Proposta de um framework com tracos
distintivos como base para a identificacao

de requisitos a implantacao de sistemas de
gestao de custos: estudo teorico em formatos
organizacionais da meso-regiao do semi-arido

Maria Silene Alexandre Leite (UFPB/PPGEP, PB, Brasil) - leite@ct.ufpb.br

« R. Escritor Sebastido de Azevedo, 40, apto. 402-B, Manaira, CEP: 58038-491, Joao Pessoa-PB
André de Medeiros Brito (UFPB/DEP, PB, Brasil) - andremedbrito@yahoo.com.br

Josenildo Brito de Oliveira (UFPB/PPGEP, PB, Brasil) - josenildo_brito@yahoo.com.br

Recebido em: 11/08/08 Aprovado em: 15/06/09

Resumo

Para melhorar as condigdes econdmicas e sociais na Meso-regido do semi-drido, entidades e empresas tém se
esforcado em oferecer recursos adequados ao desenvolvimento sustentdvel das atividades produtivas locais.
Assim, empresas estdo se arranjando para aumentarem a capacidade competitiva e auferir ganhos conjun-
tos, aproveitando potencialidades e recursos da regido. Nessa busca, os sistemas de gestio de custos ganham
relevancia em decorréncia da sua importancia para a gestdo das empresas, pois necessitam ser ajustados ds
condigoes e caracteristicas dos arranjos estabelecidos nessa regido. Portanto, o objetivo deste artigo é discutir, a
partir de um processo sistemdtico, as caracteristicas dos arranjos organizacionais, gerando-se um framework
tedrico com tragos distintivos que servird de base a implantagdo de sistemas de gestdo de custos nos formatos
organizacionais estabelecidos na Meso-Regido do Semi-drido. Os resultados sdo titeis para implementar e/ou
adequar os sistemas de gestdo de custos as particularidades dos arranjos organizacionais. Os procedimentos
metodologicos foram apoiados em uma selegio dos principais conceitos; identificagdo de suas limitagoes; cons-
trugdo das caracteristicas; definigdo das caracteristicas distintivas entre os arranjos. A pesquisa é classificada
como bdsica, qualitativa, exploratoria e bibliogrdfica. O estudo foi realizado entre abril e junho de 2008. Os
resultados ajudaram a definir as caracteristicas distintivas dos arranjos.

Palavras-chave: Arranjos Organizacionais, Sistemas de Gestdo de Custos, Semi-Arido.

Abstract

In order to improve half-barren mesoregion economic and social conditions, entities and companies have been
making great efforts to offer adequate resources for the sustainable development of local production activities.
Companies are trying to raise their competitive capacity and to profit by taking advantage of the region’s poten-
tial and resources. In this search, cost management systems become relevant as a result of their importance to
company management, because they need to be adjusted to the conditions and characteristics of arrangements
established in this region. Therefore, the objective of this article is to discuss organizational arrangement cha-
racteristics from a systematic process, generating a theoretical framework with distinct aspects which will be
the foundation for implementing cost management systems based on organizational formats established in the
half-barren mesoregion. The results are useful to complement and/or adjust cost management systems to orga-
nizational arrangements particularities. The methodological procedures were supported by a selection of main
concepts: identifying limitations; constructing characteristics; defining distinctive characteristics among arran-
gements. The research is classified as basic, qualitative, exploratory and bibliographic. The study was conducted
from April to June, 2008. The results helped define the arrangements’ distinctive characteristics.

Keywords: Organizational Arrangements, Cost Management Systems, Half-Barren.
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Proposta de um framework com tragos distintivos como base para a identificacéo de requisitos & implantagéo
de sistemas de gestao de custos: estudo tedrico em formatos organizacionais da meso-regido do semi-drido

1. INTRODUGAO

O semi-arido do Nordeste é uma regido que ainda nao possui um desenvolvimento tecnoldgico e
econdmico tao representativo em comparagio a outras realidades encontradas no sul e sudeste do Brasil.
Entretanto, ha casos de sucesso que vém dinamizando a realidade local dessa regiao menos abastada. Por
exemplo, os polos de confecgdo situados nas cidades de Toritama, Caruaru e Santa Cruz do Capibaribe
(PE). O segmento da ovinocaprinocultura e a cidade cinematografica “Roliude Nordestina” em Cabaceiras
(PB). Apodi (RN) concentra a apicultura. A fruticultura incrementa o desenvolvimento de Juazeiro (BA) e
Petrolina (PE). Na cidade de Campina Grande (PB), o pdlo de calgados e as redes de tecnologias.

Observa-se nesses exemplos que ha alternativas viaveis para estimular o crescimento da regido de mo-
do sustentavel, aproveitando as condi¢des e os recursos locais. Todavia, ainda ha desafios que precisam ser
superados no sentido de capacitar as empresas e organizagdes ali instaladas para competir numa situagao
mais favoravel, de modo a atender melhor o nivel de servico exigido pelos clientes e consumidores. O com-
portamento do mercado ¢ afetado pela competitividade crescente estimulada pelos requisitos originados
dos clientes, cada vez mais diversificados e criteriosos. Para superar as dificuldades inerentes a competi¢io,
as empresas estdo formando arranjos organizacionais. Um dos objetivos da formagdo de arranjos organi-
zacionais é construir ou consolidar as vantagens competitivas dos membros que compdem o arranjo. Esta
condigdo ¢ a base para o crescimento sustentavel das empresas e do formato organizacional.

O perfil do arranjo é definido pelas caracteristicas e conceitos, sua distin¢ao é dificil e isso dificulta o
desenvolvimento de instrumentos de gestao habilitados a lidar com a realidade das empresas envolvidas. Es-
ta dificuldade é observada, particularmente, na falta de adaptacio e flexibilidade no trato dos custos de pro-
dugdo das organizagoes arranjadas. A gestao de custos ndo é devidamente ajustada a dindmica do ambiente
do arranjo, pois nao considera os efeitos das mudancas que tornam a gestdo no arranjo mais complexa.

