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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar quais os artefatos da Contabilidade Gerencial consagrados
pela literatura sdo aplicados na gestéo e controle dos relacionamentos interorganizacionais de dois
arranjos empresariais localizados no Estado do Parad. Para o alcance deste objetivo usou-se
inicialmente uma pesquisa exploratéria para compreender os fendmenos investigados e, seguida, de
pesquisa descritiva para descrever as caracteristicas do fendbmeno. Para andlise das informacdes dos
atores entrevistados usou-se a anélise do discurso. Constatou-se que, dentre os artefatos gerenciais
consagrados na literatura e aplicados na gestdo e controle dos relacionamentos interorganizacionais
de dois arranjos empresariais localizados no Estado do Para se destacam os artefatos tradicionais em
detrimento dos artefatos modernos.

Palavras-chave: Relacionamentos interorganizacionais. Contabilidade. Artefatos da Contabilidade
Gerencial.

ABSTRACT

The aim of this study is to identify what are the artifacts of the Management Accounting devoted by
the literature applied in the management and control of inter-organizational relationships
concerning two business arrangements that are located in the State of Pard. To achieve this
objective, an exploratory research has been used at the beginning to understand the phenomena
investigated and following, a descriptive research to describe the characteristics of the phenomenon.
The discourse analysis has been used to analyze the information of the respondent actors. It was
noted that, among the management artifacts devoted in the literature and applied in the management
and control of the inter-organizational relationships concerning two business arrangements that are
located in the State of Par4, the traditional artifacts are highlighted to the detriment of the modern
artifacts.
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1 INTRODUCAO

A empresa gque atua isoladamente, como regra, ndo tem 0 mesmo desempenho competitivo
que a empresa que atua ou faz parte de rede de negdcios ou relacionamentos interorganizacionais
(SOUZA; ROCHA, 2009). A concentracdo de negdcios correlacionados ndo é mais vista como uma
imperfeicdo econdmica e sim como formas de atuacdo que estimulam a competitividade. Na busca
da consolidacdo da competitividade, os limites fisicos tradicionais da organizacdo contemporanea
foram expandidos horizontalmente.

Neste contexto destacam-se as redes de negécios. Nas palavras de Rosenfeld (1997), as
redes caracterizam-se como atividades colaborativas de negécios realizadas por diferentes grupos
de empresas, que objetivam gerar valor, vendas e lucros por meio de parcerias, pesquisa e
desenvolvimento, e resolucéo de problemas.

Para Souza e Rocha (2009), o crescimento de aliancgas estratégicas e de outros enfoques de
cooperacdo nos negdcios tem conduzido a resultados positivos. Se a gestdo de empresa isolada é
permeada por instigantes desafios, maiores serdo 0s desafios na gestdo dos relacionamentos
interorganizacionais.

Os relacionamentos interorganizacionais ndo diferem dos relacionamentos entre pessoas
fisicas, assim existem inimeros desafios e, dentre eles destaca-se 0 comportamento oportunista, ou
seja, a empresa de maior poder econémico, financeiro ou patrimonial, de forma natural absorve
mais beneficios que o aglomerado propicia do que os atores de menor porte. Este fato pode
propiciar desestimulo ou abalar a confianca entre os atores da rede.

Diamond (2002) diz que talvez ndo seja surpreendente que o exercicio do poder
(comportamento oportunista), que pode ser caracterizado como a capacidade de influéncia, controle
ou oposicao as atividades dos outros, surja como uma questdo no contexto de muitas variedades de
pesquisas em relagdes interorganizacionais.

Mouritsen, Hansen e Hansen (2001) entendem que as relagdes interorganizacionais sao de
particular interesse quando as empresas se envolvem em esfor¢os cooperativos. Nesse sentido, a
cooperacéo entre os atores necessita de alicerce informacional.

Para Guerreiro, Bio e Mendel (2011), a informacéo é o combustivel que alimenta as préaticas
colaborativas entre as empresas que atuam sob a forma de relacionamentos interorganizacionais, 0
que possibilita, de modo conjunto entre os participantes, planejar, mensurar o desempenho e
aumentar o nivel de confianca entre os atores.

A Contabilidade voltada a producéo de informacdes para gestdo possui artefatos que podem
contribuir com informacdes, controle das atividades econdmicas, avaliagdo de desempenho, reducéo
dos custos e inibicdo de comportamento oportunista.

Para contribuir com a solucdo dos desafios de gestdo no que concerne aos relacionamentos
interorganizacionais, a Contabilidade Gerencial possui instrumentos ou “artefatos” que permitem
que 0s objetivos sejam alcangados.

Diante desta realidade surge a seguinte questdo de pesquisa: Quais os artefatos da
Contabilidade Gerencial consagrados pela literatura sédo aplicados na gestdo e controle dos
relacionamentos interorganizacionais de dois arranjos empresariais localizados no Estado do
Para?

Para consubstanciar a presente pesquisa fixa-se como objetivo: Identificar quais os artefatos
da Contabilidade Gerencial consagrados pela literatura sdo aplicados na gestdo e controle dos
relacionamentos interorganizacionais de dois arranjos empresariais atuantes no Estado do Para.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Relacionamentos Interorganizacionais

A palavra “relacionamento” ¢ originada do verbo transitivo “relacionar”, que por sua vez,
significa ligar ou estabelecer ligacdo (SCOTTINI, 2009). Relacionamento é a capacidade de
relacionar-se, conviver ou comunicar-se com 0s outros, ligacdo de amizade, afetiva, profissional
etc., condicionada por uma serie de atitudes reciprocas (FERREIRA, 2010). Cropper et al., (2014)
utilizam o acronimo “RIO” quando se referem ao relacionamento interorganizacional.

