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Resumo

A Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI) busca maneiras alternativas mais eficientes de
gestdo de custos. Como parte de seu processo de implementacdo, é realizada anélise da cadeia
de valor, além de ser recomendado o uso do Open Book Accounting. Neste contexto, o
objetivo deste artigo é mapear o processo de gestdo de custos interorganizacionais em uma
empresa fornecedora da industria de maquinas agricolas. Trata-se de pesquisa descritiva,
realizada por meio de um estudo de caso Unico com entrevistas, analise documental e
observacao in loco, no 4° trimestre de 2016. As entrevistas foram realizadas com o controller,
0 gerente de vendas e o coordenador de compras. A GCI na organiza¢do estudada possui
envolvimento maior nos relacionamentos com clientes. Os resultados obtidos evidenciam
fluxos diferentes para as relagdes com clientes e fornecedores, sendo as relagfes com
fornecedores focadas na cadeia de valor enquanto as relacdes com clientes sdo focadas em
propriedades técnicas dos produtos e nos custos envolvidos em seu desenvolvimento e
producdo. A inexisténcia de contratos formais e de um modelo padrdo aplicavel a clientes e
fornecedores sdo algumas das lacunas encontradas no mapeamento realizado.

Palavras-chave: Gestdo de Custos Interorganizacionais. Cadeia de Valor. Open Book
Accounting.
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1. Introducéo

Empresas tém extrapolado seus limites interorganizacionais em busca de novas
tipologias de aliancas e interagbes. Um tipo de interacdo é a gestdo estratégica de custos
(GEC) interorganizacionais. Um dos principios basicos para o funcionamento das relagdes
interorganizacionais é um maior nivel de confianca entre as organiza¢des. E 0o mapeamento
das relacBes com clientes e fornecedores que possibilita a investigacdo da gestdo de custos
interorganizacionais (GCI). O mapeamento de processos permite detalhar as atividades, o que
permite eliminar aquelas desnecessérias ao processo produtivo e potencializar a eficiéncia das
demais. Tal pratica também viabiliza a identificacdo de fraquezas nos processos e potenciais
melhorias, proporcionando o aprendizado, relacbes externas, propostas de solugdes aos
problemas identificados e a analise de beneficios em termos de custos (COAD; CULLEN,
2006). A GCI, nesse contexto, pode ser considerada como um dos muitos temas envolvidos
na GEC, pois estéd alinhada com as andlises de cadeias de valor, podendo ser aplicada tanto
em empresas de manufatura como prestadoras de servico (SOUZA; ROCHA, 2009).

Em se tratando de cadeia de valor, € possivel afirmar que cada empresa representa
apenas uma parte de uma série de organizacdes que comporiam uma cadeia de valores
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Salienta-se que a maximizacdo do beneficio individual
ndo deve ser o foco neste tipo de relacionamento, mas sim o ganho de toda a cadeia
envolvida. As empresas prospectam otimizacdo de ganhos em um segmento inteiro da cadeia
de valores, respeitando os direitos de todos os stakeholders e consequentemente, esperam
maximizar seus ganhos (COOPER; YOSHIKAWA, 1994; COOPER; SLAGMULDER,
2003).

A relevancia do tema é evidenciada em estudos empiricos anteriores, como Braga
(2015), Bartz, Braga e Souza (2014), Faria et al. (2013) e Soares (2011), que abordam a GCI
na industria automotiva. Michels, Gongalves e Zonatto (2015), Camacho et al. (2014), Yu e
Chen (2013), Camacho (2010) tiveram seus estudos focados na GCI em hospitais. Também a
cadeia produtiva de cana-de-acucar foi tema de estudo sobre GCI realizada por Moura (2014).
Hoffjan, Luhrs e Kolburg (2011); Coad e Cullen (2006) Cooper e Slagmulder (2003);
Mouritsen, Hansen, Hansen (2001), Cooper e Yoshikawa (1994) também abordaram as
relacfes interorganizacionais. Tais estudos tém demonstrado préticas empresariais com
formas distintas da relacéo interorganizacional, nem sempre repercutindo em uma relagéo na

