
na produgdo, sdo alocados aos produtos de
duas formas: alocagado direta aos produtos
(matérias-primas, mao-de-obra direta, etc) ou
através de rateios, nos casos dos custos
indiretos de fabricagao - CIF.

2.1 .2. Sistema de Custeio Variavel ou
Direto

Neste método somente sdo agregados
aos produtos os custos variaveis ou diretos,
considerando os custos fixos, devido sua
invariabilidade, como despesas, debitando
diretamente para o resultado, sem incorporar
ao produto e, portanto, sem transitar pelo
estoque.

2.1.3. Sistema de Custeio ABC

Cooper e Kaplan (1995; p.35) definem o
sistema de custeio ABC como “Uma abordagem
empresarial que analisa o comportamento dos
custos por atividades estabelecendo relagbes
entre as atividades. e o consumo de recursos
independentes de fronteiras departamentais
que levam a instituicdo ou empresa a incorrer
em custos em seus processos de oferta de
produtos e servigos e atendimento do mercado
e clientes”.

Para o sistema ABC, os recursos sao
consumidos pelas atividades para, a seguir,
estas atividades se relacionarem aos produtos
e servigos prestados pelas empresas.

Segundo Leone (1997; p.26) um critério
semelhante ao ABC havia sido implantado na
General Electricem 1963. “O estudo na General
Electric foi recomendado para controlar e
administrar o crescimento preocupante dos
custos indiretos na industria, por causa de sua
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repercussdo na determinagdo -dos custos de
produgdo. Para atender a uma melhor
administra¢do dos custos indiretos, a GE prop6s
uma nova técnica para controlar as atividades
que estavam causando custos. A nova técnica
estd baseada em cost drivers, do mesmo modo
como hoje se baseia o critério ABC. Além disso,
o0s custos indiretos eram identificados dlreta ou
indiretamente as atividades.”

Segundo estes trabalhos ja realizados,
pode-se dizer que os critérios adotados pelo
sistema ABC ja eram utilizados anteriormente
em épocas passadas. Conforme Leone (1997;
p.254) pode-se considerar o critério ABC como
0 mesmo vinho, s6 que numa garrafa mais
bonita.

2.2, Ne(:essidade de Informagéo

A transi¢do de instituto governamental
(LNLS) para entidade privada semfins lucrativos
(ABTLuS) gerada a partir de 1998, marcado
com a assinatura do Contrato de Gestdo com
os orgéos do Governo Federal, teve repercussdo

expressiva ao despertar necessidades de

informagdes gerenciais.

A opgéo por um novo modelo de gestéo,
o modelo de Organizagdo Social (OS), visa
prover a ABTLuS de maior autonomia
administrativa e orgamentaria para a gestéo do
LNLS. ‘ :

Para fazer face as transformacgées
derivadas da transigao para o novo modelo, 0
LNLS implementou uma série de mudancas
organizacionais, que envolvem o planejamento
da pesquisa, o controle financeiro e a gestio do
setor de compras, ou seja, a implementagéo de
instrumentos gerenciais utilizados na iniciativa
privada.

Como Instituto vinculado ao CNPq, a
realizacdo do orgamento do LNLS envolvia a
prestacdo de contas junto ao SIAFI (Sistema
Integrado de Administragdo Financeira do
Governo Federal), como qualquer outro 6rgéo

do Governo. Na administragdo direta, a
realizagdo do orgamento estava vinculada as
rubricas (ou seja, recursos eram vinculados ex-
ante a rubrica de pessoal e encargos, de
custeios, etc.). Com a passagem para OS, o
LNLS deixa de ser controlado pelo SIAFI,
passando a utilizar-se de ferramentas
administrativas com maior potencialidade de
gerar informages gerenciais para atomada de
decisdo, além de prestar contas diretamente
pelo cumprimento das metas estabelecidas no
Contrato de Gestdo. Como deixa de haver a
vinculagéo da realizagéo do or¢amento comos
gastos preestabelecndos nas rubricas, o LNLS
pode realocar ou remanejar 0S recursos entre
elas, da maneira que julgar mais adequada
para o cumprimento de suas metas. Outra
condigéo relevante na gestdo do LNLS pela
ABTLUS é a permissdo de contratagdo de
pessoal pelo regime CLT, fato que aumenta
suas possibilidades gerenciais quanto aos
recursos humanos (GEOPI, 1999; p. D-33).. .

Cabe ressaltar que no periodo de 1987
a 1997, oprojetode construgdo do LNLS esteve
centrado nos aspectos de engenharia, ou seja,
disponibilizar & comunidade cientifica o
equipamento para o inicio das pesquisas.

Comasinstalagdesfinalizadas em 1997,
iniciou-se de modo mais efetivo o processo de
aprimoramento da gestdo administrativa em
fung¢éo da necessidade de informagdes para a
gestdo integral da instituigao.

A implantagdo dos sub-sistemas
administrativos tinha como objetivo prioritdrio
ser uma ferramenta eficaz na prestacdo de
contas dos recursos publicos. Atingido esse
primeiro estagio, evoluiu-se com a finalidade de
atender as necessidades de informagdes do
processo decisério do LNLS.

Nesse contexto de significativas
transformagdes, iniciaram-se as discussées
relativas ao sistema a ser aplicado no LNLS
para a gestao dos custos. -
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3. A ESCOLHA DO MELHOR SISTEMA DE
CUSTEIO PARA O LNLS

A Diretoria do LNLS procurou escutar e
debater com diversas pessoas que trabalhavam
no Laboratério e com consultores externos,
quais seriam as opgoes de sistemas de custos
aplicaveis ao Instituto.

Aofinal das discussdes percebeu-se que
a proposta que melhor se adaptava a cultura
gerencial, ao. modelo de gestdo e tipo de
atividade era o sistema ABC - Sistema de Custeio
Baseado em Atividades, em detrimentoaoutras
propostas de sistemas de custeio.

Para Player & Qutros (1996; p. 38) 0 ABC
é uma metodologia que mensura o custo do
desempenho de atividades, recursos e objeto
de custo. Os recursos sdo destinados as
atividades que, por sua vez, sdo atribuidas aos
objetos de custo, com base em seu custo. O
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ABC reconhece a relagdo causal entre os
geradores de custos e atividades. A seguir
apresentam-se os pontos chaves que
determinaram a escolha do sistema ABC para
o LNLS.

O LNLS é um Laboratério Nacional e
desse modo, tem como um dos seus principais
focos a prestagdo de servigos aos usuarios
externos com tecnologia de ponta e qualidade
superior. Asfiguras abaixo procuram demonstrar
de forma esquemdtica o funcionamento do
Laboratério.

Na figura abaixo pode-se perceber, de
maneira resumida, qual o modelo de operagao
doLNLS, aonde o centro detodas as operagdes
é o anel de armazenamento, que faz o vinculo
direto com os usuarios do Laboratério. Dando
suporte a esse processo estao as areas cientifica
e técnica, além do setor de operagdes e
administragao.

Usudrios

—» . Internos
=  Externos

Divisdo Clentifica

Anel de
Armazenamento

v

Divisdo Técnica
- Aceleradores e Instrumentagédo

Divisdo de Operagdes e Administracédo

Figura 2. Modelo de Operagédo do LNLS
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Legenda: Descri¢do das Areas do Anel

1- Anel de armazenamento de elétrons - 93m (perimetro);

2 - Linha de transporte - 18m

3 - Acelerador linear de elétrons - 18m;
4 - Linha de luz. Didmetro do anel; 30m

Figura 3. Anel do Luz Sincrotron - LNLS

Dentro do seu modelo de gestdo e
estrutura organizacional ja estava incorporado
ha muito tempo, a cultura do gerenciamento por
atividades. A prova desse fato é que a diretoria
ja elaborava seus planos plurianuais pensando
eescrevendo os macro objetivos e decompondo-
0s em metas. Faltava chegar aos processos e
atividades operacionais, o que aconteceu com
a implantagao do ABC.

Para melhor se visualizar esses fatos
demonstra-se abaixo a estrutura do plano
plurianual e do orgamento do LNLS, destacando-
se 0s cinco macro objetivos a serem
desenvolvidos:

1. Dominio da tecnologia de
aceleradores de particulas de luz
sincroton e de outras fontes de
radiacdo;

2. Prestagdo de servicos técnicos e
administrativos para as 4reas de

pesquisa cientifica e de aplicacdes
tecnoldgicas;

3. Capacitagdo cientifica na utilizagéo
de Luz Sincroton e de outras fontes
de radiagéo para estudo da matéria;

4. Indugédode novas formas de organizar
o trabalho de pesquisa nas areas de
ciéncias dos materiais e da vida
objetivando a inovagéo;

5. Geréncia e divulgagao.

Procurando esclarecer como funciona
o plano de atividades do Laboratério,
detalham-se a seguir algumas metas e
atividade do macro-objetivo 2 - Prestagdo de
servigos técnicos e administrativos para as
areas de pesquisa cientifica e de aplicagdes
tecnologicas. Esse macro-objetivo é o que
detém maior relevancia orgamentaria dentro

do LNLS.
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Tabela 1. Detalhamento do Macro-Objetivo 2 - LNLS

R. FAMA etal

Cdédigo/ Categoria

Descrigao

2. Macro Objetivo

2.1. Meta
2.1.1. Processo

Prestagio de servigos técnicos e administrativos para as areas de pesquisa cientifica

e de aplica¢des tecnolbgicas
Prover luz sincroton com qualidade e confiabilidade
Operagdo e manutengao da fonte de luz sincroton

2.1.1.1 Atividade
2.1.1.2 Atividade
2.2. Meta )
2.2.1 Processo

2.2.1.1 Atividade
2.2.1.2 Atividade

Manutengado da fonte sincroton em operagéo confiavel

Operagao da fonte de luz sincroton

Manter e incrementar a infraestrutura de apoio técnico

Manutengao da infraestrutura de apoio técnico a pesquisa e desenvolvimento
Manutencado da infraestrutura de Bobinagem

Manuten¢&o da infraestrutura de Controle Digital

Outro ponto relevante no caso da
utilizagcdo do ABC no LNLS esta vinculado ao
tipo de atividade que o centro nacional executa
que é de P&D, onde o nimero de mudangas é
muito grande. Ao se identificaro LNLS comoum
laboratério prestador de servigos a comunidade
cientifica, percebe-se que ndo se tem em
nenhum momento, um produto final, ou mesmo
qualquer tipo de estoque de produto acabado
ou intermediario.

