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Resumo:

O objetivo deste artigo € propor um framework estrutural como base para o desenvolvimento de Sstemas de
Gestao de Custos apoiados em uma plataforma integrada inserida no contexto dos arranjos organizacionais.
A formacéo de arranjos entre organizagdes requer instrumentos de gestdo que assumam uma perspectiva
integrada, uma vez que as mudancas no ambiente competitivo sugerem uma configuracéo pro-ativa e uma
maior flexibilidade das ferramentas de intervencdo gerencial. Todavia, observa-se que os instrumentos de
gestéo nao estdo aptos a absorverem as demandas organizacionais provenientes do aumento das interacoes
guando as organizacOes se arranjam pra atuarem conjuntamente, tornando a gestdo mais complexa. Uma
justificativa para o artigo € que os sistemas de gestao de custos ndo integram varias dimensdes fundamentais
para melhorar 0 processo de tomada de decisdo com base nos custos. Portanto, os atuais sistemas de gestéo
de custos ndo integram caracteristicas do arranjo organizacional; as cadeias de valor dos membros
componentes; o tipo de sistema produtivo; a conexdo com a funcéo de planejamento, programacao e controle
da producédo (PPCP); a triade acumulacdo, mensuracdo e atribuicdo de custos (principios e métodos de
custeio) e o processo de formacdo do preco de venda. Estes aspectos ndo estdo integrados em uma Unica
plataforma estrutural, afetando a precisdo dos custos. Os procedimentos metodol6gicos se apoiaram numa
pesquisa basica empregada para desenvolver o framework. A pesquisa usou dados qualitativos a partir de um
estudo exploratorio-bibliografico de caréater descritivo. Os resultados produziram uma base conceitual que
auxiliara na construcdo de Sstemas de Gestao de Custos mais adequados
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Proposta de um framework estrutural aplicado ao demnvolvimento de
sistemas de gestao de custos: uma plataforma intagia no contexto
dos arranjos organizacionais

Resumo

O objetivo deste artigo € propor drameworkestrutural como base para o desenvolvimento
de Sistemas de Gestédo de Custos apoiados em utai@molea integrada inserida no contexto
dos arranjos organizacionais. A formacao de arsaefdre organizacdes requer instrumentos
de gestdo que assumam uma perspectiva integra@ayemnque as mudancas no ambiente
competitivo sugerem uma configuracdo pro-ativa @ wmmaior flexibilidade das ferramentas
de intervencéo gerencial. Todavia, observa-se guestrumentos de gestédo nao estao aptos a
absorverem as demandas organizacionais provenigntaamento das interacfes quando as
organizacgdes se arranjam pra atuarem conjuntantentendo a gestdo mais complexa. Uma
justificativa para o artigo é que os sistemas d¢agede custos ndo integram varias dimensdes
fundamentais para melhorar o processo de tomadaasio com base nos cust@srtanto,

0s atuais sistemas de gestdo de custos ndo integragteristicas do arranjo organizacional;
as cadeias de valor dos membros componentes; ddigstema produtivo; a conexdo com a
funcdo de planejamento, programacéo e controleratdupdo (PPCP); a triade acumulacgéo,
mensuracgao e atribuicdo de custos (principios edostde custeio) e o processo de formacao
do preco de venda. Estes aspectos ndo estdo gegean uma Unica plataforma estrutural,
afetando a precisdo dos custos.p@Ecedimentos metodologicos se apoiaram numa EEsqui
basica empregada para desenvolveamework A pesquisa usou dados qualitativos a partir
de um estudo exploratoério-bibliografico de car@escritivo. Os resultados produziram uma
base conceitual que auxiliara na construcdo derS&st de Gestdo de Custos mais adequados.

Palavras-chave: Framework Estrutural; Sistemased#d@ de Custo; Arranjo Organizacional.

Area Tematica: Desenvolvimentos Tedricos em Custos.

1 Introducgéo

A complexidade presente nos ambientes produtavodpida mudanca tecnoldgica e a
abertura dos mercados séo fatores que aumentaficidddide em se gerenciar os custos de
producdo. A gestdo e o controle dos custos € umanfenta de valor que pode aumentar o
ciclo competitivo das empresas. A globalizacdo uglnenciando as organizacdes atraves do
processo de desintegracédo vertical, tornando-as \e@mlmais horizontais. A constituicdo dos
arranjos entre as empresas tem explicado estaggéivgphorizontal, uma vez que essas estao
buscando integrar processos, compartilhar risoadares, dividindo assim, os beneficios de
se arranjarem de acordo com seus objetivos estrased\ formacao de arranjos tem forgado
as empresas a desenvolver relacdes de parcemagestdio integrada com outros membros do
arranjo, inclusive a gestao de custos. Desenvédveamentas de gestdo que acompanhem as
transformacdes ocorridas nas novas configurac@@s@acionais representa um desafio a ser
vencido. Na gestao de custos, observa-se que tosnmentos de intervengdo ndo avangaram
nos ultimos anos, constituindo-se um problema anaxée empresarial, uma vez que 0s
Sistemas de Gestdo de Custos (SGCs) ainda samuzattes por desconsiderarem aspectos
sistémicos e integrativos. Observa-se que a gdst&astos ainda ndo alcancou um estagio de
maturacao que permita acompanhar as mudancas nereinterno e externo da empresa.
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A constatagdo mostra que existem lacunas a sereenghidas a respeito da criacao
de ferramentas mais adequadas que possibilitemrowrsEstemas de gestdo de custos mais
flexiveis e adaptaveis as necessidades das empbessa forma, é possivel desenvolver uma
plataforma integrada que sirva de base para séegwar os sistemas de gestdo de custos,
contribuindo relevantemente para a melhoria dogzse de tomada de decisdo com base nos
custos de producéo.

A plataforma integrada é formada pelas caracieafstios arranjos organizacionais; as
informacBes das cadeias de valor (atividades pias& de apoio que sustentam empresas);
passando pelas caracteristicas dos sistemas de;fomd interface dos processos produtivos
com o Planejamento, Programacgao e Controle da &dogdo projeto do sistema de gestao de
custos envolvendo a acumulagédo, mensuracao ebaigdid dos custos (principios e métodos
de custeio) e o processo de formacado do precortavé plataforma integrada € o alicerce
para se desenvolver sistemas de custos que re#litstimamente o consumo dos recursos.