qual ambas as partes saem ganhando.
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Essa lacuna existente é evidenciada, entre outros estudos, por Braga (2015),
reforcando a necessidade de mapear o0 processo de custos interorganizacionais para um
melhor entendimento dessa relacdo. Tal visdo pode proporcionar o entendimento de aspectos
adicionais acerca do tema GCI bem como o nivel de aderéncia pratica com o que é
estabelecido pela literatura. Neste sentido, o diferencial deste estudo esta em analisar outra
cadeia de valores, ndo abordada em estudos anteriores. A empresa analisada possui relagoes
interorganizacionais com seus clientes, do ramo de industrias automobilisticas e relacdes
interorganizacionais com fornecedores, de diversos portes (tamanhos), ramos e niveis
tecnoldgicos. Ainda, as lacunas existentes entre esses relacionamentos interorganizacionais,
uma vez identificados, podem ser reduzidas ou mitigadas.

Diante do exposto, 0 objetivo deste artigo é mapear o processo de GCl em uma
empresa fornecedora da industria de maquinas agricolas. O método de pesquisa € o estudo de
caso. O mapeamento justifica-se em funcdo de que estudos anteriores abordam a relacdo de
uma empresa com seus clientes ou com seus fornecedores, enquanto este envolve, em uma
mesma empresa, sua relacdo com clientes e com fornecedores. Dessa forma, estdo envolvidas
a cadeia de valores interna da empresa estudada, a cadeia de valores com seus clientes (a
jusante) e a cadeia de valores com seus fornecedores (a montante). O estudo estéa estruturado
em cinco etapas: introducdo, referencial tedrico, procedimentos metodoldgicos, apresentacao

e analise dos resultados e concluséo.

2. Referencial Teorico

2.1. Teoria da Contingéncia

A teoria da contingéncia aborda o desempenho das organizacfes e esta pode ser a
melhor conjugacdo entre fatores contingenciais e os sistemas de gestdo de informagéo das
empresas. Fatores especificos da empresa, exogenos e enddgenos, influenciam praticas como
planejamento e controle, avaliagdo de desempenho, gestdo de custos, entre outras
(CAMACHO, 2010). Assim, suportadas pela teoria da contingéncia, as abordagens da cadeia
de valor, da GCI e do Open Book Accounting sdo apresentadas em secfes seguintes.

Acredita-se que ndo exista um sistema contabil padréo, capaz de ser aplicado a todas
as organizagfes da mesma maneira. Esta necessidade de caracteristicas particulares em
sistemas contabeis seria a abordagem adotada para Otley (1980) em relagdo a contingéncia da
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contabilidade. O autor afirma que “uma teoria da contingéncia deve identificar aspectos
especificos de um sistema de contabilidade que estdo associados a certos casos especificos e
demonstram uma compatibilidade adequada” (OTLEY, 1980, p. 413).

As relagBes que envolvem as organizagdes ndo possuem um comportamento padrao,
mas sim caracteristicas locais especificas de cendrios préaticos. Assim, ndo existe uma
referéncia imutavel de estratégia, organizacdo e competéncias basicas, entre outros fenémenos
que envolvem a organizacdo. Além disso, ndo devem ser consideradas imutaveis, visto que
seu comportamento é dindmico. Devido a essas caracteristicas, acredita-se que 0s
relacionamentos funcionem apenas em redes especificas (MOURITSEN; HANSEN;
HANSEN, 2001).

2.2. Cadeia de calor

Possuir o conhecimento da cadeia de valor de uma empresa pode possibilitar a mesma
identificar onde o valor é criado e adicionado ao produto. Todas as etapas de um produto,
desde 0 momento em que insumos basicos sdo adicionados até sua venda e descarte, sdo
descontruidas para que sejam analisadas. Dessa forma, quando a analise da cadeia de valor de
uma empresa € realizada, este processo compreende desde o ambiente externo, passando por
todas as etapas internas da empresa, até 0 momento de sua venda - no ambiente externo
novamente (RIEPLE; SINGH, 2010).