Evidencia-se, entaoque nocasodoLNLS
o ponto fundamental da decisao de implantar o
Sistema por Atividades ficou centrado nafilosofia
do sistema e no fato de se tratar de um grande
prestador de servigos, onde se trabalha
firmemente com a idéia de atividades, o que
facilita em muito sua adaptagdo ao modelo
gerencial da instituicao.

4. O DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

4.1. 0 Modelo de Custeio Adotado no
LNLS :

Omodelo adotado peloinstitutotem como
base olevantamento sistematico dos custos no
Laboratério. Nao apenastodo projeto, mastodas
as atividades meio e fim, diretas e indiretas
desenvolvidas dentro doLNLS, tém seus custos

rastreados por meio dos critérios estruturais do
custeio por atividades.

Em sintese, 0 modelo consiste em que
toda atividade receba um cédigo para entrar no
sistema e tanto despesas como receitas sé@o
contabilizadas, através do codigo estabelecido.
Apoés esse trabalho procura-se avaliar o valor
que cada atividade agrega para a performance
da instituicdo, verificando como ela esta
contribuindo para a geragéo das receitas e o
consumo dos recursos do Laboratério.

A filosofia é de que toda 4rea do LNLS,
seja ela cientifica, técnica ou de operagdes
possa descrever seus processos em atividade,
e que essas atividades possam receber
diretamente os recursos que elas consumiram,
independente de qualquer conceito departa-
mental ou divisional. Essa alocagao ocorre por
meio dos cost drivers ou direcionadores de
custos que podem ser horas - homens, consumo
de material, requisigdes de servigos, etc.

O modelo procura apurar os custos das
atividades que a alta administragdo julga
importantes. E para niveis de detalhes menores
utilizam-se estudos especificos para solucionar
problemas ou sanar dividas dos gestores.

Aliado a esse conceito, toda drea dentro
do organograma do LNLS detém uma atividade
de manutengdo e desenvolvimento e desse
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modo, alocam-se os recursos que foram
utilizados nessas atividades. Para melhor
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visualizar o modeloimplementado apresenta-se
a figura abaixo:

( Recursos ) ( Atividades ) Co dif'-‘ ( Classificacéo da\_
Cost . atividade
Mzo de Obra Drivers Diretas Indiretas Ccagao
Materiais Macro-Objetivos e
Equipamentos > > das Metas
Auxilios
_ J _ ) _ )

Figura 4. O Modelo de Custeio do LNLS

Admite-se que as atividades de pesquisa,
desenvolvimento cientifico e tecnolégico,
manutengéo de infraestrutura técnica e cientifica
séo consideradas atividades diretas e podem
receber custos de todas as areas do LNLS
inclusive setores administrativos se esses forem
requisitados para algum tipo de apoio direto
para essas atividades.

Ja as atividades indiretas referem-se ao
apoionas operagdes técnicas e cientificas como
por exemplo a manutencido do campus,
manutenc¢do e melhoramentos administrativos,
entre outras atividades que s3o tratadas como
atividades préprias e ndo sdo direcionadas para
nenhuma das atividades chamadas diretas.

4.2. O Processo de Implantagio

Para Zimmerman (1995, p.453) “a
implementagdo do sistema de custeio por
atividades tem inicio com a andlise do lipo de
atividades que geram custos, em cada
departamento de apoio e em cada unidade
produtiva, verificando as agées efetuadas nas
compras, contratagées, manutengdo,
organizagdo interna dos departamentos de
apoio, para que compreendam quais as
atividades e em que intensidade acarretamn
gastos, que depois possam ser atribuidos aos
produtos ou servigos finais’.

O processo de implantagdo dentro do
LNLS ocorreu emtrés grandes etapas: definigao
da filosofia do sistema e os resultados
esperados, definigdo das atividades e critérios
de custeamento e melhoria de sistema de
informacao e geragéo de relatérios gerenciais.

4.2.1. Etapa1-Defini¢do da Filosofia do
Sistema e os Resultados
Esperados

Esta fase teve como objetivo a definicéo
de filosofia do sistema, resultados esperados e
pessoas responsaveis, tanto no campo do
gerenciamento das informagées como
desenvolvimento da ferramenta de informatica,
possivel para a administragdo do banco de
dados. :

Nesta etapa, ficou muito claro que o
sistema deveria ser extremamente flexivel e
simples de operar, adaptado 4 forma de tomada
de decisdo dos gestores, ndo deveria ser um
instrumento de controle, mas sim de
gerenciamento da instituicdo, respeitando
sempre acultura de uma instituicdo de pesquisa.

Ficaram definidos também nesta etapa,
quais os resultados esperados do sistema, onde
se buscaria um banco de dados confidvel, tinico
€ em moeda forte para consultas futuras, além
de se ter uma base de informagdes disponivel
para os membros da alta administracgo.
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Esta fase teve como duragado os meses
de janeiro e fevereiro de 1.998 e transcorreu
com bastante tranquilidade uma vez que a
filosofia estabelecida pelo grupo de trabalho
estava de pleno acordo com os padrdes da
organizagao.

Para encerramento desta etapa, foi
estudado no mercado de informatica os
sofwares, ja elaborados por empresas
especializadas e que poderiam auxiliar no
processodeimplantagdo do ABC. Aofinal desta
pesquisa percebeu-se que seria necessario um
alto nivel de “customizacdo” dos sistemas
existentes nomercado para se adaptar afilosofia
do sistema de custos a serimplantado no LNLS,
além da necessidade de adaptacgdo do sistema
administrativo existente no Laboratdrio.

Desse modo, a dire¢do do Instituto de
Pesquisa tomou a decisdo de desenvolver
internamente um sistema de informagao que
pudesse efetuar a interface com o usuario e o
gerenciamento do banco de dados. Essa etapa
entre definir aferramenta de informatica e o seu
desenvolvimento parcial foi desenvolvido de
margo a julho de 1.998.

4.2.2. Etapa?2-Definicaodas Atividades
e Critério de Custeamento

A segunda fase teve como objetivos
desenvolver o rol completo de atividades do
LNLS paraoanode 1.998, definigao de critérios
de custeamento e elaboracdo dos primeiros
testes do sistema de custeamento.

4.2.2.1. Definicao das Atividades

O desenvolvimento do rol completo de
atividades realizaveis pelo Laboratério no ano
de 1.998, foi de responsabilidade da Diretoria e
contemplou todo o plano de macro objetivos
existente noinstituto naquele ano. Deste trabalho
resultou um plano de atividades com
aproximadamente 266 atividades, subdivididos
em 5 macro-objetivos como foi visto no item 3
pagina 29.
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Esta relacdo de atividades gerou a
possibilidade de visualizar o banco de dados
sob seis diferentes enfoques. Sao eles: macro-
objetivo, natureza, disciplina, receptor, duragdo
e atividades diretas e indiretas.

4.2.2.2. Critérios Utilizados

Os critérios de custeamento foram
definidos em comum acordo com a diretoria e
com relagdo as 4 grandes fontes de recursos
existentes no Laboratério. Destacam-se entéo:
recursos humanos, materiais, auxilios e
equipamentos, bem como os principais cost
drivers.

Para Brinsom (1994, p.15), o custo é
enfocado no seu ponto de ocorréncia, deslo-
cando para si a atengdo que deveria ser
dispensada ao que motivou tal atividade. A isto
entendesse geradores de custos ou cost drivers.
Os geradores de custos sdo as decisdes que
provocam custos nas atividades subseqiientes.

A partir dessas fontes de recursos
identificadas foram estabelecidos algumas
premissas. A mais importante ¢ a de que todo o
recurso humano pode participar de uma ou
mais atividades e que essas atividades nao
precisam estar vinculadas & area ou qualquer
outro tipo de divisdo hierarquica.

A parte de equipamentos ndo é
considerada dentro do sistema de custos através
do uso da depreciagao ou amortizacao, tendo
como primeiro motivo a dificuldade ainda
existente de se estabelecer um valor razoavel
paraa enormidade de equipamentos adquiridos
em mais de 10 anos de histéria e que nunca
foram atualizados.