Os sistemas de gestédo de custos ndo estdo acangardn complexidade e dinamica
envolvida na formagé&o dos arranjos organizacioisab.a integracdo e compartilhamento das
informacdes necessarias ao estabelecimento mais@mo custo de producdo, os sistemas
de custeio atuais séo inflexiveis e ndo model@gersaracteristicas dos sistemas de producao.
Nesse sentido, os sistemas de gestdo custos gesmiadesenvolvidos e operacionalizados a
partir da légica integrada, absorvendo as partiiddes de cada arranjo. Todavia, na medida
em que se amplifica o niumero de relacOes de teroasm tipo de arranjo, observa-se que ha
dificuldades em acumular e formar os custos deyné@al Este fato, explica-se, em parte, pela
ineficiéncia dos mecanismos de intervencdo, pdsteexima baixa integracédo entre membros
(fornecedores, empresas, distribuidores).

Uma das justificativas do artigo é contribuir peduzir a lacuna existente na literatura
em relacdo a diferenciacdo dos tipos e caractassproprias de cada formato. A segunda
justificativa é que a gestao estratégica de cusiosesta devidamente ajustada a dinamica do
ambiente do arranjo organizacional, pois ndo cengids efeitos das mudancas que tornam
os sistemas de producdo mais complexos. Outrdigasita € a necessidade de considerar
essa abordagem integrada como um requisito a agéstde SGCs adequados a configuracéo
funcional dos arranjos.

A gestdo de custos desenvolvida na maior partecogsesas apresenta ainda uma
perspectiva convencional, pois os métodos e piogige custeio aplicados aos sistemas de
afericdo dos custos de producdo n&o consideramrapgetivas mencionadas na plataforma
integrada. Essa integracao é necessaria para negtiorar o custo dos produtos e minimizar
0s impactos provenientes das mudancas ndo corgigl@®retende-se fornecer subsidios para
melhorar a tomada de decisdo com base em custepmeaisos. Os sistemas atuais de custos
nao conseguem captar na totalidade, por exemplelasdes entre 0os processos produtivos
compartilhados por membros de um mesmo arranjo.

Na perspectiva sistémica e integrada, existe assetade de identificar lacunas entre
os problemas enfrentados pelas empresas e fer@snéatintervencdo usadas na gestao de
custos. Busca-se verificar se os instrumentos si&igelos custos sdo apropriados a resolucao
dos problemas enfrentados pelas empresas, pamaatécer mecanismos mais adequados a
gestao estratégica de custos.

Diante do exposto, o artigo tem por objetivo propm frameworkestrutural aplicado
ao desenvolvimento de SGCs a partir da insercaande plataforma integrada no contexto
dos arranjos organizacionais. A intencéo é desearaim instrumento teorico que se sirva de
referéncia pra modelagem de sistemas de gestaostiessanais apropriados a complexidade
funcional e gerencial decorrente das interacoedbelgcidas no arranjo organizacional. Nesse
sentido, o artigo apresernteightstedricos importantes para que a area de custosava
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2 Discussao Teorica

Varias abordagens vém sendo empregadapesplisas das configuragées conjuntas
de empresas. Assim, é possivel verificar algursstge arranjos, como: Redes Interpresariais
(AMATO NETO, 2000; CASAROTTO e PIRES, 200Dlusters(PORTER, 1989; AMATO
NETO, 2005); Cadeias ProdutivldORVAN, 1988; BATALHA et al, 1997; OASHI, 1999;
KLIEMANN NETO e HANSEN; 2002; ZILBERSZTAJN, 2005 ooperativadGRINGS,
2004; ZYLBERSZTAJN, 2005); Cadeias de suprimer(toSsMBERT, COOPER e PAGH,
1998; FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO, 2000; HEIKKILA, @D2; NOVAES, 2004,
PIRES, 2004; HARLANDet al 2006); Organizacbes VirtuaiZIMMERMANN,1997;
VENKATRAMAN e HENDERSON, 1998); Consorcio Modul¢ABIQ e ZILBOVIQIUS,
1994; RACHID; COLLINSet al, 1997; DI SERIO, SAMPAIO e PEREIRA; KUBO, 2007);
asKeiretsu's (LAMBERT, EMMELHAINZ e GARDNER, 1996); Condominiokdustriais
(KALIFE, 2002; SOUZA JUNIOR, GONCALVES e GIACOBOQQ5); Arranjos Produtivos
Locais(CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001; LASTRES e CASSIOL®, 2006).

Distinguir um tipo de arranjo de outro é o primgdasso para o desenvolvimento de
um SGC, uma vez que deva se adequar as parti@adagdio formato organizacional. Ha na
literatura caracteristicas de arranjos comuns dfieiitam a sua definicdo. Caracterizar um
arranjo de maneira adequada para diferencia-l@éomis representa uma condi¢do essencial
para o devido tratamento gerencial. Entretant@ esadicdo € preliminar, existindo também
outras questdes inter-organizacionais entre adagtgs arranjadas. As cadeias de valor dos
membros € um aspecto que deve ser consideradsanvidvimento dos SGCs, uma vez que
ela reflete as competéncias primarias que justifieaexisténcia da empresa no mercado, ou
seja, representa@ore Businesga empresa. O quadro 1 ilustra alguns conceiteadeia de
valor.

Autores Ano Conceitos

Reunido de atividades executadas para projetatupip comercializar,
entregar e sustentar o produto de uma empresa.
Conjunto interligado de todas as atividades quatralor, desde uma
Shank e Govindarajan 1997 fonte basica de matérias-primas, passando pordedaees de
componentes, até a entrega do produto final as d@osnsumidor.
Representa a organiza¢do como uma relacao cemtnaine cadeia,
Luchi e Paladino 2000 sendo que essas relac8es a montante represenfamexedores e a
jusante os consumidores.
Conjunto de atividades exigidas para oferecer dyim desde a sua
Institute Development 2001 concepcao, passando pelo projeto, suas fontegpdensmtos de
Studies materiais e recursos intermediarios, marketing distaibuicdo e suporte
ao consumidor final.
Todas as atividades requeridas para fornecer udufr@u servico, da
Kaplinsky e Morris 2003 sua concepgao, passando pelas fases intermediarmasducéo e
entrega ao consumidor final, e disposic¢éo finakap@so.
Representa a descricdo de futameworkindustrial pelo qual a empresa
Rainbird 2004 opera, bem como fornece uma avaliacdo dos procef=ings da
empresa e a interagao com ela propria. Estas ggregge interceptam
Série de atividades pelas quais promovem o vabon, &nfase no