Por outro lado, a literatura demonstra que os sistemas de gestdo de custos nao estdio acompanhando
os avangos nos sistemas de produ¢do (GANTZEL e ALLORA, 1996; SHANK e GOVINDARAJAN, 1997;
HORNGREN, FOSTER e DATAR, 1999; ATKINSON et al, 2000; LEONE, 2000; MARTINS, 2003; WER-
NKE, 2001; CHING, 2006). Nos ultimos anos, as contribui¢des cientificas para a area de custos tém sido
insuficientes para acompanhar os avang¢os no ambiente fabril das empresas. A gestdo adequada de custos em
um arranjo passa inicialmente pela identificagdo de sistemas de custos apropriados aos diferentes formatos
assumidos pelos arranjos. A justificativa do artigo se apdia na escassez de definigdes e caracteristicas presen-
tes na literatura, as quais nao distinguem adequadamente um formato do tipo cadeia de produgiao de uma
cadeia de suprimento, por exemplo. Isto pode ocasionar problemas significativos na gestdo dos arranjos.

Logo, como intervir na realidade das empresas de arranjos no semi-arido, para torna-las mais eficien-
tes a partir das caracteristicas particulares de cada arranjo? Portanto, o artigo tem como objetivo discutir,
partindo-se de um processo sistematico, as caracteristicas dos arranjos organizacionais, gerando-se um
framework tedrico com tragos distintivos que servira de base para implantagao de sistemas de gestao de
custos nos formatos estabelecidos na Meso-Regido do Semi-arido. Os resultados apresentados tém um ca-
rater tedrico, mostrando que diversas caracteristicas sao confusas e acabam nao definindo o tipo de arranjo
estabelecido. Assim, foi possivel evidenciar que muitas caracteristicas presentes na literatura nao sdo ade-
quadas para definir os tipos de arranjo. Esta limitacdo pode retardar o desenvolvimento de instrumentos
de gestdo compativeis com a realidade de cada arranjo organizacional.
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2. ABORDAGEM TEORICA

O semi-arido brasileiro representa uma meso-regido formada pelos Estados do Rio Grande do Nor-
te, Piaui, Ceard, Paraiba, Pernambuco, Alagoas, Sergipe, Bahia, parte da regido Norte do Espirito Santo e
Vale do Jequitinhonha (Norte de Minas Gerais). Os Estados do Nordeste respondem por 86,48% da area,
enquanto que a regido setentrional do Estado de Minas Gerais ocupa 11,01% e o norte do Espirito Santo
2,51%. De acordo com a ASA (2008) - Articula¢do no Semi-arido Brasileiro, a drea total é de 974.752 km?.
De acordo com a Nova Delimitagdo do Semi-arido Brasileiro (2005) feita pelo Governo Federal, ha 1.133
municipios. E uma 4rea cujo regime pluviométrico anual nio ultrapassa 800 mm. H4 uma variagio pluvial
entre 400 e 800 mm. Segundo o INSA - Instituto do Semi-arido (2008), os solos da regido siao arenosos e
rasos, com a ocorréncia de vegetagdo do tipo Xerofila resistente a longos periodos de estiagem. Ainda se-
gundo o INSA, as condigoes intrinsecas de solo e agua servem de base para a sua classificagio em zonas de:
caatingas, serido, carrasco e agreste.

A vegetagdo predominante, segundo o Museu Interativo do Semi-arido - MISA (2008) ¢ a Caatinga,
unico ecossistema genuinamente brasileiro. Esta Meso-regido se caracteriza por grandes periodos de es-
tiagens ocorridos ciclicamente. Essa condi¢ao traz efeitos na economia da regido e acarreta custos sociais
elevados (INSA, 2008). Para o MISA (2008), as fortes deficiéncias hidricas geram para os habitantes locais
uma dependéncia dos recursos naturais. Conforme a Federag¢do Brasileira de Bancos - FEBRABAN (2008),
dadas as caracteristicas climaticas, a regido possui um dos maiores indices de evaporagdo do pais, o que
torna os reservatdrios de agua pouco profundos e intiteis em épocas de seca.

Na Meso-regiao vivem cerca de 28 milhdes de pessoas, nela vive o sertanejo com cultura, linguagem,
caracteristicas e costumes préprios (MISA, 2008). A economia do Semi-Arido baseia-se no setor primério
e representa um complexo de pecudria extensiva e agricultura de baixo rendimento (INSA, 2008). Varias
iniciativas de convivio sustentavel com o semi-arido podem ser citadas, como: o polo tecnoldgico e o algo-
dao colorido em Campina Grande (PB); o programa de extragdo da mamona para o Biodiesel na Bahia; as
cooperativas de artesanatos no Cear3; a fruticultura e producdo de vinhos no Vale do Sao Francisco, entre
outras. Instituigdes fornecem apoio as agdes para o semi-arido: PEASA (2008), Programa de Estudos e
Agoes para o Semi-arido; EMBRAPA (Empresa Brasileira de Agropecuaria); MDS (Ministério do desenvol-
vimento Social e Combate a Fome), ASA, MISA, MI (Ministério da Integragdo Nacional), entre outras.