Assim também, é necessario resolver a
alocacao direta desses gastos em atividades,
uma vez que em cada grupo de trabalho existe
uma centena de pequenos equipamentos de
valor unitario relativamente alto e que deve ser
controlado de forma a gerar nimeros confiaveis
e que ndo gerem rateios arbitrarios.

Cadernos da FACECA, Campinas, v. 9, n. 2, p. 23-37, julho/dez. 2000



A IMPLANTAGCAO DO SISTEMA DE CUSTEIO POR ATIVIDADES EM UM CENTRO NACIONAL...

Para suprir essa necessidade e mesmo
adequar ao sistema de gestdo de custos, a
forma de tomada de decisdo do gestor foram
inseridos aosistema, alguns relatérios gerenciais
onde se procura demonstrar para onde os atuais
investimentos estdo sendo direcionados,
compondo assim o custo de uma determinada
atividade.

Esse procedimento, entretanto, leva a
adotar-se o conceito de regime de caixa e ndo
de competéncia, esse fato pode parecer
estranho ao conceito de custo. Gerencialmente,
dentro do Laboratério este tipo de informagéo é
extremamente util, além de estar de acordo
com o conceito de orgcamento utilizado pela
entidade, o que acaba por justificar tal
procedimento.

Apés a definicdo das atividades e dos
critérios a serem utilizados foram efetuados
testes e simulagdes dentro do sistema de
informagéo que estava sendo desenvolvido pelo
pessoal interno. A segunda etapa teve duragéo
de abril a junho de 1.998 e foi bastante intensa.
Das discussbes destaca-se como principais
dificuldades, adaptar as questbes dos
equipamentos ao sistema de custo e o ndo
direcionamento dos custos das atividades meios
para as atividades fins.

4.2.3. Etapa 3 - Melhoria do Sistema de
Informacdo e Geracdo de
Relatérios Gerenciais

Na terceira fase, ocorreu a troca do
sistema de informagéo que gerenciava todo o
banco de dados, testes finais de confiabilidade
e geragao dos primeiros relatérios gerenciais.

A ultima fase desse periodo de
implantagéo aconteceu do inicio de junho de
1.999 e se estendeu até dezembro de 1.999.
Em um primeiro momento percebe-se a
necessidade de mudanca do banco de dados
que estava gerenciando o sistema de custos,
por motivos técnicos da area de informatica.
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- Nomomento seguinte, foramfeitos testes
de confiabilidade com diversos subsistemas
tais como: contabilidade, pessoal, patriménio,
almoxarifado, entre outros. Esse processo gerou
maior credibilidade as informagbes geradas
pelo sistema implantado. Pode parecer 16gico
esse fato, mas em um sistema de custos que
busca informagdes em varias bases de dados e
gerar dados financeiros para diversos tipos de
usudrios esse item é extremamente importante.
A partir dessa fase comegou-se a gerar os
primeiros relatérios gerenciais para a diretoria,
que se constituia em um grande avango em
termos de gestdo.

Percebe-se, entdo, que o processo de
implantagdo dentro do LNLS foi de
aproximadamente 2 anos e consumiu recursos
humanos e fisicos de diversas areas. Tratando-
-se de um centro de pesquisa, onde a filosofia
basica do sistema néo é o controle, mas sim, o
gerenciamento das operagdes, a |mplanta9ao
ocorreu com Sucesso.

5. ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

No decorrer do ano de 1999, ocorreram
os principais resultados do sistema de custos
no que se refere a geragéo de informagdes.

~Sob esse conceito, realizou-se durante
0 ano de 1999 a revisdo de todos os processos
e executaram-se melhorias operacionais no
sistema que resultou em.maior nivel .de
credibilidade das informagoes.

5.1. Desenvolvimento dos Relatérios
Gerenciais

Outra grande vantagem imediéta
constatada, foi 0 desenvolvimento de relatérios
gerenciais buscando maior sintonia entre as
informagdes de custos por atividades e o
processo de tomada de decisdo. Os principais
relatérios que trouxeram tais beneficios foram:

= Relatério de Atividade por Macro-
-Objetivos e suacomposi¢ao de gastos
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com. mao-de-obra, materiais e
servigos, equipamentos e auxilios;

= Relatério de Acompanhamento
Orgamentario;

» Relatério por Enfoque da Atividade,
onde visualiza-se o consumo de
recursos pelos seguintes angulos:

1. Natureza: sédo identificadas as
atividades com relagdo direta com
Investimentos, Pesquisa e Desen-
volvimento e a Manutencao do LNLS;

2. Duragao: identifica a aplicagdo dos
recursos em novos projetos e nas
atividades permanentes;

3. Disciplina: relaciona a atividade e a
disciplina em que os recursos estédo
sendo aplicados;

4. Receptor: esclarece o beneficiariodos
resuitados gerados nas atividades; e

5. Overhead: distingue as atividades com
caracteristicas diretas e indiretas com
a finalidade da instituicao.

5.2. Benchmarking e Indicadores de
Desempenho

Alémdesses relatérios, obanco de dados
permite gerar indicadores de desempenho que
oferecem o beneficio da realizacao, em alguns
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casos de benchmarking. Disponivel na integra
no site www.lnis.br - O LNLS elabora
anualmente um relatério que estabelece alguns
parametros de desempenho equivalentes entre
LNLS e NSLS (National Synchrotron Light
Source, Brookhaven, EUA). O sistema oferece
também a oportunidade de estabelecimento de
indicadores que auxiliam o gerenciamento das
operagdes do LNLS, evidenciando-se: custoda
hora-linha; custo por projeto; taxa de
investimento; indice de alavancagem de
recursos de terceiros; overhead das operagdes;
etc. Dessa forma, o sistema permite gerenciar
o Contrato de Gestao, além de possibilitar o
acompanhamento do custo de atividades
especificas, como por exemplo, elaboragéo da
tese de doutoramento feita por pesquisador
visitante do LNLS.

5.3. Exemplo de Relatério Gerenciale o
Método de Apuragao dos Custos

A mais importante das atividades do
LNLS, ouseja, amanutengao dafonte Sincrotron
em operacdo confiavel, constitui a atividade
2.1.1.01. Aimplantagdo dafilosofia ABC permite
acompanhar seu desenvolvimento com todos
0s recursos por ela consumidos, provenientes
de diversos grupos funcionais. O relatério
emitido pelo sistema implantado é apresentado
a sequir:

Tabela 2. Relatério de Analise da Atividade 2.1.1.01 para o ano de 1.999

Atividade: 2.1.1.01 — Manter a fonte de luz sincrotron em operagéo confiavel

Resultados: Atingir niveis de falhas menores que 5% do tempo programado para usudrios de luz sincrotron

Indicadores: Percentual de horas em pane da fonte de luz sincrotron

Dados Anuais — 1.999;
Areas envolvidas:

Bobinagem — Controle e Informatica — Eletrénica de Poténcia

Fisica de Aceleradores — Geodesia — Imas — Oficina - Projetos — Vacuo

Horas consumidas:

Consumo de Mao-de-Obra:
Consumo de Materiais e Servigos:
Equipamentos Adquiridos:
Percentual de pane: 3,1%

3.400 hs

R$ 140 mil (valores ficticios)

R$. 21 mil (valores ficticios)
R$ 30 mil (valores ficticios)
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5.3.1. Evidéncia dos Cost Drivers

Os recursos de mao de obra sdo
direcionados por meio de apontamentos
estimados de horas. Os apontamentos séo
efetuados no inicio de cada més por meio
eletrbnico, sendo de responsabilidade do lider
de cada grupo direcionar as horas de cada
funcionério para as atividades executadas
durante o referido periodo.

Os recursos relacionados a materiais,
servicos e equipamentos sao direcionados no
momento da solicitagdo da compra, ou seja,
todo o pedido de material, servico ou
equipamento é acompanhado do cédigo da
atividade a que se refere. A responsabilidade
por informar a atividade é do solicitante do
produto ou servigo. A figura abaixo exemplifica
0 processo de alocagdo dos recursos, base
para a preparacdo dos relatérios gerenciais,
que s&o base para as diversas andlises:

z

Como a instituicdo é extremamente
dinamica o acompanhamento do plano de
atividades é o fator crucial para o sucesso do
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modelo de custo e esta intrinsecamente
relacionado a sua capacidade de adaptacéo.

6. PERSPECTIVAS

A proposta do sistema de custeio por
atividades do LLNLS tem por principio o constante
aprimoramento para atender as expectativas
dos usuérios de suas informacdes.

Atualmente as informagbes geradas a
partirdo sistema de custeio por atividades estiio
disponibilizadas exclusivamente para a alta
diregdo do LNLS e, por posicionamento da
mesma, h4 uma evidente necessidade de
personalizagdo das informagGes e a respectiva
divulgagéo aos lideres de grupo, que tém por
fungéo gerenciar determinadas 4reas. Esse
procedimento tem por miss&o integrar o sistema
de custeio por atividades a cultura de tomada
de deciséo em toda a instituicdo e fazer com
que todos dentro do Instituto participem da
gestéo dos recursos objetivando maximizar sua
produtividade.
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Figura 5. Processo de Alocagéo dos Recursos
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Nesse contexto, outro ponto que deve
ser observado é o compartilhamento da
responsabilidade dos lideres das areas com o
processo de execug¢do do orgamento por
atividades oferecendo-lhes ferramentas de
acompanhamento dos projetos e atividades sob
sua responsabilidade.