Porter 1989

Koh e Nam 2005 planejamento e coordenacgédo dos negdcios paraeeaivtelhor
desempenho.
Glaser 2006 Identifica uma série de atividades complexas qoedanam o0 nexo

entre 0 suprimento e a demanda.
Modelo que descreve uma série de atividades de agtegado
conectando a area de suprimento da empresa caga déuidemanda.
Fonte: Elaboracéo dos autores (2008)

Butler et al 2007

Quadro 1 — Conceitos sobre a Cadeia de Valor
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O conceito de cadeia de valor usado neste artapgaptado a partir das contribuicdes
dadas pelos os autores, especialmente Porter (1888jo (til para analisar as competéncias
centrais de cada empresa. Alguns dos conceitosgs@n um conjunto de atividades de valor
necessarias a producao e entrega de um bem ogesaovconsumidor final. Outros conceitos
abordam essas atividades da empresa aos clientpgréo outras abordagens estendem as
atividades de valor a montante e jusante. De accodo 0 quadro 1, adaptou-se o seguinte
conceito para uma cadeia de valor: Agrupamentatidel@des relacionadas a montante e a
jusante da empresa, direcionadas para projetatupirp comercializar, entregar e sustentar o
seu produto, descrevendo como a entidade operaia a8 seus processos de negocios.

A principal finalidade do mapeamento da cadeiaalervdos membros do arranjo € a
compreensao de suas atividades essenciais, conetivoltle verificar se as atividades dos
demais membros contribuem efetivamente para ardabtedade do formato, pois existem,
por exemplo, operacdes produtivas compartilhadaslgneamente por diversos membros.
Estabelecer como os custos sdo partilhados é uesdgundo esclarecida pelos os sistemas
de gestao de custos. Nesse sentido, 0s sistentagipos como uma das principais atividades
primérias de uma cadeia de valor, assumem umaqutirsp relevante no aperfeicoamento de
SGCs, pois 0 consumo de recursos no ambiente prodem impactos na acumulacdo dos
custos.

Segundo Moreira (1998) o sistema de producéo repr@sim conjunto de atividades
e operacOes inter-relacionadas envolvidas na p&dde bens e/ou servigos. Para Melcher,
Khouja e Booth (2002), quatro propriedades estaigudescrevem as caracteristicas chave de
um sistema de producdo: o grau de especializacagrupamento das maquinas e pessoal; o
nivel de tecnologia usado no projeto do fluxo dedpcéo e o nivel de tecnologia usado no
sistema de informagdo.

Para Slaclket al (1997), os sistemas de producdo podem ser ctas$is em cinco
tipos: por_Projetppois ele lida com produtos discretos, usualméastante customizados,
sendo a execucao das etapas produtivas relativarogigias; podobbing onde cada produto
compartilha os recursos da operacdo com diverswesppor_Lotes cada operacao possui
periodos que se repetem pelo menos enquanto edtiiesendo processado; em Massia
producao de bens ocorre em altos volumes e vaegeddativamente estreita; Contindioixo
de producéo ininterrupto, a operacéo fornece aduypos sem parada. O volume e a variedade
dos produtos definem o tipo de sistema de prodqo@&oé usado pela a empresa. A figura 1
ilustra como isto acontece.

Baixo Alto
Volume —>

Alta

Projeto

Jobbing

Variedade

\ Massa

Continuo

Baixa

Figura 1 — Sistemas de Producéo.
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Ja de acordo com a figura 1, o sistema de prodiecéile a ser continuo na medida em
que o volume aumenta e a variedade diminui. Paodatlo, para uma producdo com baixo
volume e alta variedade o sistema produtivo tendergor projeto. Moreira (1998) aborda
trés tipos de sistemas de producdo: continuo ow fum linha, por lotes ou por encomenda
(fluxo intermitente) e por grandes projetos senetigfo. Para Metaxiotis, Psarras e Askounis
(2002), os sistemas de producdo podem ser condigsiaor fluxo; por encomenda; por lotes;
sistemas flexiveis de montagem; sistemas multigszmores de tarefas; Sistedoat in Time
e sistema de maquinas multifuncionais. Para aidiadé desse artigo, os tipos de sistemas
produtivos adotados seguem a classificacédo ofexrgud Slaclet al (1997) como base para a
caracterizagao do sistema de producdo. Um sistenpaadiucéo eficiente depende de como
0S recursos produtivos séo planejados e programblésse sentido, existe na maior parte das
empresas de médio e grande porte um setor comdsgpecificas para projetar os insumos
necessarios a producdo, denominado de PPCP oyaph@meo, Programacéo e Controle da
Producdo (CORREA, GIANESI e CAON, 2007).

Para Tubino (2007) esse setor é responsavel petdestacao e aplicacado dos recursos
produtivos de forma a atender, do melhor modo peksios planos estabelecidos nos niveis
estratégico, tatico e operacional. O PPCP tem canitmuicbes emitir as ordens de producéo,
programar e movimentar essas ordens e acompaminadacdo. O PPCP pode exercer cerca
de cinco funcdes: gestdo dos estoques, emissaalelesp programacao e movimentacao das
ordens e acompanhamento do sistema de producdongo dos anos, 0s sistemas de gestao
das funcdes de PPCP foram sendo aperfeicoadosjaspmnte com a introducéo do Sistema
Toyota de Producgéo (SHINGO, 1996; OHNO, 1997). issis sistemas MRP (Planejamento
das Necessidades de Materiais) e MRP-II (Planejiongos Recursos para a Manufatura)
evoluiram até o desenvolvimento dos Sistemas lategrde Gestdo - ERP (Planejamento dos
Recursos Empresariais). A integracdo da informagises instrumentos de gestédo voltados
inclusive a melhoria gerencial das fun¢gbes de PRC&mbito da empresa, vem favorecendo
uma melhor precisdo das informacdes necessaria®eesso de tomada de deciséo.