Um projeto de lei foi apresentado no Congresso Nacional Brasileiro criando uma zona franca do semi-
drido (OBSERVATORIO DO SEMI-ARIDO, 2008). Para maior detalhamento da perspectiva do semi-ari-
do, Silva (2006) e Malvezzi (2007) descrevem e debatem questdes criticas sobre a Meso-regido, incluindo as
formas sustentaveis e pontencialidades. A obra de transposi¢do do Rio Sdo Francisco promete impulsionar
a econdmia da regido. Na perspectiva de desenvolvimento sustentavel da regiao do semi-arido, as dificul-
dades que se inserem nesse contexto representam um desafio a ser superado. Notando problemas econé-
micos e sociais, mas enxergando os potenciais de recursos da regiao, as empresas buscaram alternativas de
aumentar a capacidade competitiva e prolongar o ciclo de vida. Assim, as organiza¢des passaram a formar
arranjos pra enfrentar obstaculos organizacionais e naturais da regido, atingindo melhores resultados do
que se atuassem isoladamente. Os arranjos podem incluir empresas formais e organizagdes informais.
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Proposta de um framework com tragos distintivos como base para a identificacéo de requisitos & implantagéo
de sistemas de gestao de custos: estudo tedrico em formatos organizacionais da meso-regido do semi-drido

Varias abordagens vém sendo empregadas nas pesquisas das configuragdes conjuntas de empresas. As-
sim, é possivel verificar alguns tipos de arranjos, como: Redes Interpresariais (AMATO NETO, 2000; CA-
SAROTTO e PIRES, 2001); Clusters (PORTER, 1989; AMATO NETO, 2005); Cadeias Produtivas (MOR-
VAN, 1988; BATALHA et al, 1997; OASHI, 1999; KLIEMANN NETO e HANSEN; 2002; ZILBERSZTAJN,
2005); Cooperativas (BRINGS, 2004; ZYLBERSZTAJN, 2005); Cadeias de suprimentos (LAMBERT, COO-
PER e PAGH, 1998; FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO, 2000; HEIKKILA, 2002; PIRES, 2004; HARLAND
et al, 2006); Organizagoes Virtuais (ZIMMERMANN,1997; VENKATRAMAN e HENDERSON, 1998);
Consorcio Modular (ABIQ e ZILBOVIQIUS, 1994; RACHID; COLLINS et al, 1997; DI SERIO, SAMPAIO
e PEREIRA; KUBO, 2007); Keiretsu (LAMBERT, EMMELHAINZ e GARDNER, 1996); Condominios In-
dustriais (KALIFE, 2002; SOUZA JUNIOR, GONCALVES e GIACOBO, 2005); Arranjos Produtivos Locais
(CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001; LASTRES e CASSIOLATO, 2006).

Distinguir relacionamentos de cooperagao entre organizagdes nao é tarefa facil, uma vez que determi-
nadas caracteristicas podem ser comuns a alguns tipos de arranjos. Entretanto, a visualizacao de diferengas
estruturais parece ser distintiva em alguns formatos. E o caso de aliancas, parcerias, Joint-Ventures, entre
outras (PIRES, 2004). Varias logicas exploram as defini¢Oes, caracteristicas e aplicagdes conceituais dos
tipos de arranjos e, freqiientemente, dificultam o entendimento de aspectos que possam distinguir de ma-
neira clara um arranjo de outro. Uma condi¢ao necessdria para o desenvolvimento de novos instrumentos
de gestdo é conhecer particularidades do ambiente de cada formato, dado que um arranjo devidamente
caracterizado e diferenciado dos demais podera ser gerenciado e tratado adequadamente de acordo com o
seu perfil. Essa aparente dificuldade em distinguir os arranjos tem impacto na obtencao de vantagens estra-
tégicas. Isso pode reduzir a velocidade de adaptagdo as mudangas ocorridas no ambiente de cada formato
organizacional. Com os sistemas de gestao de custos (SGCs) nao é diferente.

A evolugdo dos SGCs passa pela inserc¢do da flexibilidade como atributo indispensavel ao processo de
formagédo dos custos de produgio, considerando as caracteristicas dos arranjos organizacionais. Um sistema
de custeio forma-se a partir da acumula¢do, medi¢ao e atribuicdo de custos. Conforme Hansen e Mowen
(2001), a acumulagio registra os custos num banco de dados; a medic¢do envolve a definicdo do montante,
em unidades monetarias, de materiais, mao-de-obra diretos e custos indiretos de fabricagdo incorridos; a
atribuicdo associa os custos de producio as unidades produzidas a partir dos principios de custeio.

Bornia (2002) comenta que os principios e métodos sdo essenciais no sistema de custeamento. A
atribuicao de custo representa, em geral, um termo que incorpora o rastreamento e a alocagdo acumulada
dos custos imputados a um objeto de custo (HORNGREN; FOSTER e DATAR, 1999). Um SGC apoiado
nas caracteristicas do arranjo e que evolua em conjunto com o sistema de produ¢ao pode gerar vantagens
competitivas. Para Kaplan e Cooper (1998), sistemas de custeio servem para avaliar estoques e medir o
custo de bens; estimar as despesas operacionais, produtos e clientes; e oferecer feedback econdmico sobre a
eficiéncia do processo a gerentes, operadores e diretores. Além disso, pode ser ttil para formar o preco de
venda, auxiliar no processo decisorio, controlar os custos e determinar os custos de produgio.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa desenvolvida é um estudo exploratdrio-descritivo de natureza qualitativa por meio de uma
pesquisa bibliografica apoiada na revisao de literatura sobre os conceitos e caracteristicas dos arranjos.
Com o objetivo de elaborar um framework com as caracteristicas dos arranjos organizacionais que consi-
dere as distingdes entre arranjos, procedeu-se a um processo sistematico, cujos procedimentos metodold-
gicos estao representados de acordo com a figura 1:

CILCICICHEC

Figura 1 - Processo Metodoldgico de Constru¢do do Framework
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Proposta de um framework com tragos distintivos como base para a identificagdo de requisitos a implantagéo
de sistemas de gestao de custos: estudo tedrico em formatos organizacionais da meso-regido do semi-drido

Na etapa (a) da pesquisa foram relacionados na literatura diversos conceitos sobre os arranjos orga-
nizacionais. Ja na etapa (b) foram selecionados entre cinco e quinze conceitos, defini¢des e caracteristicas
mais referenciadas sobre arranjos. Nas duas primeiras etapas a pesquisa foi exploratoria a partir da revisao
tedrica realizada. Na etapa (c) os conceitos foram sistematizados para a analise de sua limitacdes, palavras-
chave e as caracteristicas principais de cada tipo de arranjo. Essa etapa foi descritiva, sendo os conceitos
analisados teoricamente. Na etapa (d), a partir da andlise tedrica, as caracteristicas chave foram filtradas,
considerando os pontos fortes de cada conceito. Passada a quarta fase, de carater operacional, na etapa (e)
foram redefinidas novas caracteristicas para cada formato, ou seja, um agrupamento singular de carac-
teristicas que permitem definir os diversos arranjos. Na etapa (f) o conjunto geral de caracteristicas foi
decomposto em caracteristicas unicas para todos os tipos de arranjos, com a finalidade de cruza-las com
os varios formatos organizacionais.