Neste sentido, observa-se que as fronteiras das empresas tornam-se cada vez mais ténues e
isso se deve a maneira como as empresas estdo buscando lidar com o aumento do ritmo de mercado
e a evolucdo tecnologica. Esses desenvolvimentos tém levado as empresas a se concentrarem nas
atividades essenciais, e a terceirizagdo e desintegracdo vertical tém aumentado a dependéncia das
empresas sobre as relac6es interorganizacionais (THRANE; HALD, 2006).

As redes interorganizacionais, conforme descrevem Tavares et al. (2009 apud ARRUDA,
2014), podem ser definidas como complexas estruturas compostas por empresas que,
conscientemente, admitem possuir limitagcGes estruturais, financeiras e competitivas, fatos que
restringem as condicdes de sobrevivéncia e desenvolvimento.

Desse modo, as redes sdo baseadas em uma estrutura que contempla atividades agregadoras
de valor para os consumidores finais, resultando em maior poder de competicdo para as empresas
inter-relacionadas — as firmas individuais/isoladas seriam menos competitivas em comparagdo com
a atuacdo em base coletiva (THRANE; HALD, 2006).

Coad e Cullen (2006) entendem que o aperfeicoamento das relacGes entre as empresas de
uma cadeia deve levar a reducdo de custos e, também, a criacdo de valor, para isso faz-se necessario
estudo das relagdes das empresas que participam de uma cadeia, e destacam a importancia de haver
uma gestao de custos conjunta nos relacionamentos interorganizacionais.

Faria et al. (2013, p. 622) enfatizam que o escopo da gestdo de custos na cadeia é
compreender todas as etapas do processo, o que implica um modelo que ultrapasse os limites
organizacionais e que pode envolver fornecedores e clientes.

De qualquer maneira, o processo de formacdo de redes interorganizacionais requer, na
maioria das vezes, a implementacdo de alguns dispositivos iniciais, porém ndo menos importantes,
que regerdo legalmente a sua constituicdo e consolidacdo. De acordo com Boéhe e Silva (2004),
esses dispositivos legais servem para inibir o comportamento oportunista e referem-se ao estatuto
da rede, ao regulamento interno, cumprimento das regras.

E possivel que o membro da alianca, o qual ndo teve seus objetivos alcangados, podera
sentir-se preterido na rede de cooperacao e até deixar de a ela pertencer, pois podera entender a
existéncia de comportamento oportunista por parte dos demais atores (PEREIRA; PEDROZO,
2004).

Autores preocupados com o processo de apoio nessa area estdo, portanto, preocupados com
ferramentas para explorar as bases do poder fornecedor-comprador, a fim de ajudar o usuério a
manter o controle da relacdo (COX et al., 2000)

Diante disto, fica evidenciado que os artefatos gerenciais poderdo mitigar o0 comportamento
oportunista e, assim ser Util para que a gestdo da rede de negdcios seja eficaz e equanime em
relacdo aos atores componentes.

Os parceiros precisam se sentir seguros de que, ao revelar detalhes sobre sua estratégia, nao
serdo prejudicados por algum concorrente que tente levar vantagem com essa informacdo. A
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informacdo contabil gerencial é aliada a essa transparéncia e possui artefatos de controle que
retraem comportamentos egoisticos/oportunista (LAVIE; KANG; ROSENKOPF, 2011).

Os clientes que dominam os relacionamentos interorganizacionais, muitas vezes procuram
se envolver no controle, que requer informacOes detalhadas sobre vérias organizagdes e que podem
ndo estar disponiveis em sistemas tradicionais de Contabilidade (CAKER, 2008). Nesse sentido,
Souza e Rocha (2009) evidenciam que a Contabilidade tradicional é voltada a gerar informacGes
para 0s usuarios externos, quando usada para suprir informagdes dos usuarios internos possui
limites.

Mouritsen e Thrane (2006) propdem que nas relacbes em rede e no desenvolvimento
interorganizacionais, a Contabilidade seja visualizada como um ator ajudando a mediar, moldar e
construir relagdes interorganizacionais por meio da autorregulacdo e de mecanismos de
coordenacdo e controle. Esses autores sugerem que a Contabilidade deva trabalhar por meio de dois
diferentes tipos de operacdes:

a) mecanismos de autorregulacdo: permitem a interacdo e estabilizacdo do fluxo
financeiro planejado na rede; fato que favorece a troca de informacdes e
conhecimentos entre clientes e projetos. A ideia de rede € de uma partilha, em vez de
troca e o dinheiro ndo pode ser olhado como um presente; e

b) mecanismos de coordenacdo: orientam diretamente as transformacdes da rede e as
relacBes entre os participantes; transformam a segmentacdo de redes e (re)criam a
composicao de ligacdes na rede por meio de agdes em que a questdo do dinheiro e
dos investimentos sdo coordenadas e controladas.