Os arranjos podem definir e executar uma este&mi funcdo de suas caracteristicas
estruturais e dos seus sistemas de producdo. @s cesproducdo devem ser acumulados de
acordo com os recursos de producéo definidos ge@PPe em funcéo das caracteristicas dos
sistemas de producao. Assim, pode-se melhor gigantds custos dos insumos. A integragéo
das perspectivas mencionadas ao longo dessa disasgiteratura tem como objetivo gerar
bases sustentiveis para a constru¢do de um Sidee@estao de Custos que seja adequado ao
nivel de participacdo dos recursos produtivos eggutes especificamente para os sistemas
produtivos dos arranjos organizacionais.

A gestao estratégica de custos emprega dadosstles @ara desenvolver e identificar

estratégias que produzirdo uma vantagem compesitistentavel. O planejamento estratégico
e a tomada de decisdo exigem um conjunto amplafdemacdes dos custos do que aquele
dado pelo custeio dos produtos (HANSEN e MOWEN,1208\ integracdo do sistema de
producdo com o PPCP permite a construcdo de uemsisaidequado de custeio customizado
e que seja flexivel amix de producéo e adaptavel as necessidades da enipessa sentido,
a melhoria dos sistemas de gestdo passa pela emtsid das particularidades dos arranjos.
Isto podera acelerar a criacdo de instrumentositdevencdo adaptaveis as suas demandas.
Com os sistemas de gestdo de custos ndo é difeExigeem necessidades de melhoria, para
que eles acompanhem a dindmica dos avanc¢os nesassprodutivos dos arranjos.

Para reforcar o descompasso entre 0os avancos stemas produtivos e o nivel de
evolucdo tedrica dos sistemas de gestdo de cumtsts consultar os achados literarios que
evidenciam as lacunas conceituais e experimer@AN{TZEL e ALLORA, 1996; SHANK e
GOVINDARAJAN, 1997; HORNGREN, FOSTER e DATAR, 1994TKINSON et al,
2000; LEONE, 2000; MARTINS, 2003; WERNKE, 2004; Q\3, 2006).
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Portanto, nos ultimos anos, a contribuicdo ciergtiffara a gestdo dos custos tem sido
insuficiente para acompanhar os avangos nos sistdm@roducdo das empresas. Isto pode
ser constatado pelos diversos trabalhos publicgdosgxemplo, nos Congressos Brasileiro de
Custos (CBC), nos Encontros Nacional de EngenlugiRroducdo (ENEGEP), também nos
Encontros Nacional de Programas de Pds-Graduacdadenmistracdo (ENANPAD), bem
como nos periodicos da area: Revista ProducdosBewestdo & Produgéo, Producgédo online
e outras publicacfes nos canais especializadosdgsdao cientifica.

O compartilhamento de processos de negdcios amrebros de um formato exige
um sistema de gestéo de custos dinamico, integrdldaivel que possa acompanhar as varias
mudangas nos ambientes produtivos das organiza&dgsstdo de custos nos moldes atuais
desconsidera os efeitos destas transformacfes e@ssona mensuracao efetiva dos recursos
produtivos fica comprometida, tornando a gestacmamplexa. Segundo Kaplan e Cooper
(1998), os sistemas de custeio servem para aesliaques e medir o custo de bens vendidos;
estimar as despesas operacionais, produtos eeslienbfereceieedbackecondmico sobre a
eficiéncia do processo a gerentes e operadores Ai€so, pode ser Util para formar o preco
de venda (Cogan, 1999), auxiliar no processo dedam deciséo (Perez Jr., Oliveira e Costa,
2008), controlar os custos (Perez Jr. e Oliveid@,72 e definir os custos de producéo (Bornia,
2002), entre outras utilidades.

Um sistema de custeio forma-se a partir de trémehtos, de acordo com Hansen e
Mowen (2001): sistema de acumulacao de custognsistle medicao de custos; e sistema de
atribuicdo dos custos. O primeiro representa cstiegidos custos em um banco de dados.
Nesse sentido, a incorporacao da plataforma irdegsade melhorar o langamento dos custos
nos instrumentos de registros habilitados parafesteOs sistemas de acumulagcédo de custos
podem ser basicamente dois: por ordem de prodiggaoustos sdo acumulados numa conta
especifica para cada ordem que consomem recursdgrpaerem um determinado produto
ou servigco ao mercado)_e procegscacusto é calculado ao final do periodo pelo monake
unidades produzidas).

O sistema de medi¢cdo ou mensuracao dos custob/eraolassificacdo dos custos e a
determinacdo do montante, em unidades monetagasiatkeriais diretos, mao-de-obra direta
e custos indiretos de fabricacdo consumidos. Segivhattins (2003), custo “é um gasto
relativo a um bem ou a um servigo utilizado na pgde de outros bens ou servigos”. Para o
objetivo do artigo € empregada uma classificac&aadlos custos, segundo o quadro 2.

Item Defini¢cdes béasicas
Permanecem constantes e indiferentes, no curto pmaz diferentes volumes de
unidades produzidas.
Aqueles constantes por unidade produzida, mas aygnv no seu total, em forma
proporcional as variagdes no volume de atividade.

Custos diretos Sao aqueles que podem ser diretampridpriados aos produtos.
Sao aqueles que nao oferecem condicBes de umaar@gjativa e qualquer
tentativa de alocacao tem de ser feita de mansiimada e muitas vezes arbitrar|a.
Sao considerados os gastos incorridos, consumid@gieidades/funcdes que nd
possibilitam qualquer adicao de valor ao produto eesultado.

Fonte: Kopittke (1995) e Martins (2003)

Custos fixos

Custos variaveis

Custos Indiretos

[]

Desperdicios

Quadro 2 — Defini¢cdes basicas sobre 0s custos

O sistema de atribuicdo de custos associa osscdst@roducao (definidos com as
unidades produzidas) ao uso de principios e metel@sisteamento ou de custeio. Ja Bornia
(2002) comenta que os principios e métodos sam@ageno sistema de custeio, uma vez
que o principio norteia o tratamento das informag@aquanto que o método operacionaliza
0 principio.
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Os principios podem ser de trés: custeio_por ghsdntegrabu total, a totalidade dos
custos fixos e varidveis sao alocadas aos produsErve para avaliar 0s estoques; custeio
variavelou direto, apenas 0s custos variaveis séo reladommaos produtos, sendo os custos
fixos considerados como custos do periodo, utiigado suporte a decisdo de curto prazo;
custeio por_absorcdo ideals custos fixos e variaveis, excluindo-se os elepos, sédo
computados como custo do produto e se relaciommamtoole dos custos e apoio ao processo
de melhoria continua.