As caracteristicas comuns que ndo permitiam distinguir os arranjos foram excluidas, restando apenas
um grupo de caracteristicas distintivas, as quais foram agrupadas para serem analisadas em um novo cru-
zamento matricial. Na etapa (g), as caracteristicas e seus aspectos distintivos foram cruzados um a um com
cada tipo de arranjo organizacional, resultando num framework que produziu um quadro analitico que
permite distinguir cada tipo de arranjo. Os procedimentos foram descritivos das etapas (c) a (g).

Os procedimentos metodoldgicos do artigo referem-se a um dos objetivos alcangados por um Pro-
jeto de Iniciagdo Cientifica (PIBIC) que esta sendo implantado pelo Grupo de Pesquisa Complexidade &
Organizagdes, vinculado ao CNPq e associado ao Departamento de Engenharia de Produgao (DEP) da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB), cuja finalidade é analisar a relagdo entre gestio de custos e o
aumento da complexidade produzida pelos novos formatos organizacionais. O projeto encontra-se em fase
de execucio.

4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O quadro 1 relaciona os principais autores usados para estudar os conceitos sobre os arranjos organi-
zacionais. Apos a selecdo dos conceitos, esses foram analisados segundo as suas caracteristicas principais,
suas limitagdes e palavras chave predominantes. Considerando esses aspectos, foram definidas novos tra-
¢os para identificar cada tipo de arranjo.
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Arranjo

L Autores/ano
organizacional

Malassis, 1973; Chevalier e Toledano, 1978; Perez, 1983; Labonne, 1985; Floriot, 1986;
Cadeia Produtiva | Morvan, 1988; Senge, 1990; Zylbersztajm e Farina, 1991; Montiguad, 1991; Borges, 1993;
Batalha et al, 1997; Zylbersztajn, 2000; Pires, 2001; Pedrozo e Hansen, 2001; Nakarati, 2002.

Lee e Billington, 1993; New e Payne, 1995; Lambert, Cooper e Pagh, 1998; Lummus e
Cadeia de Vokurka, 1999; Mentzer et al, 2001; Pundoor, 2002; Kalakota e Robinson, 2002; Chopra e
Suprimentos Meindl, 2003; Harrison e Hoek, 2003; Novaes, 2004; Supply Chain Council, 2004; Ballou,
2006; Tummala, Phillips e Johnson, 2006; Christopher, 2007.

Marx, Zilbovicius e Salerno, 1997; Salerno; 1998; Dias e Salerno, 1999; Salerno, 2000;

ﬁ%ﬂ?ﬂg{"o Salerno, 2001; Graziadio, 2004; Sacomano Neto e lemma, 2004; Sousa Junior, Gongalves e
Giacobo, 2005; Di Serio, Sampaio e Pereira, 2007.

Consorcio Marx, Zilbovicius e Salerno, 1997; Marx et al., 1997; Rachid, 1997; Amato Neto, 1997; Pires,

Modular 1998; Roberti, 2001; Graziadio, 2004; Di Serio, Sampaio e Pereira, 2007; Kubo, 2007.

Redes Thorelli, 1986; Jarillo,1988; Ceglie e Dini, 1999; Fensterseifer, 2000; Amato Neto, 2000; Eiriz,

Interempresariais | 2001; Casarotto 2002; Britto, 2002; Passador, 2003; SEDAI, 2008.

Porter, 1989; Humphery e Schmitz, 1995; Nadvi, 1995; Lopes Neto, 1998; Schmitz, 1998; CNI,

Cluster 1998; Casarotto e Pires,1999;UNIDO, 1999; Mytelka e Farinelli, 2000; Pyke, 2000.

Arranjo Produtivo | Santos e Guarneri, 2000; Amato Neto, 2000; Puga, 2003; Sebrae,2003; Cassiolato e Lastres,
Local 2003; Brito e Albagli, 2003; Barcelar, 2004; Suzigan et al, 2006; Merino, 2006; IEL, 2007.

CF, 1988; Sandroni, 1996; Fuhrer, 1998; Dicionario Aurélio, 1997; Teixeira Filho, 1999;

Cooperativas Carrion, 2000; Pereira, 2002; Cruz, 2002; Garcia, 2005; Zylbersztajn, 2005; 0CB, 2008.

QUADRO 1 - Autores Selecionados

Os quadros 2 e 3, ilustram as caracteristicas analisadas e aperfeicoadas, separadas por categorias con-
ceituais dos oito tipos de arranjos: cadeias produtivas (CPR); cadeias de suprimentos (CSP); condominio
industrial (CID); consoércio modular (CMD); redes interempresariais (RDI); cluster (CLS); arranjo produ-
tivo local (APL) e cooperativas (COP). Portanto, todas as caracteristicas chave dos arranjos foram agrupa-
das. De acordo com o perfil de cada arranjo organizacional, observa-se que existem algumas caracteristicas
que podem ser comuns a mais de um tipo de formato. Nem todas as categorias aparecem nos conceitos que
foram abordados. A categoria extensao esta em cadeia produtiva, mas ndo consorcio modular.
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Arranjo
Organizacional

Caracteristicas chave Selecionadas

Cadeia
Produtiva
(CPR)

Processos: Conjunto articulado de atividades produtivas relacionadas com uma sucessao
linear e vertical de operacdes técnicas e econdmicas dissociaveis ligadas por um
encadeamento estrutural de processos associados com transformacgao progressiva da
matéria-prima em produto acabado e seus correlatos. Extensdo: desde a extracéo dos
insumos primarios a montante até a distribuicao do produto final ao consumidor a jusante.
Estrutura: Os agentes envolvidos estao configurados em cadeias principais e auxiliares
associados por relacionamentos hierarquicas, complementares, interdependentes e inter-
setoriais que podem ser modificadas pelo ambiente externo. Gestao do Fluxo: Esses atores
sdo responsaveis pela manutencgéo dos fluxos (financeiro, comercial, matérias-primas e
componentes, informacdes, transformacao, processamento, montagem, distribuicao) e dos
mecanismos de regulacdo. Objetivos: Cumprir a sua finalidade funcional, cujas estratégias
de negdcios ndo sdo compartilhadas entre os membros no processo de transferéncia do bem
acabado ao consumidor final.