Em relacdo aos usuérios, a Contabilidade pode ser classificada em Contabilidade Geral ou
Financeira ou ainda Regulatéria, e a Contabilidade Gerencial. A teoria e a pratica Contébil
consolidaram que os campos de atuacdo da Contabilidade Financeira e da Contabilidade Gerencial
estdo voltados para atender, respectivamente, as necessidades de informagdes dos usuarios externos
e internos as organizacdes (GUERREIRO; CORNACHIONE JUNIOR; SOUTES, 2011).

2.2 Contabilidade Gerencial

Para Axelsson, Laage-Hellman e Nilsson (2002), o sistema de Contabilidade Gerencial ¢é
frequentemente considerado como uma ferramenta importante, tanto para fornecer informagdes para
a tomada de decisdo quanto para promover certos tipos de comportamento em uma empresa, COmMo
o relacionamento com fornecedores.

Dekker (2003) faz relacdo entre as atividades das empresas que atuam em rede e a
importancia contemporanea dos estudos em Contabilidade e Administragdo ao afirmar que as
relacdes interfirmas e as redes sdo uma parte indispensavel de relacbes comerciais, mas no passado
eles ganharam pouca atengé@o na agenda de pesquisadores de Contabilidade e de Gest&o.

Seal et al. (1999 apud HAKANSSON; LIND, 2004) entendem que a Contabilidade
Gerencial pode desempenhar papel central no estabelecimento de relacdes interorganizacionais. De
acordo com Ezzamel, (2001), a Contabilidade Gerencial é vital para garantir a regulamentacdo da
reciprocidade em relagdes de troca.

Conforme descrevem Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 300), o sistema de controle
gerencial “é uma integragdo logica das técnicas para reunir e usar as informacées a fim de tomar
decisbes de planejamento e controle, motivar o comportamento de empregados e avaliar o
desempenho”. Esses autores ainda afirmam que “um sistema de controle gerencial bem projetado
ajuda e coordena o processo de tomada de decisbes e motiva os individuos da organizacdo a
atuarem harmoniosamente”.
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Depreende-se da afirmacdo dos autores que o Controle Gerencial pode mitigar o
comportamento egoistico dos atores de uma Rede de Negdcio, motivando a atuagdo harmoniosa
desses. Os autores expressam ainda que o Controle Gerencial € um sistema informacional que pode
ser realizado de forma manual e/ou computacional, envolve aspectos financeiros e ndo financeiros,
e devem auxiliar o processo informativo e decisorio.

Axelsson, Laage-Hellman e Nilsson (2002) entendem que a literatura tradicional voltada a
Contabilidade Gerencial tem forte enfoque sobre a producédo de informacédo para tomada de deciséo
e controle de atividades, principalmente para o célculo das diferentes alternativas dos custos para o
apoio as decisdes.

Zanievicz et al., (2013, p. 602) entendem que “a Contabilidade Gerencial centra-Se em
atender as necessidades de informacdes dos usuarios internos, entendidos como os diversos agentes
que interagem no contexto organizacional”. Para atender a finalidade a que se propde, ela se utiliza
de uma variedade de técnicas e instrumentos de planejamento e controle de gestdo denominados de
artefatos de Contabilidade Gerencial.

2.3 Os artefatos da Contabilidade Gerencial

A Contabilidade Gerencial contempla um conjunto de artefatos que pode ser
institucionalizado e aceito na organizacdo, e que tanto pode impactar outras institui¢cbes, quanto ser
moldado por ela (BURNS; SCAPENS, 2000).

Face a relevancia do tema, evidencia-se que alguns estudos tém relatado o uso de elaboragéo
de orcamento interorganizacional e medicdo de desempenho, avaliacdo de investimento, custeio
alvo, analise da cadeia de valor, custeio ABC, técnicas de gestdo de custos, contabilidade de livro
aberto a gestdo dos custos interorganizacionais (COOPER; SLAGMULDER, 1999; KAJUTER,;
KULMALA, 2005).

Frezatti (2006) explica que os artefatos intrinsecos a Contabilidade Gerencial correspondem
a conceitos, sistemas e ferramentas contabeis essenciais a gestdo empresarial. Zanievicz et al.
(2013, p.604) ressaltam que ndo ha uniformidade na literatura sobre a sua denominacdo e sua
classificacdo, sendo algumas vezes denominados principios, métodos, artefatos, instrumentos,
ferramentas ou técnicas.

Na mesma linha de raciocinio, Soutes e Guerreiro (2006) expressam que os artefatos
contabeis gerenciais sdo as ferramentas, instrumentos, filosofias de gestdo, modelos de gestdo e
sistemas que possam ser utilizados pelos profissionais da Contabilidade Gerencial no exercicio de
suas fungdes. Observa-se que o termo artefato é utilizado para generalizar conceitos, modelos,
ferramentas e instrumentos utilizados por uma organizagdo (BORINELLI, 2006).

Costa, Cruz e Espejo (2011) enfatizam que, observando os estudos realizados em
Contabilidade Gerencial, verifica-se que, na maioria das pesquisas, hd um ponto convergente, de
que as informacdes geradas pelos artefatos contabeis gerenciais devem ser relevantes a tomada de
decisédo do gestor.

Espejo (2008) tem o entendimento de que os artefatos contabeis servem como facilitadores
do alcance dos objetivos organizacionais e a priori buscam a otimizacdo dos recursos, numa
perspectiva de resultados no longo prazo.