A atribuicdo de custos representa em geral umot€une incorpora o rastreamento e a
alocacdo acumulada dos custos imputados a um algetoisto (HORNGREN; FOSTER E
DATAR, 1999). A atribuicdo é feita por métodos dsteio. Segundo Faria e Costa (2005) os
meétodos de custeio estdo associados a forma delséraps custos aos produtos ou outros
objetos. O fundamento conceitual do método corredpa@ como a informacao de custo sera
processada ou operacionalizada ao objeto de cesteadhido.

Os métodos mais conhecidos na literatura sao: €e$ro de Custos (RKW), Custeio
Baseado em Atividades (ABC) e Unidade de Esfor¢cBraelucdo (UEP). O primeiro método
é considerado tradicional, enquanto o ABC e o UadPtglos na literatura como métodos de
custeio modernos. O método ABC baseia-se no prondi@ que as atividades funcionais da
empresa consomem recursos, enquanto os produtesngem atividades. O método UEP se
baseia na unificacdo da producdo para uma empr@sapmodutora ancorada no conceito de
esfor¢co de producdo gerado pelo posto operativgu&ro 3 aborda algumas caracteristicas
dos métodos ABC e UEP.

UEP

pasnificador dos controles de gestédo produti
e das empresas, e que, por meio de uma Uni
0s unidade de medida, permite medir toda ¢
qualquer producao, por mais diversificad
que seja (GANTZEL e ALLORA, 1996).
Rastrear gastos de uma empresa para analisddeterminar uma unidade de medida comum a
monitorar as diversas rotas de consumo dos toda producdo da empresansiderando os
recursos diretamente identificaveis com suasesforcos necessarios gerado por cada pro
atividades mais relevantes, e destas para psno processo de transformacéo (GANTZEL
produtos e servicos (NAKAGAWA, 2001). ALLORA, 1996).
Recursos, atividades, objetos de custo, Postos operativos, esforco de producéo
direcionadores de recurso e de custo (CHIN potencial produtivo, indices de custos
2006). (GANTZEL e ALLORA, 1996).

ABC

Mensura os custos dos produtos e servicos

meio de processos, atividades e tarefas qu

consomem 0s recursos e que séo distribuid

pelos direcionadores de custo (FARIA e
COSTA, 2005).

Aspectos

Conceito

juto
e

Objetivo

Elementos G,

Implantagéo

(1) Construcao do dicionario de atividades;
Levantamento de quanto a empresa gasta
cada atividade; (3) Alocagcdo dos custos
objeto de custeio; (4) Selecdo dos geradore
custo (KAPLAN e COOPER, 1998).

(?1) Definicdo dos postos operativos (PO);
brdicacdo dos indices de custos; (3) Escq
am produto-base; (4) Definicdo dos potenc

sptedutivos; (5) Calculo dos equivalentes d

produtos (GANTZEL e ALLORA, 1996).

Indicagéo

Avaliar estoques e medir o custo dos produt
vendidos; estimar as despesas operaciona
produtos, servicos e clientes; oferefeadback
econdmico sobre a eficiéncia do processo
gerentes e operadores (KAPLAN e COOPE

&tuacdes em que ha grande variedade de
i® servicos produzidos por uma empresa e (

haja dificuldade em estabelecer uma medi
alnica especifica para os produtos. Limita-g
R, apenas ao processo de transformacéo

2)
lha
ais
0s

hens
jue
a

e

1998).

(GANTZEL e ALLORA, 1996).

Fonte: Adaptado de Faria e Costa (2005), Naka@@4.), Ching (2006), Kaplan e Cooper (1998), Ghetad#iora (1996)
Quadro 3 — Aspectos conceituais sobre dois métomdoernos de custeio

Segundo Bornia (2002), o desenvolvimento de ng@vipgipios e métodos adequados
representa uma condicdo necessaria para que assasge adaptem ao contexto do ambiente
competitivo.
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Para Brimson (1996) as mudancas no ambiente deciosgapresentam implicacoes
para a gestdo de custos. Para entéo tornar osiasstle gestdo de custos mais eficientes, 0s
principios e métodos precisam avancar. Kaplan eefsah (2007) lancaram recentemente um
modelo de gestédo de custos baseado na melhori®8o denominando de Custeio Baseado
em Atividade e Tempo (TDABC). A gestdo dos custoali¢m pode apoiar a formacéo do
preco de venda. O processo de formacao do pregerdia pode ser estabelecido a partir de
trés formas: pelo custo, pelos clientes, pela awénoia, ou pela combinacdo destes métodos
(SANTOS, 1991). Quanto ao objetivo deste projefrezificacdo seréd pelos custos totais de
producao avaliando-se o comportamento do mercadwiaédo de uma politica sustentavel
de formacéo de precos pode garantir maior capaeidacempresa de competir no mercado.
Os custos tém influéncia nos precos quando capixide oferta e demanda da empresa sao
avaliadas (HORNGREN, FOSTER e DATAR, 1999).

Para a formacdo do preco de venda com base ntis cusecessario determinar o
montante dos custos de producdo acumulando-sesadsspariaveis. Apos a soma de custos e
despesas procede-se a adicdo de uma margem fo@titduicdo por produto, chamada de
Mark-up, capaz de cobrir 0s custos e despesas e gerarcoondesejado. Para Bruni e Fama
(2007) os objetivos do processo de formacédo deops@q: proporcionar, em longo prazo, o
maior lucro possivel; permitir maximizag&o lucratida participacdo de mercado; maximizar
capacidades produtivas, evitando ociosidade e d#ispeoperacional; e por fim maximizar o
capital empregado pra perpetuar os negocios de matdesustentado.

Com o processo de formacéao do preco de vendaraske@o modulo de céalculo do
custo de producao, pode-se melhor controlar o®sugerando-se oportunidades para reduzi-
los. Ha também agregacao de valor na medida ensegpede melhor gerenciar 0s recursos
produtivos, identificando, por exemplo, fatoresatigs ao desperdicio de insumos. A gestao
eficiente e estratégica dos custos pode maximgaraagens de lucro, em funcdo da medicao
precisa de quanto se esta gastando para produzénssda empresa. E pertinente também a
melhoria na gestéo de estoque, uma vez que aaggdos aspectos na plataforma permite
controlar os niveis de estoque, evitando-se quea@upao pare pela falta de matéria-prima e
componentes.