Para o ano 2000, a prioridade é a
vinculagdo de indicadores nao financeiros as
atividades juntamente com o estabelecimento
de metas relacionadas a politica de
benchmarking adotada pelo LNLS desde sua
criagdo, estendida inclusive para as areas
administrativas.

Esse procedimento tem por objetivofazer
com que o banco de dados de atividades, possa
se transformar em um grande sistema de
gerenciamento das atividades, tanto do ponto
de vista financeiro, como também fisico e
qualitativo.

Os beneficios que estdo sendobuscados

com essa proposta é a de munir o lider de grupo
com todas as informagbes necessdrias para a
gestdo das atividades e do préprio Laboratério,
obtendo assim, maior agilidade e precisao nas
informag6es, alémde proporcionarumambiente
gerencial mais organizado e pulverizado para
um maior nimero de pessoas.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

O sistema ABC tem como grande
diferencial a sua visdo por atividades e pelos
processos originados por estas atividades. Este
fato, em entidades prestadoras de servigos se
encaixa perfeitamente e traz vantagens como a
visdo pelo gestor de todos os processos da
empresa, envolvimento de pessoal de areas
diversas a contabilidade e a possibilidade de
revisao das atividades que agregam valor e as
que nao agregam valor.

No caso em especial, do LNLS, por se
tratar de um centro nacional de pesquisa e com
uma cuitura interna especifica de 6rgaos de

R. FAMA etal

ciéncia & tecnologia, o sistema de custeio por
atividades é o mais apropriado, pois esta focado
nogerenciamento dos processos, com o objetivo
de demonstrar claramente o que esta
acontecendo em cada atividade que esti
compondo o processo. Outro ponto importante
€ que o sistema é capaz de se adaptar as
mudangas bastante intensas de uma instituigao
de pesquisa e ter flexibilidade suficiente para
atender aos diversos usuarios das informagdes.
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O ATENDIMENTO TELEFONICO COMO
INDUTOR DE MELHORIAS
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RESUMO

Este trabalho se propbe a analisar o papel das centrais de atendimento
telefénico ao consumidor, de empresas prestadoras de servigos publicos
urbanos, identificando até que ponto estao contribuindo para a melhoria dos
processos de prestagdo de servigos dessas organizagoes. -

Conclui que, embora as organizagdes reconhegam a importancia estratégica
das centrais de atendimento telefénico e as informagdes por elas geradas, a
utilizagdo 6, ainda, incipiente, sob o ponto de vista estratégico mas, de
importancia relevante no relacionamento cotidiano da empresa com seus
clientes.

Palavras-chave: Atendimento telefénico a clientes, melhoria de processos,
relacionamento com clientes.

ABSTRACT

This work intends to analyze the participation of Consumer Attendance Telephonic
Exchange (Call Center), of rendering companies of public services, in accordance
to verify up what the point that they are contributing for the improvement of the
processes of services rendered by these organizations.

Although all the organizations recognize the importance of Call Center stralegies
and the information originated by them, the utilization of those informations, by
one strategic point of view, is in the beginning yet, but it is quite considerable in
the daily relationship between company and customers.

Key words: Consumer attendance telephonic exchange, improvement
processes, customers services.

INTRODUGAO procurando ainda reconhecer e discutir o seu
papel, sua missao e visao, numcenario bastante

As empresas, de modo geral, estdo turbulento. Qutras, que se encontram em
vivendo um momento de aprendizado. Muitas estagios mais avangados, com programas de

™ Administrador, Mestre em Engenharia de Produgdo pela Universidade Federal de Sao Carlos, Professor Assistente da
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qualidade ou de melhoria de processos
consolidados evoluindo sua agéo gerencial na
busca constante de um melhor posicionamento
competitivo.

Nas organizagdes prestadoras de
servigos publicos urbanos, de modo particular,
a situagdo ndo é diferente; boa parte delas
identificam a questdo da qualidade como
imperativa, um pressuposto para as empresas,
e isso, sem duvida, é um grande passo.

Para discorrer sobre o atendimento
telefébnico como indutor de melhorias é
necessario sistematizar o enfoque do estudo
para que se possa posicionar melhor a anélise.
E preciso, também, compreender as
caracteristicas das organizacdes onde a
pesquisa foi realizada para se ter clareza sobre
os limites do estudo e das condi¢des em que ele
se apresenta.

A contribuigdo deste trabalho vai na
diregdo de identificar a posigéo estratégica
do Servigo de Atendimento Telefénico a
Clientes - SATC nas organizagdes e verificar se
entidades prestadoras de servigos publicos
urbanos utilizam-se desse recurso para a
melhoria de seus processos.

O SERVICO DE ATENDIMENTO ACLIENTES
NA EMPRESA

Compreender a importancia de se
estender o relacionamento com o cliente ap6s
as vendas e entender que as melhorias
continuas s&o necessarias para manter.a
fidelidade e a confianga do cliente é um
assunto que tem sido objeto de reflexdo
das empresas.

Para Zulzke (1990), as areas de
atendimento a clientes sdo geralmente criadas
para atuarem operacionalmente, como canais
diretos de comunicagéo e facilitadores do didlogo
entre empresa e consumidores. O posi-
cionamento na estrutura organizacional da
empresa e a autoridade formal e informal dos
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servicos de atendimento a clientes podem
indicar o grau de sintonia da empresa com
seu mercado.

A alocagdo funcional do servico de
atendimento a clientes, na estrutura
organizacional, sua atribuicdo basica e infra-
estrutura fisica e de recursos (humanos,
materiais, patrimoniais e tecnolégicos) definem
a funcéo mais estratégica ou tatica em relacdo
a empresa.

Os servigos de atendimento a clientes,
com fungbes estratégicas mais sensiveis a
cultura interna interagem intensamente com as
demais areas da empresa, abastecendo-as de
informagdes e participando das agdes e
decisGes relacionadas ao mercado consumidor.
Estao, geralmente, ligados & presidéncia, uma
diretoria ou geréncia geral, preservados de
eventuais pressdes das hierarquias
intermediarias.

Ja os servicos receptivos, do tipo
informativos, voltados a receber reclamacdes e
solicitagGes técnicas, atuam num patamar mais
tatico-operacional e estdo ligados fun-
cionalmente as areas de Marketing, Comercial
ou mesmo tecnica. Neste caso, a comunicagéo
internainformal, o bom relacionamento entre as
pessoas na organizagao sido extremamente
valorosos na medida em que a autoridade
hierarquica do servigo de atendimento a clientes
ndo é forte. A empresa necessita estabelecer
padrBes de procedimento e pontos de intersegéo

-entre as areas de interface para viabilizar, sem

muito desgaste, o0 encaminhamento e solugéo
horizontal das demandas dos consumidores.

O Servigo de Atendimento Telefénico a
Clientes

O atendimento telefnico proporciona
um contato rapido e agil, com a vantagem
também de menoresinvestimentos emlocagées
fisicas, méveis, decoragdo e pessoas, se
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comparado a pontos de atendimento pessoal.
Através dotelefone é possivel atender aocliente
onde ele esteja, em qualquer lugar do mundo. E
possivel manter o atendente trabalhando em
sua propria residéncia, evitando uma série de
despesas, tais como: deslocamentos, trans-
portes, supervisdo pessoal, etc.

Além da substancial economia para as
empresas, economizam os clientes e a
sociedade que, como um todo, deixam de
sobrecarregar a ja precaria infra-estrutura das
grandes cidades, desconcentrando a utilizagdo
dos servigos publicos urbanos.

A medida em que atelecomunicagdoea
informatica se desenvoivem, é possivel que a
empresafagaatendimentos automaticos através
de gravagbes e “rotas”, em um sistema de
atendimento, ou com a intervengdo de um
atendente. Embora os sistemas de telefonia
automatica, ainda, paregam incomodar o
consumidor, a tendéncia, segundo Vavra
(1993), é que o grau de aceitagdo aumentara
na medida em que os servigos vao sendo
aprimorados e consagrados pela sua
eficiéncia.

Vavra (1993) destaca, ainda, que as
empresas enfrentam, no minimo, duas
obrigagbes diferentes quando usam a
telecomunicacgéo:

o Tornarosdados einformagcdes comer-
ciais e técnicasfacilmente disponiveis
para os clientes; '

« Dar suporte aos clientes atuais com
respostas as questdes operacionaise
outros assuntos relacionados ao uso
do produto.

Dependendo de quais das obrigacdes é
aprioritaria ou maisimportante é que aempresa
decidira sobre o sistema adequado para o seu
uso (0800, convencional ou 0900).
Paralelamente atender diretamente ou
automaticamente &, também, uma estratégia

PA.G.L. ZUCCOLOTTO & 1.C. TOLEDO

que a empresa ira definir a partir da reflexao
sobre sua relacdo com os clientes.