Berry et al. (2009), ao efetuarem reviséo da literatura sobre temas emergentes relacionados
aos artefatos da Contabilidade Gerencial voltados aos controles empresariais, dizem que raramente
as organizagdes produzem seus préprios artefatos, porem modificam os que herdam ou 0s que usam
costumeiramente e que, poucos pesquisadores na area do controle gerencial tomam iniciativas na
producéo de novos artefatos.

Por sua vez, Soutes (2006), ao investigar o uso das praticas ou artefatos da Contabilidade
Gerencial em empresas brasileiras, considerou um ndmero mais amplo desses instrumentos, se
comparados com o0s estudos anteriores, assim como também agrupou essas ferramentas em trés
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categorias: sistemas e metodos de custeio, métodos de mensuracdo e avaliacdo de medidas de
desempenho e, filosofias e modelos de gestdo; e as classificou nos quatro estagios evolutivos
reconhecidos pela International Federation of Accountants (IFAC).

Guerreiro, Cornachione Junior e Soutes (2011) explicam que, ap6s a publicacdo do livro
Relevance Lost, de Thomas Johnson e Robert S. Kaplan, em 1987, intensificou-se o
desenvolvimento e as proposicdes de novos artefatos de Contabilidade Gerencial, destacando-se,
dentre outros, o Sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC), a Gestdo Baseada em
Atividades (ABM), o Sistema de Gestdo Econdmica (GECON), o Balanced Scorecard (BSC), o
Custeio Meta ou Alvo e a Teoria das Restri¢Oes.

Isidoro et al. (2012) explicam que a International Federation of Accountants (IFAC), por
meio do seu documento International Managemente Accounting Practice 1 (IMAP 1), identificou
quatro estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial ao longo dos anos e a cada estagio vinculou
0s seguintes artefatos:

Quadro 1 - Estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial

Estagio Artefatos

1° Estagio anterior a 1950 Custeio por absor¢do, Custeio Varidvel, Custeio Padrdo e Retorno sobre o
Investimento.

2° Estagio em 1965 Preco de Transferéncia, Moeda constante, Valor presente, Orgamento e
Descentralizagéo.

3° Estagio em 1985 Custeio Meta (Target Costing), Custeio Baseado em Atividades (ABC),

Benchmarking, Custeio Kaizen, Just in Time, Teoria das RestricGes,
Planejamento Estratégico e Gestdo Baseada em Atividades (ABM).

4° Estagio em 1995 GECON, Balanced Scorecard, EVA (Economic Value Added) e Gestdo
Baseada em Valor (VBM).

Fonte: Adaptado de Isidoro et al., (2012).

Guerreiro, Cornachione Jr e Soutes (2011) reuniram os artefatos antes elencados como
vinculados ao primeiro e segundo estagios e os classificaram em tradicionais. Da mesma forma,
reuniram aqueles relacionados ao terceiro e quarto estagios, definindo-os como modernos:

a) artefatos tradicionais: Custeio por Absorcdo, Custeio Variavel, Custeio Padrao,
Retorno sobre o Investimento, Preco de Transferéncia, Moeda constante, Valor
presente, Orcamento e Descentralizacéo; e

b) artefatos modernos: Custeio Meta (Target Costing), Custeio Baseado em Atividades
(ABC), Benchmarking, Custeio Kaizen, Just in Time, Teoria das Restrigdes,
Planejamento estratégico, Gestdo Baseada em Atividades (ABM), GECON,
Balanced Scorecard (BSC), Economic Value Added (EVA) e Gestdo Baseada em
Valor (VBM).

Para Slavov (2013), os diversos artefatos gerenciais guardam muitas semelhancas quanto as
abordagens sistémicas e procedimentais, e identifica os seguintes artefatos de mensuracao de custos,
conforme Quadro 2:

Quadro 2 — Artefatos de Mensuracdo de custos

METODO DE CUSTEIO CARACTERISTICAS

Custeio Baseado em Atividades Foco nos processos, atividades e direcionadores de custos.

Custeio Baseado em Atividades Orientado pelo | Atribuicdo dos custos ao objeto com base no custo por unidade de
tempo tempo.

Custeio Baseado em Atributos Mensuracdo dos beneficios que os produtos proporcionam aos
clientes.

Custeio das Unidades de Esforco de Produgdo | Calculo do valor do produto em Unidades de Esforco de Producdo.

Custeio de Fluxo Inverso Alocacdo dos custos indiretos ou overhead usado por empresas que
estimam estoque zero no final do periodo.

Custeio do Fluxo de Valor Atribuicdo das despesas para fluxos de valor em vez de produtos,

servicos ou departamento.
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Custeio por Absorcao

Atribuicdo dos custos fixos e variaveis, diretos e indiretos aos
produtos.

Custeio por Consumo de Recursos

Adaptacdo do Custeio ABC, foco na gestdo da capacidade.

Custeio por Linha de Produto

Adaptacdo do Custeio ABC, alocacdo das despesas gerais e encargos
diretamente aos departamentos produtivos.

Custeio Throughput

Focado na identificacdo e gestdo de gargalos e decisdes de mix de
produtos.

Custeio Variavel

O custo do produto absorve somente 0s custos variaveis.

Mensuracdo do Custo para Servir

Foque nas atividades e custos incorridos para atender a demanda dos
clientes.