Observa-se que as maiores dificuldades estaadaeatas com a medicéo, registro e
apuracdo dos custos de produgdo. Nao ha uma siztegda para de fato estimar o custo de
producdo com base no efetivo consumo de recursms\adbos pelos sistemas produtivos das
empresas. Esta realidade pode depreciar a capacitadontrole dos custos e dificultar o
processo de tomada de decisdo, uma vez que nadsthdmentos adequados a realidade da
empresa. Mudancgas organizacionais demandam uné&gdestgrada dos custos de producao.
Para Sakurai (1997), a gestao integrada de custestande ao ciclo completo do produto, da
pesquisa e desenvolvimento ao planejamento do fwrodasenho, produgédo, promogéao de
vendas, distribuicdo, operacdo, manutencao e desbkio basta considerar uma perspectiva
na abordagem estratégica dos custos sem antdsaregiparticipacado de outros aspectos.

A gestéao estratégica de custos vem sendo utilizagdlltimos tempos para designar a
integracdo que deve haver entre o processo deogést&ustos e 0 processo de gestao da
empresa como um todo (BERTI, 2007). Kaplan e Co¢p@98) observam que a tomada de
decisdes estratégicas passa pela precisédo e adedglag;informacdes sobre custos. Portanto,
a gestao integrada e estratégica de custos paskarntapela aplicacdo de sistemas de custeio
que registrem e transfiram os custos internameetgral da entidade (BRUNI e FAMA,
2007). Esta abordagem deve abranger todos os poscesatividades, da compra do material
aos fornecedores a entrega do produto ao consufimadb{FARIA e COSTA, 2005). Diante
das novas configuracbes empresariais, a gestaéggta e integrada de custos e a utilizacéo
de ferramentas de informacao, representam fatetegantes para desenvolver instrumentos
de integracdo adequados para tratar problemasdosiuda formacéo dos arranjos.
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3 Procedimentos Metodologicos

Este artigo originou-se de um Projeto de IniciaC&ntifica (PIBIC), cuja execucao
esta sendo realizada pelo C&0O ou Grupo de PesQuasgplexidade & Organizacbes. Esse
grupo esté vinculado ao CNPq e associado ao Depamta de Engenharia de Producéo da
Universidade Federal da Paraiba. O objetivo dcepya@ analisar a relacdo entre a gestédo de
custos e 0 aumento da complexidade produzida pelss formatos organizacionais. Desse
Projeto PIBIC surgiu uma outra pesquisa denomiriRdaejeto G-Custos”, patrocinada pelo
SEBRAE/PB e também executada pelo Grupo C&O. Alifiade é desenvolver e implantar
um softwareexecutavel aplicado a gestao estratégica de c¢ustpartir da integracédo entre
sistemas produtivos, PPCP, sistemas de acumulacéostbs e formacéo do preco de venda,
com énfase na customizacdo para micros e pequermesas do setor de confeccdo. Assim,
este artigo se propde também a divulgar a comueidauahtifica as contribuicfes inicialmente
tedricas, que estdo sendo aplicadas ao desenvoldnde sistemas de gestdo de custos que
possam efetivamente refletir a evolugéo das retagdeéimbito dos arranjos organizacionais.

A pesquisa desenvolvida neste artigo € basica, wanajue nao envolve a aplicacao
pratica e objetiva da geracdo de conhecimentossneuvtteis (SILVA e MENEZES, 2001).
Trata-se de um estudo exploratorio-descritivo paste uma maior familiarizacdo com os
conceitos abordados na literatura, descrevendscgitiido-se os fundamentos tematicos que
sao necessarios ao desenvolvimento ddrameworkapoiado em uma plataforma integrada
como base para construir sistemas de gestdo desaustis apropriados aos arranjos (GIL,
2006). A abordagem dada ao artigo € qualitativeétpwijue se destina a responder a questdes
particulares (MINAYO, 2002). A pesquisa tedrica lecgo carater qualitativo dado ao artigo
para se atingir ao objetivo proposto nesse trab&)uanto aos procedimentos técnicos, esta
pesquisa € bibliogréafica apoiada na revisao deatitea sobre os temas ja mencionados.

4 Apresentacéo e Discussdo dos Resultados

Com base na pesquisa bibliografica foi construidoframeworkestrutural apoiado
numa plataforma integrada como base para o desemeoito de sistemas de gestao de custo
com énfase nas caracteristicas distintivas doejagr@rganizacionais, conforme figura 2.

Caracterizag&o do Arranjo >< Ouadro Conceitua >

\4

Mapeamento da Cadeia de Valor

v Natureza do Sistema de Produgao

Sistema de Producéo S Caracteristicas dos Processos
PPCP
------------------------ A 4 R
Por Ordem Projeto do SGC
P TS ‘/"\ e

1. Acumulagdo dos Custos 2. Medicédo dos Custos

Classificacéo dos Custos

R > Sistema de Informagéo

Custo de Produgao :"

Formagéo do Preco de Venda

Figura2 — Frameworkaplicado ao Desenvolvimento de Ss
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O quadro 4 (conceitual) aborda as caracteristioasdiferenciam um tipo de arranjo
de outros. No eixo vertical estdo as caractersstilistintivas dos formatos organizacionais
agrupadas segundo alguns aspectos. Ja no eixomatizstdo os arranjos. No cruzamento de
uma determinada caracteristica predominante numndéparranjo, foi assinalado um “X” na
célula cruzada. Os tipos de arranjos seriados nadmbal estdo simbolizados pelas notacoes:
CPR (Cadeia Produtiva); CSP (Cadeia de Suprimen@b) (Condominio Industrial); CMD
(Consorcio Modular); RDI (Redes Inter-empresarjaiS).S (Clusterg; APL's (Arranjos
Produtivos Locais); COP (Cooperativas). Assim, adya 4, chamado de quadro conceitual,
tem como principal funcéo caracterizar um arrargcadordo com seus tragos distintivos. O
qguadro conceitual adaptado esta ilustrado na segU@EITE, OLIVEIRA e BRITO, 2008).