A GESTAO DA MELHORIA

Na visdo da gestdo da qualidade
defendida por Shiba et al. (1997), a abordagem
da melhoria é definida por um “processo de
resolucdo de problemas”. Segundo esses
autores, as empresas que desejam adotar um
modelo de gestao pela qualidade total, devem
assumir o conceito chamado por market-in), o
gual da énfase a satisfagéo total do cliente nas
melhorias realizadas. O autor é critico em
relagdo as organizagdes que praticam o conceito
product-out. As organizagdes com orientagdo
para o produto tendem a refutar as queixas dos
clientes. Os trabalhadores acreditam que suas
fungGes estdo restritas a executar aquilo que
esta especificado.

O enfoque market-inesta todo orientado
asatisfagdo docliente e preconiza que otrabalho
ndo esta bem feito até que o cliente esteja
plenamente satisfeito. Dentro desse enfoque
nao é s6 a empresa que possui clientes, cada
pessoa na organizacido, independente da
relacdo que tenha com o cliente da empresa
(cliente externo), tem clientes. A préxima etapa
no processo de realizagdo do produto ou
servico deve satisfazer ou servir a todos os
processos subseqtientes, os clientes internos.
Noideal do TQM - Total Quality Management,
“quem utiliza o seu trabalho é seu cliente”.
Dessa forma, clientes internos e externos
tém a mesma importadncia. Ambos precisam
estar satisfeitos.

A satisfagao do cliente esta diretamente
relacionada com a capacidade da empresa em
gerar melhorias. A melhoria continua (Figura
1), como preconiza Shibaet al., é um processo
de resolugéo de problemas que esta baseada
em dois enfoques:
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e Melhoria interativa ——p Realimentagéo da melhoria. Voltar no ciclo para trabalhar o problema
seguinte ou aprofundar a meihoria de um processo ja aperfeicoado -

Ciclo PDCA de Deming.
* Melhoria sistematica ————— Melhoria cientificamente estudada até que se encontre a melhor
solugéo e ndo a mais 6bvia.

MELHORIA CONTINUA =

Figura 1. O conceito de melhoria continua. Adaptado de SHIBA et al. (1997:41)

A melhoria interativa é melhor simboli-
zada pelo ciclo PDCA de Deming (Figura 2). A
interacdo na solugdo de problemas esta na

realizagéo da melhoria por etapas e repetir o “ciclo”
varias vezes. Representado por um circulo, o
PDCA procuradaraidéia de movimento continuo.

e Planejar (Plan) - Determinar e propor corregdes
em problemas-chave.

s Executar (Do) - Implementar as corregoes.

e Verificar (Check) - Confirmar o que funciona e
0s resultados.

A o]
e Atuar (Act) - Modificar, se necessario, o

processo anterior, documenta-lo e utiliza-lo.

Figura 2. Ciclo PDCA de Deming. Fonte SHIBA et al. (1997:48)

As melhorias sisteméticas originam-se
do uso de uma “abordagem cientifica’ e da
aplicacdo de ferramentas e/ou metodologias
para a melhoria da qualidade, considerando
varias solugbes até que se obtenha a melhor.
Na repeticdo da aplicagdo dos métodos
cientificos é que se consegue as melhorias
continuas. Nessa abordagem sdo destacados
trés tipos de resolugéo de problemas.: controle
de processo; melhoria reativa; e melhoria
proativa.

Ocontrole de processo é aintervengio
que ¢é feita junto ao processo que saiu de
controle, onde foi identificado uma “nao
conformidade” a partir de um padrdo
anteriormente concebido. E uma acao corretiva
de resolugéo de problema.

A melhoria reativa ¢ a que se déa por
iniciativa da observagdo do processo, onde se
identifica o que precisa ser melhorado por néo
sersuficientemente bom. Parte daidentificagéo
dos pontos fracos do problema, explorando no
sentido de se estabelecer relagdes de causa -
efeito, selecionando cuidadosamente o tema,
explicitando claramente o esforgo da melhoria.

Amelhoria proativa pode serassociada
a habilidade em projetar novos rumos para a
empresa ou processos, desenhar produtos
inovadores. O conceito da melhoria proativa
esta associadoa situagdes onde a organizacéo,
tendo decidido a diregao que quer seguir, passa
a escolher o caminho a tomar para atingir seu
objetivo. Nas melhorias proativas sdo utilizados,
namaioria das vezes, métodos mais inovadores
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de solugdo de problemas e provavelmente
menos familiares & maioria dos profissionais da
empresa. Ndo ha um processo padrao, nesse
caso, como 0s propostos para as melhorias
reativas e nas agdes corretivas.

Dependendo do tratamento que a

empresa dedica a reclamagao, pode depender
sua capacidade de resolver problemas e manter-
se a frente dos concorrentes.

Omodocomqueainformacgio écoletada,
seu curso e movimentagdo dentro da
organizagdo, como a informagao é modificada,
manipulada, e apresentada de tal modo que
possa servir paraatomada de decisdo compdem
o Sistema de Informagéo Gerencial — SIG - da
empresa.

Gianesie Corréa (1996) sugeremque se
as empresas pretendem estar alinhadas e
superar os concorrentes mais fortes nomercado,
devem apresentar um esquema operacional,
que considere a melhoria de sistema como um
imperativo, enquanto que sistemas tradicionais
de processos de planejamento e controle
contemplam somente as agdes corretivas.

Segundo esses autores, as empresas
devem considerar a melhoria continua dos
sistemas, no dia-a-dia. Centralizar suas
atencdes s nas agdes corretivas ird garantir
apenas que as discrepancias entre o planejado
e executado sejam minimizadas. Ainda que
isso contribua para que se cometa menos erros,
ndo garante que a empresa atinja melhores
niveis de desempenho em seus varios aspectos
de competitividade, pois o processo de controle
€ meramente reativo, ou seja, ele tem o espirito
de reagir a ndo conformidades e problemas, o
gue é insuficiente no atual momento por que
passam as empresas.

A funcdo de melhoria dos sistemas e
processos organizacionais deve, entdo, passar
a ser explicitamente considerada, 0 que
certamente irda influenciar no grau de
detalhamento das informag6es na empresaem
fungdo do horizonte de planejamento que a
organizagao esta considerando.

PA.G.L. ZUCCOLOTTO & J.C. TOLEDO

«

Um servigo a clientes superior tende a
levar a empresa a ser distinguida entre suas
congéneres e, portanto, obter uma vantagem
competitiva. O servigo a clientes é composto
por “todos” os aspectos, atitudes e informagées
que permitam ao consumidor identificar o valor
potencial de um produto. Segundo Boihagian
(1995), é uma forma de proporcionar tantas
satisfacbes quanto forem possiveis pela posse
de um bem ou servigo adquirido. O servigo a
clientes é uma forma de ampliar um produto
vendido. \

Liswood (1991) destaca que, nos dias
de hoje, o consumidor reconhece a garantia,
confianga, cortesia, comunicagéo clara e
seguranga na experiéncia da compra. Mesmo
que o prego seja razoavel e o produto seja da
melhor qualidade, a ndo concretizacdo de
apenas uma de suas expectativas fard comque
o consumidor fique insatisfeito com toda a
transagao.

Para Quinn & Humbel (1994) o servi¢co
de atendimento ao cliente seinicia navenda, ao
procuraridentificar a real necessidade docliente/
consumidor e orienta-lo na compra do produto
mais indicado. Esta atengdo prossegue durante
a entrega e instalagao do produto, continuando
durante a garantia do fabricante, por meio dos
servicos de manutengdo e reparos e ndo se
interrompe até que o produto se acabe.

METODO DE INVESTIGAGAO

A abordagem é da pesquisa qualitativa,
utilizando-se o0 método do estudo de casos. Os
instrumentos para a coleta de dados foram:
entrevistas com executivos das organizagées,
observagdes pessoais das atividades realizadas
pelos SATCs das empresas e consultas aos
documentos internos.

Para estudarcomo é que asinformagdes,
captadas nomercado e geradas pelo servigo de
atendimento telefénico a clientes, podem ser
indutoras de agdes de melhorias dos processos
organizacionais, foram considerados alguns
pressupostos, a partir de frequentes
depoimentos veiculados pela imprensa de
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negdcios (Revista Exame e Jornal Gazeta
Mercantil - 1998):

a) o servigo de atendimento a clientes é

- essencialpara orelacionamento entre

as empresas estudadas e seus
respectivos mercados;

b) o servigo de atendimento por telefone
tem se mostrado um instrumento
indispensével para o desempenho
superior de servico de atendimento a
clientes;

C) as empresas, independente do ramo
de atividade, tem procurado
estabelecer um relacionamento
positivo com seus clientes, de forma a
evitar conflitos, facilitar acesso e
disponibilizar canais de contato com
seus consumidores;

d) o servigo de atendimento telefénico é
. referénciana geragdo deinformagdes,
as quais sdo capazes de influir na
agédo estratégica da empresa,
principalmente em relacdoa qualidade
do produto; e

e) normalmente as agdes corretivas sdo
tomadas pela empresa a medida que
existe uma reclamagéo.

LEVANTAME_NTOA DE DADOS SOBRE AS
ORGANIZACOES PESQUISADAS

Foram selecionadas, para a pesquisa,
trés empresas prestadoras de servigos publicos
urbanos:

+ Empresa A - Companhia distribuidora
de energia elétrica, privada, com area
de atuagao no interior do Estado de
Sao Paulo.

o Empresa B - Companhia de 4guas e
saneamento basico, publicamunicipal,
com atuagdo em uma grande cidade
do interior do Estado de S&o Paulo.
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o Empresa C - Companhia de telefonia
celular digital (banda B), privada, com
atuacdo em todo o interior e litoral do
Estado de Sao Paulo.