Mensuracédo dos Custos Logisticos

Incluem a distribuicdo fisica, armazenagem, transporte de cargas,
vendas processamento de pedidos, planejamento de estoque e
producdo. Conjunto de atividades direcionadas para mensuracgéo
desses custos.

Fonte: Adaptado de Slavov (2013, p.194).

Para Slavov (2013), os artefatos podem ser classificados como operacionais e estratégicos.
Os artefatos operacionais citados por Slavov (2013) sdo destacados no Quadro 3:
Quadro 3 — Artefatos operacionais de gestdo de custos

ARTEFATOS

CARACTERISTICAS

5S

Foco na organizacdo e gestdo de processo com menor esfor¢co humano, espago,
capital, tempo e falhas.

Gestéo de Abertura de Livros

Troca de informagdes relevantes entre entidades de um segmento de uma cadeia de
valor.

Andlise das relac8es entre custo,
volume e lucro

Estudo sobre a sensibilidade dos resultados a alteragdes na quantidade vendida (ou
produzida) nos custos ou precos.

Anadlise de valor do Overhead

Avrtefato utilizado com o objetivo de aumentar a eficacia e eficiéncia das atividades
administrativas.

Benchmarking de Custos

Ferramenta para decidir sobre alteragdes nos processos e produtos, pela medicdo do
desempenho atual contra padroes.

Circulo Deming

Instrumento para auxilio ao diagndstico, a analise e ao prognéstico de problemas
organizacionais.

Controle do Custo Padrdo e
Anédlise de Valor

Sistema de monitoramento e motivagdo de desempenho baseado no custo esperado e
0 custo real do produto.

Desdobramento  da

qualidade

fungdo

Ferramenta utilizada para comparacdo da funcdo de custo de um bem ou servigo, na
tentativa de encontrar melhor alternativa de valor.

Engenharia Reversa

Anélise de produtos de concorrentes, por meio da aquisicdo, desmontagem e
aquisicdo dos componentes e materiais que compdem o produto, com objetivo de
conhecer suas funcdes e processos utilizados em sua fabricacéo.

Just in time

Meio para redugdo do lead time de produ¢do com manuten¢do da conformidade.

Kanban

Método de rotulagem de pequenos lotes de producdo, a fim de conseguir um
controle mais rigoroso da matérias- primas, pecas, processos, com objetivo de
garantir a conversdo dos materiais em produtos, volume e tempo de produgéo.

Fonte: Adaptado de Slavov, (2013, p.207).
No Quadro 4 sdo destacados os artefatos que Slavov (2013) classifica como artefatos
estratégicos de gestdo de custos:

Quadro 4 — Artefatos estraté

icos de gestdo de custos

ARTEFATOS

CARACTERISTICAS

Gestdo Baseada em Atividades

Conjunto de iniciativas para melhorar o valor recebido pelo cliente e o lucro
alcancado apés esse valor a partir da analise das atividades evidenciadas pelo
custeio ABC.

Gestdo da Rentabilidade

cliente

por

Identificacdo e analise de todos os custos e receitas significativos associados com
o fornecimento de um segmento de clientes ou de um cliente especifico e também
as receitas proveniente desse cliente.
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Gestdo de Custos e Beneficios da
Melhoria da Qualidade

Meio para o desenvolvimento de politicas e praticas para garantir que os produtos
e servicos da empresa excedam as expectativas dos clientes.

Gestdo de Custos

Interorganizacionais

Meio para gestdo dos processos cooperativos de custos.

Gestdo de Custos por Ciclo de
Vida do Produto

A gestdo do ciclo de vida do produto (gestdo dos custos nas diferentes fases do
produto) é dividida em quatro fases: (1) introducdo (2) crescimento (3)
maturidade e (4) declinio.

Gestdo do Custeio Alvo

Gestdo do custo alvo com o objetivo de gerar a rentabilidade ao longo de seu
ciclo de vida quando vendido pelo preco esperado.

Gestdo do Custo Total para | Processo de identificacdo, mensuracdo e analise do custo total de um determinado

Consumidores bem ou servico a partir de um determinado fornecedor.

Gestdo Enxuta de Custos Conjunto de adaptagdes nos sistemas de custos e a adocdo de artefatos baseados
na “Filosofia Enxuta” na 4rea administrativa, com o proposito de potencializar o
resultado da adog@o da “Filosofia Enxuta” na area produtiva.

Gestdo Kaizen dos Custos Instrumento que visa a incorporacdo de melhorias incrementais e continuas nos
processos e produtos existentes, reduzindo os custos na fase de produgéo.

Inteligéncia  Competitiva  dos | Tem por finalidade a analise sisteméatica dos dados de concorrentes a fim de

Custos refinar as decisdes relativas aos custos.

Reengenharia de Processo do | Redesenho de processo para alcance das melhorias em custos, qualidade e

Negocio velocidade.

Teoria das RestricGes

Abordagem para melhoria das operacdes pela identificagdo e reducdo de gargalos
nos fluxos de processos.

Fonte: Adaptado de Slavov (2013, p. 231).