Caracteristicas Distintivas dos Arranjos Organizaanais

Quanto aos processos, atividades e operacdes CPR | CSP | CID | CMD | RDI | CLS | APL | COP

Sucessao linear e vertical de operagdes produtivas X

Transformagéo progressiva da matéria-prima em loaiaalo/correlatos| X

Processos e atividades de negdcios laterais a sanjfder X

A montadora é responsavel pela montagem final ddyto

Transferéncia de médulos de montagem para forneeedstratégicos

Os fornecedores integram a linha final de montagem

A montadora se responsabiliza pela P&iarketinge vendas

O fornecedor gerencia a sua cadeia modular denseptos

XXX XXX

Recursos para a montagem dos médulos sdo do fdarece

A montadora controla estrategicamente o suprimento X

A montadora determina as condigfes e atores dedinento X

Encadeamento de atividades produtivas e de inovagdo X

Transformag&o dos recursos e entrega ao clierste fin X

Quanto as relagdes entre os membros CPR | CSP | CID | CMD | RDI | CLS | APL | COP

Relagdes hierarquicas, complementares, interdeptsle inter-setoriaig X

Relagdes hierarquicas de subcontratacéo entre duata fornecedores X

Definida pela capacidade tecnoldgica e produtivatadpra e fornecedof X

Associagdo autbnoma de pessoas de natureza civil X

Baixo grau de articulacéo, cooperacéo e aprendizage X

As empresas séo independentes e autbnomas X

As decisbes devem representar a vontade da maioria X

Envolvimento dos membros em cadeias primarias diaes X

Membros primérios e secundérios X

Quanto a gestdo dos fluxos envovidos CPR | CSP | CID | CMD | RDI | CLS | APL | COP

Inclui o fluxo reverso X

A montadora coordena os fluxos de atividades naagem final X

Quanto aos objetivos do arranjo CPR [ CSP | CID | CMD | RDI | CLS | APL | COP

Finalidade Funcional (operacional) X

Ha geracédo de valor ao cliente final X

Sem fins lucrativos X

Quanto a coordenacao e gestao CPR | CSP | CID | CMD | RDI | CLS | APL | COP

Influéncia da montadora sobre a estrutura de septiodos fornecedorels X

Grande influéncia das autoridades e instituicoesiso X

Influéncia das autoridades na organizagéo e coagdendos membros X

Gerenciada democraticamente

Quorum da assembléia definido pelo nimero de mesnbro

Neutralidade dos gestores

O [X[X[X

Quanto a estrutura e extensdo do arranjo CPR [ CSP| CID | CMD | RDI | CLS | APL | C

Extrag8o dos insumos primérios a distribuicdo aalpto final X

Estrutura horizontal (elos) e vertical (n° de erspeenos elos) X

Unido voluntaria

Igualdade de direitos

Cotas-parte sem transferéncia a terceiros estranbosiedade

Na&o divisdo dos Fundos (reservas, assisténciagaducacional)

O [X[X|X|X

Quanto a localizagao CPR | CSP | CID | CMD | RDI | CLS | APL | C

Os fornecedores estdo instalados na planta daaduat X

Quanto a constituicao juridica das organizactes CPR | CSP | CID | CMD | RDI | CLS | APL | COP

Forma juridica prépria X

N&o sujeita a faléncia X

Quadro 4 — Quadro Conceitual das Caracteristicstiniivas dos Arranjos Organizacionais
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Esse quadro conceitual foi elaborado de acordo wnan revisdo de literatura a partir
dos varios conceitos e caracteristicas de diverstuises sobre arranjos organizacionais. Esse
esforco de pesquisa foi resultado de um dos obg®sgpecificos do Projeto PIBIC, cobrindo
uma lacuna tedrica que dificultava a distin¢cao @wanjos organizacionais, pois hem sempre
havia facilidade em se diferenciar um arranjo deoopor exemplo, ur€lusterde um APL.

De acordo com drameworkestrutural ilustrado na figura 2, apds a carazd€éo do
arranjo organizacional, parte-se para 0 mapeantag@adeias de valor dos integrantes mais
importantes do formato, descrevendo as suas congietécentrais e as atividades que déo o
apoio as atividades primarias. A importancia denapear a cadeia de valor esta no fato de se
abordar o custeio das atividades de valor respeisgela sobrevivéncia das organizacdes no
mercado. A descricdo das cadeias de valor definijde sera custeado, tendo em vista o grau
de importancia que uma organizacao atribui as solpeténcias centrais. Nesse sentido, o
custeio podera se estender aos produtos, serdig@stes ou processos. O mapeamento da
cadeia de valor também pode revelar atividadesosuitatadas de uma organizacédo e o nivel
de relacéo entre contratante e contratada. Istadafmental no sistema de gestédo de custos. A
cadeia de valor permite visualizar os processaowdécios que estejam sendo compartilhados
entre os membros do arranjo.

Com o estudo da cadeia de valor, agora é viavahtav as caracteristicas do sistema
de producéo de acordo com as competéncias cegiriforam mapeadas na cadeia de valor.
Define-se o0 que vai ser 0 objeto de pesquisa stensas de producdo dos membros, se bens,
Servigos, processos, entre outros. Os processdatpos serdo caracterizados, definindo-se o
tipo de sistema de produtivo e sua interface ca®tar de PPCP.

Posteriormente a caracterizacdo do arranjo, mapgandas cadeias dos membros e
levantamento de parametros relativos ao sistendupvo e PPCP, parte-se para desenvolver
0 projeto do sistema de gestdo de custos abordegslelementos: o sistema de acumulacdo
de custosque podera ser por ordem, por processo, ou tipifeacdo, de acordo com a
classificagéo do sistema de producao (os custés segistrados); na sequéncia o sistema de
medicado de custdsastreamento e classificacdo dos custos emviastgvel, direto, indireto e
desperdicios) e o sistema de atribuicdo dos gugt@ndo os custos que foram mensurados
serdo atribuidos ao objeto de custeio através mosigios e dos métodos de custeamento, de
acordo com as necessidades dos membros do arranjo.

Os trés elementos devem ser interligados por starsa de informacéo que integrem
todos os dados estruturados no projeto do SGC.ditma de informacao deve ser criado
preferencialmente com apoio da tecnologia de indgé@o para auxiliar 0 processo decisorio
com base nos custos. Segundo Closs, Goldsby elfh97), “a tecnologia de informacéo
€ uma das ferramentas de produtividade que aumeataapacidade e reduzem o custo
simultaneamente”. O sistema de informacdo parastigele custos podera ser desenvolvido
com base na interface tardwares softwares gestores e operadores do sistema.