Foram estabelecidos requisitos, para a
escolha das empresas, de forma a permitir
comparagdes, como:

e empresa ou entidade prestadora de
servigo publico urbano;

¢ a importancia atribuida pela organi-
zagdo ao servigo de atendimento a
clientes, e

» possibilidade da realizag¢do do estudo
junto a essas organizagoes.

A justificativa da escolha desse tipo de
organizagao decorre da particularidade de sua
atividade em regime de concesséo e que,
normalmente, sdo instituicGes que estaosujeitas
a uma série de interferéncias do poder
concedente sobre a administragio dos servigos.
A questdo de atendimento a clientes é muito
polémica nesse tipo de organizacdo. O carater
pouco competitivo da atividade é motivo para
que as pessoas estabelecam um conceito de
certa despreocupagéo, por parte da empresa,
em relagdo ao seu cliente. .

As observagdes foram realizadas no
sentido de se compreender as atividades e
processos internos dos SATC e acompanhar
o fluxo das solicitagdes e reclamagdes a
partir do servigo de atendimento telefénico a
clientes.

O MODELO CONCEITUAL PARA O ESTUDO

Para realizar o estudo com o objetivo de
identificar se os servicos de atendimento
telefénico a clientes sdo capazes de gerar
informagdes indutoras de melhorias de
processos, foi utilizado o modelo conceitual
desenvolvido por Zuccolotto (2000). A figura 3
indica o contato e o comportamento do fluxo
das solicitagbes encaminhadas & empresa por
meio do SATC. o
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Figura 3. Fluxo das solicitagdes encaminhadas através do SATC. Fonte: Zuccolotto (2000: 91)

Esse contato é que ira acionar proce-
dimentos que deverdo interpretar as
expectativas manifestadas pelos clientes. O
sucesso desse contato e da empresa depende
da utilizagéo equilibrada entre as varidveis:

« -estrutura organizacional - a forma
como o trabalho esta organizado, a
oferta de servigos disponibilizados aos
clientes;

e OS recursos - software e hardware,
nivel de competéncia da mao-de-obra
e tecnologia;

e os principios e conceitos - a
orientacdo e a acdo estratégica e
cotidiana da empresa; e

o sistema de informagdo - a
complexidade do sistema e suas
interfaces, controles, desempenho e
metas.

Tais varidveis sdo componentes que
poderdo facilitar ou inibir a melhoria dos
processos.

Destacam-se, ainda, os indicadores de
desempenho dos processos e 0s demais canais
formais de manifestacio dos clientes externos
que se constituem em fontes, sempre muito
ricas, de informagdo para a melhoria.

Internamente, além dos componentes
indicados, os processos devem, também, estar

orientados para compor uma série de operagdes
e atitudes que facilitem um desempenho
ordenado de modo que a interface cliente x
empresa seja sempre simples, facil, agil, cordial
etc. Por parte dos processos organizacionais, a
disposigdo em atender as solicitagdes, aatencdo
com as informagdes e reclamag6es no sentido
de compreenderem a oportunidade positiva
que é a manifestagdo do cliente e a disposi¢ao
em promover agbes de melhorias continuas
sao imperativas.

O processo de geracdo de melhoria,
pelaempresa, conforme representadona Figura
4, da-sebasicamente de duasformas. A primeira
delas esta sendo chamada poragéo corretiva.
Elas sdo o resultado das solicitagbes individuais
de consumidores que identificam, e manifestam
a empresa, uma falha na fungdo intrinseca do
produto ou servigo que recebem. Essas passam
por um processo de andlise da empresa que,
uma vez consuitados seus padrdoes de
desempenho, ird concluir se deve, ou nao,
atendé-las. Umavezatendida, ocorre um “valor”
que, entregue, satisfaz uma expectativa do
cliente.

A segunda forma de melhoria, mais
complexa e mais préxima da questdo
investigada no trabalho, esta sendo chamada
por melhoria incremental.
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Figura 4. O processo de geragéo da melhoria. Fonte Zuccolotto (2000:96)
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A melhoria incremental relne as
melhorias reativas e proativas conceituadas
por Shibaet al.(1997). Elas se ddo por iniciativa
da empresa que, por meio de seu sistema de
avaliacdo e controle de desempenho identifica
oportunidades de melhorias em seus processos
e tém, na manifesta¢do dos clientes um dos
fatores que compdem a decisdo sobre a
prioridade de melhoria. A melhoriaincremental,
como conceitua Zuccolotto (2000), é oresultado
das informacgdes e reclamagdes observadas a
partir do mercado e de demais processos da
empresa que geram agdes que irao compor
uma nova “oferta de valor” e irdo satisfazer uma
quantidade consideravelmente maior de
clientes. Tais melhorias estabelecem um carater
mais estratégico as agbes da empresa e
denotam uma maior disposicdo em atender
clientes.

DEFINICAO DAS VARIAVEIS DE PESQUISA

Foram definidas cinco variaveis que dao
suporte e consolidam a atuagao do SATC na
organizagao:

+« Conceitos da Qualidade: A
organizagao terd umabase muito forte
para um relacionamento superiorcom
seu usuario quanto mais explicita
estiver a sua orientagdo para “o foco
no cliente”.

» Relacionamento com o cliente
externo: Se estiver devidamente
orientado para a satisfagdo das
necessidades do cliente aempresa
deve possuir mecanismos que
tenham por objetivo aferir a
qualidade percebida e “ouvir avoz
do cliente”.

o Caracteristicas do servigo de aten-
dimento telefénico a clientes -
SATC: Aimportancia do atendimento
telefonico devera estar evidenciada
pela posicdo em que ocupa na
estrutura da organizagdo, investi-

PA.G.L. ZUCCOLOTTO & J.C. TOLEDO

mentos recebidos, a autonomia e
responsabilidade do servigo em
assumir compromissos com o cliente
demonstrando seu empenho em
resolucionar problemas.

« O tratamento das solicitagio pelo
SATC e pelos processos internos:
Tdo importante quanto as
caracteristicas do posicionamento do
SATC na estrutura da empresa é sua
capacidade em facilitar o contato
empresa x cliente e os processos
internos estarem preparados e
receptivos as solicitagdes e possuirem
acOes sistematizadas de melhorias.

A auséncia ou presenga de uma
caracteristica, portanto, pode facilitar ou dificultar
as ag¢Oes indutoras de melhorias nas
organizagoes.

ANALISE SOBRE 0S CASOS

Aanalise do que foi coletado e observado
nas empresas € permitem as seguintes
consideragdes:

Conceitos da Qualidade

A evidéncia do conceito da qualidade
para a organizagao posiciona, geralmente,
melhor a agdo cotidiana da empresa. As
empresas A e C evidenciam claramente o seu
enfogue no cliente a partir da missao e viséao
sobre seus negécios, enquanto que a empresa
B tem uma orientagdo praticamente intuitiva de
foco no produto.

No entanto, entre a Empresa A e a
Empresa C as condutas sdo diferentes. A
Empresa C, sendo uma companhia mais nova,
0s conceitos de satisfagao do cliente parecem
mais facilmente absorvido pelo quadro gerencial
do que na Empresa A. Isso pode ser atribuido a
dificuldades da Empresa A em superar 0s
paradigmas construidos ao longo de seus mais
de oitenta e cinco anos de existéncia, enquanto
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que a Empresa C constrdi, ainda, seu segundo
ano de vida.

Outro fato pode estar relacionado as
caracteristicas de competitividade mais
evidentes na telefonia celular (Empresa C) do
que no setor de distribuicdo de energia elétrica
(Empresa A). A Empresa C nasceu para
concorrer.

Caracteristicas do servico

Nostrés casos apresentados, as caracte-
risticas dos atendimentos telefénicos sao
diferentes.

Na Empresa A destaca-se a disposigéo
em resolver problemas, dentro dos limites
impostos pelos demais processos
organizacionais. Facilitar a vida do consumidor
por meio de um atendimento cordial, receptivo,
mas de maneira ainda pouco sistémica no
encaminhamento de informagdes que possam
resultar em melhorias.

Osistema de atendimento da Empresa B
é captador de mensagens de problemas
operacionais, destacando ainda sua caracte-
ristica de servigoinformativo, que procurafacilitar
a vida do usuério por meio da correta e dtil
orientagdo. E um servico que tem claro a sua
importancia no contexto. da organizacédo e
aguarda ansioso por recursos para
desenvolver-se.

O atendimento telefénico da Empresa C
tem caracteristicas de um servigo inovador,
resolvedor de reclamagdes e informativo.
Deposita no relacionamento com o cliente o
sucesso de sua agdo empresarial. Esse servigo
procura, por meio da autonomia do pessoal de
atendimento, resolver as eventuais insatisfagées
dos clientes. Isso esta associado a uma politica
empresarial fortemente orientada para a
melhoria continua de processos.