Cadeia de
Suprimentos
(CSP)

Membros: Conjunto de duas ou mais empresas associadas direta ou indiretamente, cujo

nivel de importancia no compartilhamento e integragao do processo de negdcio determina a
classificagdo do membro em primario e secundario. Processos: por meio de relacées inter-
organizacionais de processos e atividades de negocios a montante e jusante da empresa
lider do arranjo envolvidos na conversao das fontes de recursos e entrega de produtos que
agreguem valor ao consumidor final. Objetivos: Estdo configuradas com a finalidade de
executar o fluxo financeiro, de materiais, bens, servigos, informacdes e o fluxo reverso de
materiais descartaveis ou produtos defeituosos, gerando o valor esperado pelo consumidor
final. Extensao: desde o primeiro fornecedor do fornecedor até o ultimo cliente do cliente.
Estrutura: os integrantes da cadeia de suprimentos (fornecedores, fabricantes, prestadores de
servigos, operadores logisticos, montadoras, atacadistas, varejistas, distribuidores, usuarios
finais) estao configurados em uma estrutura horizontal (elos) e vertical (nimero de empresas
em cada elo), do ponto de origem da matéria-prima (fornecedores) até o ponto de consumo
do produto (cliente final). Relacbes: ha uma rede de interacoes entre membros da cadeia que
operam com praticas internas proprias.

Condominio
Industrial
(CID)

Coordenacao: configuragao produtiva industrial em que uma montadora determina
orientacdes aos fornecedores de primeiro nivel, cujo suprimento (componentes, conjuntos

ou subconjuntos) esta condicionado ao controle estratégico da montadora. A montadora
exerce grande influéncia sobre a estrutura de suprimentos dos seus fornecedores. Processos:
a montadora determina quem fornecerd; o nimero de fornecedores; a area de instalagéo
desses fornecedores; itens, quantidades, meios e freqiiéncias de fornecimento. Estrutura:

os fornecedores podem ser alocados na propria area da planta industrial da montadora ou
circunscritos em um perimetro por ela determinado.
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Consorcio
Modular (CMD)

Processos: Arranjo produtivo cuja empresa responsavel pela montagem final do produto
transfere modulos de entrega e montagem aos fornecedores estratégicos de primeira
linha (primeiro nivel) que integram a linha final de montagem sistemas, subconjuntos

de valor agregado, componentes ou matérias-primas especializadas. A gestao da

cadeia de suprimentos dos mddulos é realizada pelo fornecedor, bem como todos os
recursos necessarios a montagem e integragao dos médulos a linha final de produgao.
Relagoes: os fornecedores estéo interligados & montadora por relagoes hierarquicas de
subcontratacao determinadas pelo nivel de capacitagéo tecnolégica e produtiva associado
ao fornecimento. Gestao do Fluxo: a montadora é responsavel pela coordenagao dos fluxos
de atividades envolvidas na montagem final e se responsabilizar pelas relagdes de pesquisa
e desenvolvimento do produto, marketing e vendas. Localizacéo: os fornecedores estéo
instalados dentro da planta da montadora.

Quadro 2 - Caracteristicas chave dos Arranjos Organizacionais
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Arranjo
Organizacional

Caracteristicas chave Selecionadas

Redes
Interempresariais
(RDI)

Relagdes: conjunto de empresas independentes e autbnomas associadas por relacoes de trocas
formais ou informais que se repetem e evoluem ao longo do tempo. Objetivos: se arranjam para
atingir objetivos comuns que permitem o compartilhamento de riscos e recursos e o fortalecimento
das atividades dos participantes, podendo garantir vantagem competitiva frente aos competidores
que estejam fora da rede. Processos: agdes inter-organizacionais que sdo coordenadas, conjuntas,
complementares e cooperadas. As interacdes entre empresas distintas sdo modeladas por
processos de negocios ou por acordos baseados com propdsitos comuns.

Cluster
(CLS)

Membros: aglomeragédo de empresas e/ou organizagoes. Localizagdo: concentradas numa zona
territorial geograficamente definida. O cluster pode atrair agentes de mercados mais distantes
estimulados pela maior possibilidade de eficiéncia na implantacéo de suas atividades econdmicas.
Participam fornecedores especializados, prestadores de servicos, empresas em setores correlatos,
universidades, drgaos de normalizagéo, associacbes comerciais, clientes, indistrias, comércio,
bancos, investidores, instituicbes de suporte e fomento, centros de pesquisa. Processos: interagdes
técnicas e econdmicas se limitam ao mesmo setor produtivo. Os recursos naturais, tecnoldgicos e
produtivos existentes bem como a capacidade empreendedora local favorecem a emergéncia de
um sistema proprio de negdcios envolvido por varios estagios de organizagao, criando e induzindo
acoes publicas e privadas reciprocas entre 0s membros do arranjo. Objetivos: a atuacéo conjunta e
articulada dos atores no arranjo pode acelerar o desenvolvimento coletivo e estimular a formacao
de uma cadeia de valor que traga beneficios aos membros a partir do encadeamento das atividades
produtivas e de inovagao vitais a sustentagéo do arranjo. Pode haver cooperagdo e competi¢éo no
arranjo. Coordenacao: as empresas lideres de mercado podem influenciar o comportamento do
arranjo e de outras organizagtes do cluster.