Borinelli (2006) buscou dois autores nacionais e evidenciou os artefatos citados por estes
(FREZATTI, 2006; SOUTES, 2006) e também classificou os artefatos em trés vertentes: (1)
Métodos, critérios e sistemas de custeio, (2) Métodos de mensuracao e avaliagdo de desempenho; e
(3) Filosofia e modelo de gestéo:

Quadro 5 - Artefatos de Contabilidade Gerencial referenciados por Borinelli (2006)

METODOS CRITERIOS E

FILOSOFIAS E MODELOS DE

SISTEMAS DE CUSTEIO

METODOS DE MENSURACAO DE
DESEMPENHO

GESTAO

Custeio por Absorcao

Precos de transferéncia

Planejamento

Custeio ABC

Benchmarking

Orgamento

Custeio Variavel

Economic Value Added (EVA)

Simulacéo

Custo Padrao

Market Value Added (MVA)

Beyond Budgeting

Custeio Meta

Kaizen

Custeio do Ciclo de Vida

Just in Time

Total Cost of Ownership

Teoria das RestricGes

Gestdo Baseada em Atividades

GECON

Balanced Scorecard

Gestdo Baseada em Valor

Gestdo de Custos Interorganizacionais

Andlise da Cadeia de Valor

Mapa de Gestdo de Risco

Fonte: Borinelli (2006, p. 184).

O Quadro 5 demonstra os artefatos da Contabilidade Gerencial referenciados por Borinelli
(2006). Por outro lado, continua Borinelli (2006) a exploracdo dos elos de uma cadeia externa de
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valor requer o conhecimento das atividades fronteiricas cliente-fornecedor-cliente, tanto a montante
(fornecedores dos fornecedores) quanto a jusante (cliente dos clientes).

Borinelli (2006) explica que, além dessa possibilidade operacional e logistica, € possivel,
ainda, vislumbrar-se oportunidades de otimizacdo da gestdo tributaria. Nesse sentido, Shank e
Govindarajan (1997) entendem que as empresas devem ser observadas como parte de uma cadeia
global, sendo o valor gerado ao longo de varias empresas, € ndo necessariamente em apenas uma.

No Brasil, os artefatos da Contabilidade Gerencial sdo comumente estudados e aplicados na
visdo da empresa isolada, sendo que os primeiros trabalhos a focalizar a Contabilidade Gerencial
nos relacionamentos interorganizacionais foram os de Aguiar, Rezende e Rocha (2008) e Souza e
Rocha (2009), que abordam a Gestdo de Custos Interorganizacionais e a Contabilidade de Livros
Abertos. Observa-se que somente parte dos artefatos da Contabilidade Gerencial é adequada e
aplicada a gestdo dos relacionamentos interorganizacionais e outra parte aplica-se & empresa
isolada.

Esse entendimento estd alinhado com o que entendem Nascimento, Junqueira e Martins
(2010), ao afirmarem que as diversas mudancas que tém ocorrido nas instituicdes e organizagcdes no
Brasil demandam a necessidade de repensar 0s novos papéis da Contabilidade Gerencial.

Otley et al. (1995 apud BERRY et al., 2009) dizem que o controle tem sido visto como um
processo de escolha racional e a longa histdria da interacdo entre 0 homem e 0 comportamento
organizacional foi marcada pelo controle.

Tomkins (2001) entende que a investigacdo das relagdes interfirmas merece mais pesquisas
empiricas com maior énfase nos processos e na Contabilidade. Exemplifica que questdes sobre o
papel da informacdo na gestdo das relagdes interfirmas, aliangas e Rede precisam de maior
abordagem.

Por outro lado, Cropper at al., (2014, p. 499) entendem que as perspectivas sobre o poder na
literatura voltada aos relacionamentos interorganizacionais também variam transversalmente entre
muitas outras dimensoes.

Hopwood (1996 apud CAGLIO; DITILLO, 2008) expressou a necessidade de transcender
lateralmente os limites legais da organizacdo em relacdo ao processamento de informagdes, embora
ndo tenha sido uma retdrica de mudancas e redirecionamentos em pesquisas voltadas aos controles
de gestdo, porém em sintonia com as novas realidades organizacionais.

Hakansson e Lind (2004) publicaram pesquisa cujo objetivo foi analisar como a empresa
Ericsson concebeu a coordenacdo dos relacionamentos e a sinergia com 0Ss métodos
contemporaneos de Contabilidade Gerencial — o papel dessa ciéncia em sua relagdo comercial com
a empresa Telia Mobile que atua no setor de telecomunicagbes. A pesquisa concluiu que a
Contabilidade Gerencial exerce papel fundamental na relacdo entre as empresas, porém os artefatos
ainda sdo subutilizados.

Para Mouritsen e Thrane (2006), se a perspectiva de rede for adotada, a Contabilidade
Gerencial tem de ser um ator cuja missao é efetuar mudancgas no conjunto de elementos e conceitos
habitualmente usados para descrever 0 mundo.

Hakansson e Lind (2004) reconhecem que a Contabilidade Gerencial possui 0s mais
diversos instrumentos (artefatos) de controle, além de ser usada, na coordenacdo hierarquica, para
monitorar e influenciar o comportamento das pessoas, e ainda garantir o cumprimento das normas
de reciprocidade e contribuir para o estabelecimento de valores e crencas comuns e nas relacoes de
negocios.