O sistema de informacdo mencionaddrameworkpodera assumir duas perspectivas:
SIG (Sistema de Informacao Gerencial) e SAD (Siatdm Apoio a Decisao). Segundo Stair
(1998), o SAD é um grupo organizado que auxiliaganizacdo de pessoas, procedimentos,
banco de dados e dispositivos usados para aptwarata de decisdes relevantes a problemas
especificos. J& o SIG tem funcdes similares, pa@ensas a toda a organizagdo. O projeto
do Sistema de Gestao de Custos pode estar integoaBP. Para Slaek al (1997) o ERP é
um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial com logduiginados dos sistemas MRP e
modulos adicionais de todos os departamentos deesenp

De acordo com O’Donnell (2003), os sistemas derini¢cdo sdo fundamentais para
as empresas, pois apresentam a capacidade degarooeslados referentes aos seus negocios
da organizacao e permitem a utilizacdo de dadofamacgdes para acompanhar e comparar
o desempenho dos seus objetivos.
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O SGC operando adequadamente devera revelarmdrigroducdo de acordo com o
objeto de custeio escolhido pelo membro do arrgrmdutos, servigos, processos, clientes) e
assim, podera gerar subsidios para executar ogzmcke formacao do preco de venda. Esse
resultado representa uma baliza para que o mendssa@tribuir ummark-up (margem de
lucro ou de seguranca) ao custo de producéo estidbel permitindo competir em condi¢des
favoraveis no mercado. Considerando a elaborac&oatneworkestrutural, figura 2, segue
na sequéncia um quadro sintetizando a aplicacaceitaal dos aspectos abordados. Assim,
no quadro 5, estdo descritos os conceitos usadaautores referenciados e a aplicagdo no
desenvolvimento divameworkproposto.

Conceito Autores Aplicacao
L . Leite, Oliveira e Brito Caracterizar e distinguir um arranjo
Caracterizacédo do Arranjo S
(2008). organizacional de outro formato.
Identificar as competéncias centrais, revelar
Mapeamento da Cadeia de Valagr Adaptado (2008) | atividades que agregam valor a organizagao

e definir o que vai ser custeado.
Caracterizar os processos de producaol e
Natureza do Sistema de Producgo Sktcid (1997). determinar qual o tipo de sistema de

producéo

Integrar as funcbes de PPCP com as
caracteristicas do sistema produtivo, ja que

PPCP Tubino (2007). .
as ordens de producao informam aspecfos
relevantes ao custeio dos produtos.
De acordo com a natureza das ordens de
Acumulagio Hansen e Mowen (2001). producéo o sistema devera acumular oS

custos em funcao das caracteristicas dg
sistema de producéo.

Kopittke (1995), Hansen eClassiﬁcar 0s custos e definir o montante eém

Medicdo Mowen (2001) e Martins . L
unidades monetarias.
(2003).
. Incorporar o rastreamento e a alocagao
S Horngren; Foster e Data .
Atribuico acumulada dos custos imputados a um objeto
(1999).
de custo.
Nortear o tratamento das informacdes €
Principios Bornia (2002). definir quais séo as informacdes relevantes

gue devem ser consideradas.

. ~ Stair (1998) e Slackt al | O sistema de informacéo pode ser um SAD,
Sistema de Informacéo

(1997). SIG ou interfaceado ao ERP.
Gantzel e Allora (1996), O método operacionaliza o principio,
Métodos Kaplan e Cooper (1998) ¢  podendo ser aplicado dois métodos
Bornia (2002). modernos: o UEP e o ABC.

Determinar o que deve ser custeado, como
por exemplo, processos e atividades, desde a
Objeto Faria e Costa (2005). compra de matéria-prima a entrega do

produto ao cliente final, podendo
compreender servi¢cos, produtos e clientes.

Estabelecer o preco de venda com base jno

Santos (1991) e Bruni e| custo, clientes, concorréncia ou combinagao
Fama (2007). destes métodos. Pode atender a varios

objetivos organizacionais.

Formacéo do Preco

Quadro 5 — Aplicacdes dos conceitos de custdgameworkEstrutural

Dessa forma, o quadro 5 mostrou sinteticamentalidage dos conceitos de custos
para o desenvolvimento d@ameworkEstrutural, contribuindo teoricamente para se ga@an
no aperfeicoamento e adequacao dos SGCs. Na segjiggguem as consideracoes finais.
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5 Consideracoes finais

A proposta deste artigo vem a preencher uma lademéificada na gestéo dos custos,
uma vez que as contribuicdes relevantes a meldos&GCs tém sido incipientes, embora se
ja observe alguns avancos (KERN e FORMOSO, 200&jn e classificar o tipo de arranjo
organizacional de acordo com suas caracteristististivas adequadas € um passo preliminar
importante para desenvover SGCs que funcionem agédudas interacées que déo forma a
estrutura do formato organizacional. O escopo elteeos desse artigo podem efetivamente
produzir avancos na area de gestao de custos,edidarem que h4 uma proposta adequada e
necessaria ao desenvolvimento de SGCs mais flexapaiiados em uma plataforma integrada
gue na pratica ndo é considerada.

O FrameworkEstrutural prosposto pode se ajustar as condoj@esercado e também
as préticas gerenciais exercidas no arranjo, urmaue revela na sua construcdo uma base
sistémica e integrada de aspectos relevantes teacosnto e formacdo do preco de venda. Se
conclui que a proposicao do artigo pode contripana a construgao de ferramentas de gestao
de custos mais adaptaveis, reduzindo-se gradatitaras lacunas existentes e melhorando o
nivel de relevancia de fatores estratégicos aidtesonsiderados, como por exemplo, o PPCP
integrado ao sistema de producéo e a cadeia de Maldmbito da Engenharia de Producéo,
este artigo contribui na medida em que se oferecrameworkestrutural que podera apoiar
0 processo de desenvolvimento de SGCs mais alishagloaracteristicas dos arranjos. Uma
intervencao sustentavel nos sistemas de gestaaridogos sé é possivel a partir da existéncia
de mecanismos que tratem as variaveis presentasbi@nte produtivo das organizacdes de
maneira sistémica e integrada. Este artigo preeestaenecessidade, posto que considere uma
plataforma integrada vital ao aperfeicoamento @edeolvimento de SGCs mais apropriados
as caracteristicas e a dinamica organizacionaéptes nos arranjos.
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