Arranjos
Produtivos
Locais
(APL)

Membros: Conjunto de empresas e organizactes. Localizagdo: concentrado fisicamente em torno
de uma zona geografica delimitada. Os atores do arranjo organizacional apresentam algum grau

de articulagéo, cooperacgéo e aprendizagem entre si. Participam do arranjo além das empresas e
das organizacdes, fornecedores especializados, universidades e faculdades, associacdes de classe,
governo, instituicoes de crédito, ensino e pesquisa, associacoes empresariais, entre outros atores
locais. Objetivos: Produzir um nivel de competitividade coletiva e gerar beneficios aos membros.
Processos: as atividades econdmicas estdo vinculadas a um mesmo setor produtivo. As agdes ainda
merecem um tratamento sistematizado e integrado por parte dos envolvidos. Relacées: hd uma
relevante interagdo entre os agentes sociais, politicos e econdmicos com as organizagées. Gestao
do fluxo: os membros envolvidos gerenciam o fluxo de bens e servicos produzidos no arranjo.
Coordenacao: as autoridades e instituicbes locais exercem uma grande influéncia na organizagao e
coordenacdo das organizagdes produtivas arranjadas, por meio da formacéo de uma rede de inter-
relagdes que provém educacéo, informagao, conhecimento, apoio, entretenimento, capacitacéo,
pesquisa, desenvolvimento, financiamento, servi¢os especializados.

Cooperativas
(CoP)

Constituicao juridica: associacdo autdnoma de pessoas de natureza civil; empresa de propriedade
coletiva, com forma juridica prdpria, nao sujeita a faléncia. Processos: sobras ou perdas liquidas
do exercicio sdo compartilhadas proporcionalmente com os associados; prestacéo de assisténcia
aos associados. Relagdes: o0 quorum nas assembléias é definido pelo nimero de cooperados; o
voto é tinico para cada integrante; as decisdes devem representar sempre a vontade da maioria;
ha troca de interagdes com outras cooperativas. Objetivos: satisfazer aspiragdes e necessidades
econdmicas, sociais e culturais comuns; sem fins lucrativos; constituida para prestar servicos e
gerar beneficios aos associados. Alguns valores sao compartilhados pelos cooperados, tais como:
responsabilidade, equidade, solidariedade, ética, honestidade, transparéncia, preocupacao pelo seu
semelhante e responsabilidade social. Estrutura: unido voluntaria; igualdade de direitos; ndo ha a
participacdo dos intermediarios; fundos de reservas, assisténcia técnica, educacional e religiosa
sao indivisiveis; o capital social é variavel representado e limitado por cotas-partes, nao pode haver
transferéncia de cotas a terceiros, estranhos a sociedade. Coordenacao: democraticamente gerida;
neutralidade politica e indiscriminag&o religiosa, racial e social; educacéo continua dos associados
para se atingir os objetivos do cooperativismo.

Quadro 3 - Caracteristicas chave dos Arranjos Organizacionais
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Proposta de um framework com tragos distintivos como base para a identificacéo de requisitos & implantagéo
de sistemas de gestao de custos: estudo tedrico em formatos organizacionais da meso-regido do semi-drido

Tomando os quadros 2 e 3, ainda sim nao é possivel distinguir um arranjo de outro. Entretanto, exis-
tem caracteristicas que podem determinar um tipo de formato se comparadas a outras. Com o agrupa-
mento e redefini¢do do perfil de cada arranjo é possivel decompor os aspectos distintivos dos arranjos e
eliminar algumas caracteristicas comuns.

O quadro 4 representa as caracteristicas que diferenciam um tipo de arranjo empresarial de outro. No
eixo vertical estdo dispostas as caracteristicas distintivas dos formatos organizacionais agrupadas segundo
alguns aspectos. Ja no eixo horizontal estao os arranjos. No cruzamento de uma determinada caracteristi-
ca predominante em um género de arranjo, foi assinalado um “X” na célula cruzada. Os tipos de arranjos
seriados na horizontal estdo simbolizados pelas nota¢des: CPR (Cadeia Produtiva); CSP (Cadeia de Su-
primentos); CID (Condominio Industrial); CMD (Consércio Modular); RDI (Redes Inter-empresariais);
CLS (Clusters); APL (Arranjos Produtivos Locais); COP (Cooperativas). As caracteristicas gerais que nao
necessariamente poderiam ser associadas a mais de um tipo de arranjo foram excluidas do Framework.

As caracteristicas expostas no quadro 4 se originaram da sintese das caracteristicas chave selecionadas
e agrupadas nos quadros 2 e 3. As caracteristicas distintivas elencadas no quadro 4 foram obtidas a partir
da seguinte logica: no primeiro bloco (quanto aos processos, atividades e operagoes) foram categorizadas
todas as caracteristicas sintetizadas nos quadros 2 e 3 de todos os arranjos estudados, e assim por diante.
Em seguida, as caracteristicas reunidas nos blocos foram correlacionadas aos respectivos arranjos, marca-
das com um X’ A justificativa para a escolha das caracteristicas distintivas ilustradas no quadro 3 se baseia
na composicio dos conceitos apresentados pelos diversos autores referenciados no quadro 1.

Apenas caracteristicas distintivas foram cruzadas com o respectivo arranjo, conforme o quadro 4.
Registra-se que determinados tragos presentes em outros tipos de arranjos também foram correlacionados,
como no caso do trago “fortalecimento das atividades” (Cluster) assinalado também no APL. Caracteristi-
cas bivalentes para duas ou mais formagdes de arranjos nao foram consideradas, apenas as caracteristicas
predominantes num arranjo do que noutro.

Existem arranjos com caracteristicas distintivas muito particulares e que favorecem a identificagéo,
caso do consorcio modular. Em outros casos, a identificacao se faz por poucas caracteristicas, por exemplo,
o Cluster. Como se observa no quadro 3, alguns arranjos apresentam poucas caracteristicas. Isto se reflete
na exclusdo da anadlise de muitas caracteristicas comuns a pelo menos um arranjo, caso do APL e das Redes.
Essas caracteristicas mais gerais ndo permitiam distinguir um formato de outro, pois estavam presentes
simultaneamente em mais de um arranjo.