Os artefatos da Contabilidade Gerencial podem inibir acBes egoisticas, nesse sentido o
comportamento oportunista pode levar a um resultado coletivo menos satisfatorio ou até mesmo
indesejavel, configurando na desarticulacdo do sistema integrado de producdo (BEGNIS;
ESTIVALETE; PEDROZO, 2007).
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Pode-se dizer que um dos pontos mais importantes na construcao de um trabalho cientifico é
a definicdo do método, sendo este a peca fundamental do processo de construcdo do conhecimento,
haja vista que, dependendo do caminho escolhido pelo pesquisador, pode-se vislumbrar sucesso ou
ndo nessa empreitada, pois a utilizacdo errada desse instrumento pode afetar de forma negativa os
resultados finais alcancados.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto aos niveis de pesquisa foi utilizado, em primeiro momento, a pesquisa exploratoria,
para compreender 0s fendmenos investigados, quais sejam: relacionamentos interorganizacionais e
os artefatos da Contabilidade Gerencial.

Gil (2010) ensina que a pesquisa descritiva tem como atributo descrever as caracteristicas de
determinadas populacGes ou fendbmenos e, para que possa alcancar esse objetivo, utiliza técnicas
padronizadas de coleta de dados como questionarios e observagdes sistematicas.

Desse modo, o trabalho trata também de uma pesquisa descritiva, pois se verificou a
percepcdo dos gestores de dois arranjos empresariais localizados no Estado do Para — Cadeia
Produtiva do Frango e Polo Joalheiro Sdo José Liberto - quanto ao uso dos artefatos da
Contabilidade Gerencial consagrados pela literatura e aplicados na gestdo e controle dos
relacionamentos interorganizacionais.

Foi adotada como método para anélise das informac6es obtidas nas entrevistas a anélise do
discurso. A analise do discurso é uma técnica que tem como objeto de estudo o préprio discurso.
Apresenta-se como um entrecruzamento de diversos campos disciplinares, com destaque para a
linguistica, 0 materialismo historico - por situar a linguagem na historia e a psicanalise - que
introduz a nocdo de sujeito discursivo (FERNANDES, 2008).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Entrevistas com os gestores da Cadeia do Frango

Como forma de pesquisar 0 uso dos artefatos gerenciais pelos atores da cadeia produtiva do
frango, foi realizada observacdo direta e visitas rotineiras em uma organizagdo que atua no
municipio de Santa Izabel (PA).

Foram feitas quatro entrevistas, sendo duas com os dirigentes da empresa que coordenam a
cadeia 0s quais sdo denominados de atores A e B, outra com o gerente da empresa que produz o
frango em cortes que é denominado de ator C e, finalmente, outra, com um integrado que aloja 0s
frangos que é denominado de ator D.

Dentre 0s questionamentos foi perguntado se na gestdo sdo usadas informacgdes contabeis
e/ou financeiras ou os artefatos da Contabilidade Gerencial em suas decisfes cotidianas.

A partir dos conteldos encontrados nas respostas dos sujeitos, é possivel visualizar indicios
de que esses gestores nao possuem o dominio pleno ou desconhecem o poderio das informacdes
contabeis gerenciais como forma de dar suporte aos processos decisérios, como se pode observar no
quadro 6:

Quadro 6 — Resposta dos atores da cadeia de frango sobre usa informacdes contabeis e/ou
financeiras em suas decisdes cotidianas

Pouco e somente as relacionadas a precos e custos (Fragmento da resposta do Ator A)
Pouco uso de informagdes contabeis (Fragmento da resposta do Ator B)
Pouco uso de informagdes contabeis (Fragmento da resposta do Ator C)
N&o sabe se a cadeia possui informagdes contabeis (Fragmento da resposta do Ator D)

Fonte: Pesquisa de Campo, 2014.
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A postura descrita pelos gestores vai ao encontro do entendem Mouritsen, Hansen e Hansen
(2001), ao enfatizarem a importancia da transparéncia nas acoes e troca de conhecimento entre 0s
atores de uma cadeia.

Mostra-se aqui que o0s gestores devem estar mais atentos as possibilidades de que
informacdes contabeis gerenciais podem oferecer no controle e na gestdo dos negocios e que a
constatacdo dessa auséncia possibilita vasto campo para a ocorréncia do comportamento egoistico.

Em sequéncia foi perguntado aos gestores se eles tém conhecimento sobre o uso de artefato
da Contabilidade Gerencial a gestdo da Cadeia Produtiva? Se sim, quais esses artefatos?

Quadro 7 — Resposta dos atores da cadeia de frango sobre o uso dos artefatos da
Contabilidade Gerencial

Custeio variavel, custeio por absorcdo e custo padrdo (Fragmento da resposta do Ator A)
Custeio por absorcao e custo padrdo (Fragmento da resposta do Ator B)
Custeio Variavel (Margem de Contribuicao) e ponto de equilibrio (Fragmento da resposta do Ator C)
Custo padréo (Fragmento da resposta do Ator D)

Fonte: Pesquisa de Campo, 2014.

Também ¢ possivel relacionar os conteudos dos respondentes com 0s ensinamentos de
Soutes e Guerreiro (2007), que consideraram como artefatos tradicionais: custeio por absorcao,
custeio variavel, custeio-padrdo, preco de transferéncia, retorno sobre o investimento, moeda
constante, valor presente, orcamento e descentralizacéo.