O relacionamento com o cliente externo

Tanto a Empresa A quanto Empresa B
tém tradigdo que evidencia a “boa qualidade de
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seus.servigos”. Na Empresa A, o enfoque para
o cliente é um desafio que tem recebido grande
atengéo por parte da organizagdo. Vem sendo
desenvolvida umanova estrutura organizacional
que contempla a segmentacgéo de clientes por
meio da criagdo de geréncias para grupos de
consumidores. Isso procura facilitar o contato e
atender as necessidades .especificas,
aproximando-se das expectativas de cada
segmento.

Na Empresa B, por enquanto, a atengdo
maior esta canalizada para os servicos
ofertados, com especial cuidado para o
tratamento de esgotos, abastecimento de aguas,
via -a melhoria da eficiéncia, e a coleta de
esgotos, possuindo poucos canais de
relacionamento com os clientes e com uma
visdoincipiente e ainda pouco atenta ao usuario.

Para a Empresa C, o relacionamento é
fundamental e a organizacdo deposita na
proximidade com o consumidor sua grande
oportunidade de ampliagdo dos negdcios e
fidelizagdo dos clientes.

O tratamento das solicitacdes pelos
SATCs

Na Empresa A, 63,5% das chamadas
dirigidas a central de atendimento telefénico
sdo resolvidas internamente. No sistema de
atendimento da Empresa B, 84% das chamadas,
que correspondem a pedidos de informagbes,
s&dorecepcionadas pelo atendimento telefénico.
No Call Center da Empresa C, 85% das

chamadas sdo resolvidas internamente.

Numericamente, a visdo que se pode
ter, a principio, é de que, no processamento
interno, o Call Centerda Empresa C e o sistema
de atendimento da Empresa B, seriam
compativeis nonivel de eficiéncia interna. Numa
analise estratificada, porém, pode ser
identificado que, entre os trés servigos
telefénicos analisados, 0 da Empresa B é o
mais simples em estrutura organizacional,
sistema de informacgao, recursos e conceitos.
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Dessa simplicidade resulta um esforgo
extraordinario para oferecer um servigo
adequado a populag¢io. O servigo monitora as
solicitacbes encaminhadas aos processos
internos da organizagéo e tem procurado fazer
sua parte dentro de suas limitages, sendo
receptivo as ocorréncias e transmitindo
informagbes para 0s processos operacionais
da empresa.

A central de atendimento telefonico da
Empresa A, além de atender ocorréncias na
rede elétrica, disponibiliza ao consumidor um
acesso a varios tipos de servigos técnicos e
comerciais. I1sso obriga a central a um nimero
muito grande de interfaces com a estrutura
organizacional formal da empresa. O sistema
de informacao possui limitagdes que, se
resolvidas, permitiriam solucionar uma série de
solicitagbes que ainda precisam de enca-
minhamento a outras dreas da empresa. Uma
simples alteracdo cadastral precisa serrealizada
pelo setor de cadastro, por exemplo. O
atendimento telefdnico preenche uma OS - Or-
dem de Servigo, para que a alteracdo seja
processada.

Na EmpresaC, como o objetivo é atender
o consumidor no primeiro contato, os conceitos,
a estrutura organizacional, o sistema de
informagao e os recursos sédo todos voltados
para atender a essa expectativa. Quando uma
solicitagéo vai para o Back Office, a expectativa
é de que seja resolvida dentro do esperado, ou
seja, rapidamente. Entretanto, como a operagéo
da empresa e do atendimento telefonico sdo
muito novos, as questdes inusitadas aparecem
com freqiiéncia. Com o tempo e as solugdes
sendo apresentadas, a tendéncia é de que nas
préximas vezes, em ocorréncias semelhantes,
a solugao ja esteja prevista.

O tratamento das solicitagoes pelos
processos organizacionais

Nos trés casos apresentados, as
organizagdes trabalham com padrdes

P.A.G.L. ZUCCOLOTTO & J.C. TOLEDO

especificos de qualidade, estabelecidos pelo
poder concedente. Sob o ponto de vista técni-
co-operacional ndo h4 dividas de que a atengéao
sempre é redobrada no que diz respeito a
qualidade do servigco prestado. Entretanto, os
processos internos é que sdo geradores de
informacdes e orienta a agédo gerencial da
empresa. Nesse particular, em ambiente
pouco concorrencial, optam por utilizar seu
sistema de controle interno para gerenciar
processos.

Entretanto, amedida que a possibilidade
de concorréncia se torna concreta, a “voz do
cliente” atua como fator decisivo de melhoria e
n&o pode ser deixada de lado.

Na andlise realizada, o processamento
da informacgdo é, geraimente, no sentido de
atender a um problema identificado que ira
compor uma estatistica de ocorréncias que
sinalizara agdes futuras e confirmara realizagdes
presentes. Na Empresa A, a atuagdo dos
processos técnicos-operacionais é a mesma
verificada na EmpresaB, entretanto, os recursos
da empresa S80 superiores e 0S processos
comerciais poderiam centraruma atengdo maior
aquilo que é gerado no atendimento telefénico
para melthorar o desempenho comercial da
empresa. Desde o monitoramento da leitura e
entrega de contas até procedimentos de
faturamento sdo genericamente estudados, mas
carecem de uma abordagem sistematica de
melhoria.

Na Empresa C, hda o programa
sistematizado da melhoria e isso parece compor,
definitivamente, o ciclo de melhorias dos
processos muito parecido com o do modelo
conceitual adotado neste estudo. Os processos
internos, aceitando com resiliéncia e maturidade
as sinalizagdes apresentadas pelo mercado,
certamente acabardo encontrando solugdes
rapidas, eficazes e que agregam valor ao
servigo ofertado.
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CONCLUSAO

Este trabalho destaca o atendimento
telefénico a clientes como um recurso com
funglo estratégicaimportante, diferente de uma
fungdo meramente operacional, bem definida,
comoaatribuida aotelemarketing, por exemplo.
Aabordagem aquimostraum atendimento capaz
de captar e gerar informagées que induzirdo as
empresas a melhorarem seus processos,
produtos e servicos. Nas trés organizagdes
pesquisadas, as centrais podem ser
reconhecidas como indutoras de melhorias,
sobretudodas “a¢des de melhorias”. Emrelagéo
as “melhorias incrementais”, é que, mesmo
com os diferentes estagios e recursos, as
empresas e suas centrais podem avancar. E
necessario que as organizagdes focalizem este
objetivo. Isso acontecendo, serd possivel
desenvolver modelos que sejam capazes de
induzir, sistematicamente, as organizagdes
melhorias de seus processos.

As trés organizagbes reconhecem a
importancia do servigo de atendimento telefnico
a clientes como um recurso fundamental para
orientar as agGes de melhorias de seus
processos ouvindo “avoz docliente”. Entretanto,
em todas, a preocupagdo principal est4
focalizada na aquisi¢do, desenvolvimento e
dominio dos recursos tecnolégicos e do sistema
de informag&o e ndo em um modelo gerencial
capaz de fazer com que, a partirde uma conduta
sistematizada de andlise e intervengdo, a
organizag&o seja orientada a produzir resultados
onde a melhoria dos processos seja percebida
pelo cliente.
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OPINIAO

GEORG FRIEDRICH LIST: Um irriquieto pensador

Georg Friedrich List, em sua obraSistema
Nacional de Economia Politica, publicada em
1841, critica as posturas adotadas pelo
pensamento liberal, especialmente no que atine
aos seguintes aspectos: 1) o cosmopolitismo
exacerbado, que se nega a reconhecer o
principio da nacionalidade e bloqueia quaisquer
iniciativas que privilegiem exigéncias e
interesses nacionais; 2) a sistematica rejeicéo
do carater eminentemente social de que se
revestem os atos inerentes a vida econdémica
dos homens; e 3) a negagao da relevancia do
papel do Estado na realizagdo do
“‘desenvolvimento econémico da nagdo” e na
corregdo das distorgbes sociais acarretadas
pelo funcionamento de um mercado
supostamente auto-regulavel.

List, cuja obra apresenta hoje uma notavel
atualidade, remando contra a corrente de
pensamento econdmico vigente', profun-
damente eivada de dogmatismo, faz acerbas
criticas - o que, entdo, poderia ser encarado
como uma abominavel heresia - & doutrina
liberal, a qual contrapde, com grande descortino,
notavel clareza e muita propriedade, uma série

]
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de conceitos, analises e projetos, muitos dos
guais somente muitas décadas mais tarde
tiveram seu valor reconhecido.

O autor em questéo fez da nagéo - para
ele olocusda politizagdo da Economia - o fulcro
de suas analisestedricas, considerando a posse
de umabase territorial extensa, adisponibilidade
de reservas abundantes de recursos naturais e
aexisténcia de uma numerosa populagdo como
requisitos essenciais para que a nacionalidade
pudesse, com maior plenitude, se expressar.
Enfatiza ele, por outro lado, o quéo importante
é, paraurna nagao, dispor de um amplo mercado
interno proéprio (o que, pelo menos
potencialmente, seria decorrente de uma
expressiva populagdo) - com as vantagens de
economias de escala a ele inerentes - ou de
uma ampla base colonial (dai a raz&o, mais
tarde, do advento da fasé imperialista que viveu
o capitalismo), para atingir o seu pleno
desenvolvimento industrial e comercial.