Por outro lado, existem casos de arranjos com caracteristicas muito singulares, como por exemplo, a
Cadeia Produtiva e as Cooperativas. Isto permite uma rapida identifica¢ao do tipo de arranjo. Em outros
casos, poderia haver confusio, caso nio existissem caracteristicas distintivas bem delineadas (e.g. Condo-
minio Industrial e Consércio Modular). As caracteristicas agrupadas e associadas a cada tipo de arranjo
permitem a facil identificacio entre os formatos organizacionais.
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Caracteristicas Distintivas dos Arranjos Organizacionais

Sucessao linear e vertical de operagoes produtivas X
Transformagéo progressiva da matéria-prima em bem acabado/correlatos
Processos e atividades de negdcios laterais a empresa lider X
A montadora é responsavel pela montagem final do produto
Transferéncia de modulos de montagem para fornecedores estratégicos
0s fornecedores integram a linha final de montagem

A montadora se responsabiliza pela P&D, marketing e vendas

0 fornecedor gerencia a sua cadeia modular de suprimentos

Recursos para a montagem dos médulos séo do fornecedor

A montadora controla estrategicamente o suprimento

A montadora determina as condicdes e atores do fornecimento
Encadeamento de atividades produtivas e de inovacéo X
Transformacéo dos recursos e entrega ao cliente final X

>

DI I IXIX:X

>

>

Relagdes hierarquicas, complementares, interdependentes e inter-setoriais X
Relagdes hierarquicas de subcontratagio entre montadora e fornecedores
Definida pela capacidade tecnoldgica e produtiva/montadora e fornecedor
Associagao autbnoma de pessoas de natureza civil X
Baixo grau de articulacéo, cooperacéo e aprendizagem X
As empresas sao independentes e autdnomas X
As decisdes devem representar a vontade da maioria X
Envolvimento dos membros em cadeias primarias e auxiliares X
Membros primarios e secundarios X

>

>

Inclui o fluxo reverso X
A montadora coordena os fluxos de atividades na montagem final X

Finalidade Funcional (operacional) X
Ha geracéo de valor ao cliente final X
Sem fins lucrativos X

Influéncia da montadora sobre a estrutura de suprimento dos fornecedores X
Grande influéncia das autoridades e instituicoes locais

Influéncia das autoridades na organizacéo e coordenagdo dos membros
Gerenciada democraticamente

Quorum da assembléia definido pelo niimero de membros

Neutralidade dos gestores X

>

>

>

>

Extracdo dos insumos primarios a distribuicéo do produto final X
Estrutura horizontal (elos) e vertical (n° de empresas nos elos) X
Unido voluntaria X
Igualdade de direitos X
Cotas-parte sem transferéncia a terceiros estranhos a sociedade X

X

Nao divisdo dos Fundos (reservas, assisténcia técnica, educacional)

Forma juridica propria X
Néo sujeita a faléncia X

Quadro 4 - Framework das Caracteristicas Distintivas dos Arranjos Organizacionais
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Proposta de um framework com tragos distintivos como base para a identificagdo de requisitos a implantagéo
de sistemas de gestao de custos: estudo tedrico em formatos organizacionais da meso-regido do semi-drido

A reunido das caracteristicas distintivas por tipo de arranjo organizacional permite determinar agoes
no sentido de se implantar e adequar sistemas de gestiao de custos adaptaveis a realidade de cada formato
organizacional. Esta caracterizagdo é uma condi¢do necessdria para mensurar como os processos de ne-
gocios estao direcionados, no sentido de satisfazer, tanto as condi¢des dos membros, como os requisitos
demandados pelos clientes finais, no atendimento pleno as suas necessidades. Ao final do Projeto PIBIC,
pretende-se verificar o estagio de evolugdo dos sistemas de gestdo de custos utilizados nos arranjos, veri-
ficando se eles estdo alinhados com as caracteristicas distintivas de cada tipo de arranjo organizacional
discutido nesse artigo. O quadro 5 ilustra como as caracteristicas distintivas podem contribuir para im-
plantacao e adequagao de um sistema de gestao de custos apropriado ao tipo de arranjo organizacional que
se deseja intervir.

Quanto aos processos, atividades e operagoes

Sucessao linear, vertical e progressiva
das operacoes produtivas envolvidas na
conversao da matéria-prima em bem
acabado/ correlatos.

0 SGC deve ser implantado de tal forma que consiga acumular
os custos de acordo com o sistema de produgéo.

Processos e atividades de negocios
laterais a empresa lider.

Define quais processos de negdcios podem ser custeados em
conjunto com fornecedores e clientes diretos.

Transferéncia de modulos de montagem
para fornecedores estratégicos que os
integram a linha final de montagem, cujo
fornecedor gerencia os recursos produtivos
e a sua cadeia modular de suprimentos.

Sugere-se uma adequacao de um SGC conjunto entre
montadora e fornecedor, pois parte das operagdes produtivas é
compartilhada e ha relagées de subcontratacéo.

A montadora controla estrategicamente
o suprimento e determina as condigdes e
atores do fornecimento.

0 SGC mantido pelo fornecedor deve ser eficiente para
determinar se a intervencdo da montadora nao esta onerando
financeiramente os processos de suprimentos.

Encadeamento de atividades produtivas
e de inovacéo.

Exigem um SGC mais dinamico e flexivel que deve ser atualizado
freqiientemente em razao da esséncia da atividade.

Quanto as relagdes entre os membros

Baixo grau de articulagdo, cooperagao e
aprendizagem.

Néo justifica implantar um SGC com alto grau de complexidade,
pois a relacdo entre os sistemas de producgéo desse tipo de
arranjo apresenta baixo nivel de integracao.

As empresas sdo independentes e
autdnomas.