Diante disso, observa-se o uso de poucos artefatos da Contabilidade Gerencial para controle
da cadeia produtiva do frango e, em destaque, os artefatos tradicionais como: Custeios (absor¢édo e
varidvel — margem de contribuicdo), ponto de equilibrio e custo padrdo. Em seguida relata-se o0s
discursos da gestora geral do Polo Joalheiro Sdo José Liberto.

Neste contexto, resgata-se o resultado da pesquisa efetuada por Hakansson e Lind (2004)
onde concluiram que as empresas Ericsson e Telia Mobile em suas acfes de gestdo subutilizam os
artefatos gerenciais.

4.2 Entrevistas com a gestora do Polo Joalheiro S&o José Liberto

O Polo Joalheiro S&o José Liberto (PJSJL) é um espaco intersetorial e transversal concebido
para abrigar setores criativos e categorias culturais, como patriménio, expressées culturais, artes de
espetaculo, criacBes culturais e funcionais, promovendo geracdo de trabalho e renda,
empreendedorismo criativo, inovacao, design e capacitacdo profissional, tendo a cultura e o turismo
como elementos transversais do seu funcionamento (POLO JOALHEIRO SAO JOSE LIBERTO,
2014).

Ao procurar o polo produtivo para observagdo direta, fomos orientados que procurassemos a
diretora executiva, pois de outra maneira ndo seria possivel coletar os dados necessarios. Diante
disso e com o objetivo de pesquisar como a gestdo da cadeia produtiva de gemas e joias da
Amazonia localizada no Polo Joalheiro S&o José Liberto (PJSJL) esta lidando com os
Relacionamentos interorganizacionais e os instrumentos da Contabilidade Gerencial voltados a
gestao desses relacionamentos, entrevistamos a Diretora Executiva do PJSJL.

Na questdo relacionada as informagfes necessarias para a gestdo, o discurso da Diretora
Executiva destaca que as informacgdes cadastrais dos atores, faturamento das lojas, insumos e
processos, volume de producdo, producdo limpa (relacionada aos impactos ambientais), numero de
trabalhadores ocupados, a¢Ges conjuntas de marketing, entre outras, contribuem para a gestdo do
Polo.

O discurso da Gestora do Polo Joalheiro estd em acordo com que pensam Nascimento e
Reginato (2010), ao enfatizarem que o nivel de qualidade e exatiddo das informacgdes geradas €
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determinante no processo decisorio; no caso de informacdes ineficientes, as decisGes tendem a
serem menos técnicas e mais propensas a produzir resultados indesejaveis.

Por outro lado, se os artefatos produzirem informacdo com eficiéncia ficara facilitada a
tomada de decisdes, contribuindo, assim, para a obtencdo de maior competitividade das empresas e
do aglomerado como todo. Ademais, busca-se os entendimentos de Seal et al. (1999 apud
HAKANSSON; LIND, 2004), que a Contabilidade Gerencial pode desempenhar papel central no
estabelecimento de relagdes interorganizacionais.

Dessa maneira, € possivel vislumbrar que a utilizacdo da Contabilidade Gerencial na gestéo
do Polo Joalheiro poderia gerar informacBes que permitiria aos seus gestores verificarem se 0S
objetivos estdo sendo alcangados.

Quanto as informacdes contabeis utilizadas nas a¢fes cotidianas de gestdo, a gestora enfatiza
0 orcamento como instrumento de gestdo, alem de gerenciar as informacdes contébeis originadas
dos provisionamentos de contratos e conciliacdes bancarias.

5 CONCLUSAO

A revisdo da literatura descreve que a empresa que atua em formato de rede de negdcios
como as que atuam na cadeia produtiva do frango e no Polo Joalheiro Sao José Liberto possuem
maior competitividade do que a que atua de forma isolada.

Contatou-se também que a atuacdo em rede perpassa pelo desafio dos relacionamentos
interorganizacionais, e que este relacionamento, se ndo regulado ou com agdes de controle,
possibilita acGes que favorecam ator ou atores da rede com maior poderio econdémico, financeiro e
patrimonial.

Este comportamento oportunista pode levar a desestimulo dos demais atores, porém a
Contabilidade Gerencial é detentora de inUmeros artefatos gerenciais que mitigam o comportamento
egoistico. Diante desta realidade constatou-se que, dentre os artefatos gerenciais consagrados na
literatura e aplicados na gestdo e controle dos relacionamentos interorganizacionais de dois arranjos
empresariais localizados no Estado do Para, se destacam os artefatos tradicionais expressos por
Guerreiro, Cornachione Jr e Soutes (2011).

Dentre estes artefatos tradicionais usados pelos arranjos empresariais pesquisados,
evidenciam-se : custeio por absor¢do, custeio varidvel, custo padrdo e orcamento empresarial. Isto
posto, observa-se que os artefatos gerenciais modernos como custeio meta, custeio Kaizen, Just in
time etc... ndo estdo sendo utilizados na gestdo dos relacionamentos interorganizacionais. Este
achado responde a questdo norteadora e alcanca o objetivo fixado para o desenvolvimento da
presente pesquisa.

Como sugestdo para novas pesquisas entende-se que, investigar se 0s cursos de graduacédo
em Ciéncias Contabeis contemplam em seus instrumentos pedagogicos e, de forma especial, na
disciplina Contabilidade Gerencial, os artefatos modernos compromissados com a gestao e controle
das entidades econdmicas complementa a presente pesquisa e contribui para o desenvolvimento da
Ciéncia.
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