/Critica ele os principais expoentes da
hoje chamada escola classica por nao
reconhecerem “nenhuma distingdo entre as
nagdes que atingiram um estagio superior de
desenvolvimento econdmico e as que ainda

) Professor Titular da FACECA/PUC-Campinas, doutorando em Economia do IE/UNICAMP e Conselheiro do

CORECON-SP.

@ Vivia-se, entdo, o pleno apogeu das idéias formuladas pelos primeiros tedricos do modo de produgéo capitalista - ainda
n&o conspurcadas pela emergéncia de novas situagdes que conduziram a uma mudanga nos padrdes que o tipificavam,
as quais, em seguida, ¢om o incremento da produtividade do trabalho decorrente do progresso técnico, bem como com o
crescimento das escalas produtivas, que se tornou possivel a partir do aumento da composigao orgénica do capital e do
avango do processo de concentragéo e de centralizagao dos capitais, que a partir de entdo se acentuaram, passaram por

sensivel evolugao.
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estdo em estédgio inferior de evolugdo”, e,
também, o fato de que “existe uma diferenga
infinita nas condigbes e circunstancias que
caracterizam as diversas nag¢des”, 0 que
evidencia que “ndo pode a ciéncia, para
favorecer os objetivos cosmopoliticos, negar a
natureza das circunstancias nacionais
especificas de cada pais, nem ignorar ou dar
uma falsa imagem dessas circunsténcias”.

Em sua obra, revela List um
surpreendente pioneirismo e uma profunda
compreensdo do dinamismo histérico, bem
como do papel destacado que tem e deve tero
Estado, através da implementagao de politicas
- especialmente as de cunho protecionista e as
de estimulo a educacao, as artes, a cultura, as
ciéncias e, ainda, as voltadas ao reforgo da
base infraestrutural (onde ele destaca a
importancia dos meios de transporte) -, na
moldagem do futuro das nagdes, realizando as
condigdes para o seu desenvolvimento
econdmico, que ndo se processaria, de forma
alguma, sem que elas se industrializassem.

Mas, para ele, o papel do Estado na
construgdo da grandeza da nagao ndo se
completa com a industrializagédo, uma vez que
os estudos que fez deixam patente que “as
estatisticas e a histéria demonstram (...) que a
necessidade de intervencao do poder legislativo
e da Administragéo € tanto mais ébvia quanto
mais desenvolvida [e préspera] for a economia
do pais”.

Ressaltam, ainda, o carater pioneiro da
obra de List a classificagdo que/ele apresenta,

F.P. CAMARGO NETO

“ala Rostow", dos estagios do desenvolvimento
econdmico nacional, e ainterpretagédo da divisao
internacional do trabalho por ele formulada
(que, num discurso que s6 mais tarde viria a ser
feito pelos criticos do imperialismo
econdmico, ainda que mantendo profu ndos
rangos mercantilistas, antecipa, em sua obra,
ostermos em que foi desenvolvida a “teoria das
relagdes Centro-Periferia” da CEPAL), baseada
naidéia da existéncia - determinada por critérios
geograficos - de dois grupos bem caracterizados
de paises cujos interesses econdmicos seriam
complementares: ospaises da zona temperada,
que, por serem “particularmente adequados,
por natureza, para a manufatura”, teriam
condigdes de suprir, emtroca de artigos coloniais
(especialmente produtos primérios tropicais),
os bens manufaturados demandados pelos
paises da zona tdrrida.

Dessa concepgdo da divisdo
internacional do trabalho, deriva List a idéia de
poder ser muito mais propicio ao bem-estar da
humanidade - em oposi¢do a situagdo de
monopolio que veio a ser estabelecida, pela
crenga nas vantagens que poderiam decorrer
da existéncia da livre concorréncia, em favor
dos produtos manufaturados ingleses nos
mercados da Europa e da América - o sistema
protecionista, desmontando-se, assim; a
falaciosa idéia, disseminada pelos teéricos
liberais, de que, em razdo das vantagens
comparativas que poderiamdisto resultar, devia-
se privilegiar “a capacidade manufatureira de
toda a zona temperada, em beneficio da
agricultdra de toda a zona térrida’.
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BREVES CONSIDERACOES SOBRE A
INTERVENCAO DO ESTADO NA ECONOMIA CAPITALISTA

Candido Ferreira da SILVA FILHO'

RESUMO

Discute as relagdes controversas entre Estado e Economia. A intervengao
governamental na economia é analisada a luz da teoria econémica de Adam

Smith, Keynes e do neoliberalismo.

Termos para indexagédo: Estado. Intervencionismo. Capitalismo.

ABSTRACT

It discusses the controversial relationships between State and Economy. The
government intervention in the economy is it analyzes to the view of Adam
Smith s economical theory, Keynes and of the neoliberalism.

Index terms - State. Interventionism. Capitalism.

A teoria econdmica, inspirada em Adam
Smith, entende que, em condigdes de
concorréncia e sem a intervengdo do Estado, a
economia funciona com maior eficiéncia. Isto &,
a intervengdo do governo na economia nem
sempre contribui para a estabilidade, melhoria
da alocagédo de recursos e distribui¢gdo de renda
mais justa.

Em uma economia na qual predomina a
concorréncia, os produtores e consumidores,
individualmente, ndo exercem influéncia sobre
0s pregos e o mercado. Os pregos orientam as

-~

decisbes dos agentes econdmicos. Em outros
termos, os produtores oferecem os bens e
servigos que melhor correspondam a procura
dos consumidores.

’Porconseguinte, de acordo coma teoria
do livre mercado, o sistema econdmico tende
a um equilibrio natural com pleno emprego
dos fatores de produgdo. A economia é regida
por leis naturais, auto-reguladoras, que geram
a harmonia social. Portanto, nao ha
necessidade de intervengdo do Estado no
livre mercado.

™ Professor Titular da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Contabeis e Administrativas da Pontificia Universidade Catélica
de Campinas (FACECA - PUC-Campinas). Doutor em Ciéncias Sociais pela Pontificia Universidade de Sdo Paulo

(PUC-SP). Economista.
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Todavia, a Grande Depressdo dos anos
30 se encarregou de demonstrar que o sistema
capitalista ndo estava sujeito a mecanismos de
ajuste automatico e eqitativo. No planotedrico,
coube ao inglés John Maynard Keynes mostrar
que o capitalismo de livre mercado néo garante
o equilibrio de pleno emprego.

Contrariamente aos economistas
classicos, Keynes afirmava que o Estado poderia
intervirna economia de mercado com o propdsito
de sustentar e regularizar a atividade econémica.
Para tanto, deveria fazer uso das politicas fiscal
e monetaria.

O autor inglés justificou, teoricamente, a
necessidade de transicdo do capitalismo de
livre mercado para o capitalismo de economia
mista. Neste sistema o Estado assume os papéis
de administrador da demanda efetiva e do bem-
estar social e de promotor do investimento.

A partir de entdo, em boa parte do
mundo, o Estado intensificou sua intervengao
na economia, assumindo a responsabilidade
pela promogdo do crescimento econdmico,
associado a uma distribuicdo de renda mais
equitativa.

Na América Latina, regra geral,
verificamos a intervengao crescente do Estado
na economia, tanto em termos de regulagéo,
como de investimento estatal direto no setor
industrial. Além disso, para favorecer a
industrializagdo, foram adotadas politicas
protecionistas.

Entretanto, na década de 70, a crise do
modelo econémico do pés-guerra, caracterizada
por inflagdo, estagnagao econdmica e déficit
publico, permitiu que ganhasse prestigio a
denominada doutrina neoliberal. Friedrich Hayek
e Milton Friedman, expoentes do pensamento
neoliberal, sugeriram que a intervengdo do
Estado na economia era uma ameaga a

C.F. SILVA FILHO

liberdade politica e econdémica. Dai, as
recomendagbes para reducdo do tamanho do
Estado, desregulamentagao e liberalizagéo da
economia, como a privatizagdo das empresas
estatais, ganharem forga a partir de ent&o.

De acordo com os necliberais, o mercado
livre assegura a estabilidade econémica, pbis
promove o pleno e eficiente aproveitamento
dos recursos produtivos, bem como uma justa
distribuicdo da renda.

Do ponto de vista politico, podemos
afirmar que, dos anos 70 para ca, transitamos
de um Estado intervencionista, preocupado em
implementar politicas que contribuissempara o
aumento do bem-estar social, para uma
realidade na qual aintervengao estatal deve ser
reduzida, devendo os agentes econémicos se
guiarem pelas regras de mercado.

A concluséo é que, embora os classicos
e neoliberais defendam aidéia de uma economia
auto-regulavel, contraditoriamente, admitem
que a presenca do Estado na economia é
fundamental para assegurar, entre outras
coisas, as condigdes necessarias para o
funcionamento da concorréncia, corrigir as
falhas do mercado, bem como para garantir a
manuten¢do da ordem social, favorecendo o
processo de acumulagao capitalista. Keynes,
entendia que o Estado devia ser o regulador da
instabilidade econémica. .Todavia, nao existe
neutralidade na intervencdo do Estado na
economia. A intervengdo do Estado cria
incentivos para que grupos dentro do setor
privado se orgaﬁizem para se apropriar dos
beneficios decorrentes das politicas
governamentais, 0 que limita o proprio poder do
Estado. Por conseguinte; as relagbes entre
Estado e [Economia permanecem
controversas. ‘
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