Cada empresa deve ter um SGC proprio para custear os
processos negociados entre as partes, ja que as relagbes nao
sdo tao freqiientes e nao possuem caracteristicas de parcerias.

Envolvimento dos membros em cadeias
primarias e auxiliares.

0 SGC podera sem implantado apenas para custear os processos
envolvidos nas cadeias primarias, pois elas sdo responsaveis
pela sustentacao funcional do arranjo.
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Quanto a gestao dos fluxos envovidos

0 SGC pode custear o fluxo de processo reverso, uma vez
que nao existem muitas aplicagdes de custeio para o fluxo de
retorno, podendo ser uma competéncia primaria para muitos
membros do arranjo organizacional e passivel de medigao.

Fluxo Reverso.

Quanto aos objetivos do arranjo

A adequacao do SGC nao deve se limitar a demanda da empresa,
mas custear e avaliar processos e produtos que agregam

valor ao cliente final. Isto aumenta a capacidade de gestao da
empresa, pois consideram os requisitos do cliente.

Geracao de valor ao cliente final.

Quanto a coordenacao e gestao

A montadora pode ter grande poder sobre os processos de
Influéncia da montadora sobre a estrutura suprimento do fornecedor. Deve-se adequar o SGC do fornecedor
de suprimento dos fornecedores. para medir o impacto dessa estrutura de poder nos custos do
fornecimento.

Quanto a estrutura e extensao do arranjo

0 SGC customizado para este tipo de estrutura organizacional
deve ter um poder de adaptacgao bastante consideravel, uma vez
que o namero de relagdes produtivas trocadas entre os membros
situados na horizontal e vertical do arranjo, pode dificultar a
implantacao e gestéo do sistema de custo.

Estrutura horizontal (elos) e vertical (n° de
empresas nos elos)

Quanto a localizacéo

Nesse tipo de arranjo, o registro, acumulagéo e atribuicéo

de custos das operacdes entre montadora e fornecedor séo
facilitados pelo nivel de sincronizagao e interface dos sistemas
de comunicacéo. Assim, a proximidade entre membros viabiliza a
troca de dados necessaria ao custeamento.

0Os fornecedores estdo instalados na planta
da montadora.

Quanto a constituigao juridica das organizagoes

A néo sujeicao a faléncia nao significa a impossibilidade de se
ter um SGC. E relevante ter um sistema de custos, mesmo que
simplificado, para o custeio dos produtos e, por conseguinte,

N3o sujeita a faléncia. proporcionar aos cooperados subsidios para formar melhor o
preco de venda de seus produtos. Assim, esta condicao nédo deve
representar uma limitacao na gestao dos recursos e processos
usados no arranjo.

Quadro 5 - Exemplos de aplicagoes das Caracteristicas Distintivas aos SGC

Portanto, como ilustra o quadro 5, pode-se verificar como as caracteristicas distintivas dos arranjos
organizacionais podem auxiliar na implanta¢do e adequagido dos sistemas de gestao de custos ao perfil or-
ganizacional do arranjo. Os exemplos ilustrados representam apenas uma amostra das vérias possibilidades
de contribui¢do ao aperfeicoamento dos SGC.
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Proposta de um framework com tragos distintivos como base para a identificacéo de requisitos & implantagéo
de sistemas de gestao de custos: estudo tedrico em formatos organizacionais da meso-regido do semi-drido

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados deste trabalho sintetizados no Framework foram produzidos por meio de um processo
de andlise do perfil dos formatos, partindo-se do agrupamento das caracteristicas que permitiram dife-
renciar um formato de outro. A conclusao do artigo como parte preliminar de um Projeto PIBIC viabiliza
a construc¢ao de mecanismos mais eficientes para se intervir e aperfeigoar os sistemas de gestao de custos
na medida em que sdo consideradas caracteristicas distintivas dos arranjos organizacionais. Nesse sentido,
a atuagdo nos arranjos localizados na Meso-regido do Semi-arido pode ser facilitada, uma vez que se tém
instrumentos adequados para aperfeicoar os sistemas de gestao organizacionais. Ap6s a analise das carac-
teristicas e defini¢Oes referenciadas no artigo, constatou-se que os conceitos sobre arranjos nao fornecem
suporte suficiente para a diferenciagdo. Nao ha uma caracterizagao necessaria para distinguir o arranjo
retratado. Apos a andlise do perfil de cada arranjo, foi possivel reunir as caracteristicas predominantes e
relagdes de correspondéncia entre tipos de arranjos.

Observa-se que existem ainda muitas dificuldades para estabelecer diferencas entre os arranjos, en-
tretanto, estudos tém sido realizados para conhecer aspectos que permitam sanar essas dificuldades, ainda
presentes na literatura. Contudo, este artigo contribuiu para reduzir gradativamente as lacunas existentes e
melhorar o nivel de compreensao distintiva entre os arranjos. No dmbito da Engenharia de Produgcao, este
artigo contribui na medida em que se oferece um quadro conceitual necessario a uma interven¢ao mais
sustentavel nos sistemas de gestdo dos arranjos, especialmente nos sistemas de custeamento da produgao.
Esta agao ¢ indispensavel para se compreender o ambiente de atua¢ao dos arranjos e assim, intervir com
mais precisao, por conhecer aspectos que interferem no funcionamento dos arranjos.

Portanto, como passo prelimiar ao estudo dos SGCs nos arranjos localizados na Meso-Regido do
Semi-arido, o artigo contribuiu para elucidar diferengas conceituais entre os tipos de arranjos, oferencen-
do-se um instrumento teérico, cuja aplica¢ao resulte na minimizagao das dificudades relacionadas a dis-
tingao das caracteristicas entre os arranjos organizacionais. Outra contribui¢do é, por exemplo, a criagio de
um SGC que considere o estagio de inovagao tecnoldgica aplicada aos sistemas de produgéo caracteristicos
dos Clusters. Como também, desenvolver um SGC que integre processos de suprimento e montagem no
consorcio modular.
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