Porter (1992) ressalta que a cadeia de valor de uma empresa compreende todas as
atividades que sdo executadas na mesma, e refletem sua histdria e estratégia. Uma cadeia de
valor, para ser relevante, deve ser construida em uma unidade empresarial. Tal situacdo deve-
se ao fato da amplitude de atividades existentes em nivel de setor de negdcio. A analise da
cadeia de valores seria a forma apropriada de se examinar a vantagem competitiva de uma
empresa (PORTER, 1992).

Para Shank e Govindarajan (1997) a empresa é uma parte e, deve assim ser percebida,
de toda uma cadeia de atividades consideradas como geradoras de valor. Em termos de custo,
pode-se considerar como uma das alternativas estratégicas possuir custo inferior aos
concorrentes. Essa ‘lideran¢a’ em custos pode ser obtida através de diversas abordagens, tais
como: possuir um controle rigido de custos, utilizar-se de economias de escala, otimizar 0s
efeitos da curva da experiéncia, minimizar custos em areas de pesquisa e desenvolvimento,
servigos em geral e publicidade, entre outros (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).
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Para Shank e Govindarajan (1997), a estratégia de diferenciacdo, por sua vez, tem seu
foco (como o proprio nome indica) na diferenciacdo de seu produto. Os autores acrescentam
ainda que o fato de uma empresa ter condi¢cdes de desenvolver e manter vantagens em custos
e/ou diferenciacdo de produtos, depende da forma como a mesma gerencia sua cadeia de valor
em relacdo as de seus concorrentes. Em resumo, a concepcao de cadeia de valor surgiu do
reconhecimento de que isoladamente as empresas ndo detém todas as habilidades requeridas
para 0 Seu sucesso.

Cooper e Yoshikawa (1994) enfatizam que um sistema de GCI permite as empresas a
pressdo para reducdo de custos em toda a cadeia a ser alcangada através de diferentes
mecanismos, como sistemas de custeio alvo, trocas ou compensacfes em termos de

funcionalidade-qualidade-preco e investigacfes de custo minimo.

2.3. Gestéo de Custos Interorganizacionais (GCI)

O sistema de GCI permite um compartilhamento de informacgdes em todas as empresas
da cadeia, resultando em produtos com menores custos. Ainda, essa criagdo/desenvolvimento
de produtos em conjunto, auxilia as empresas a alcancarem ndo somente um custo minimo
local, mas um custo minimo global (COOPER; YOSHIKAWA, 1994). Ao abordarem os
objetivos da préatica de GCI, Cooper e Yoshikawa (1994) indicam que um destes estaria
relacionado ao triangulo qualidade, funcionalidade e preco, através do qual seria possivel
atingir o preco-alvo e permitir as empresas envolvidas no produto um retorno adequado.

Nesse sentido, Souza e Rocha (2009) apontam trés fatores como possiveis motivadores
da préatica de GCI. O primeiro deles estaria vinculado ao fato de os executivos acreditarem
que tal pratica possa aumentar seus ganhos individuais. O segundo motivo estaria relacionado
ao possivel aumento do valor da empresa, 0 que seria aprovado por seus acionistas. E o
terceiro motivo estaria relacionado a possiveis fatores institucionais, psicoldgicos ou demais
questdes contingenciais que a empresa possa estar enfrentando. Esse conceito corrobora com
Cooper e Yoshikawa (1994), ao afirmarem que tais mecanismos deveriam proporcionar
menores custos em produtos, possibilitando um compartilhamento de informagdes em todas
as empresas envolvidas na cadeia.

Souza e Rocha (2009) destacam que as varidveis existentes que influenciam uma
implantacdo bem-sucedida e também a utilizacdo deste método gerencial sdo chamadas de
fatores condicionantes da GCI. Tais fatores poderiam ser influenciados por questdes técnicas,
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sociais, comportamentais, econdmicas e financeiras. Estes ainda seriam subdivididos em
fatores especificos da empresa, fatores exdgenos e fatores enddgenos da cadeia (SOUZA,
ROCHA, 2009).

Os fatores condicionantes da GCI sdo divididos em cinco: produtos, componentes,
niveis de relacionamento, tipos de cadeia e mecanismos. Cada um deles possui subdivisoes.
As caracteristicas dos produtos sdo divididas em dois indicadores a serem analisados: margem
e funcionalidade. Produtos com menor margem ou margem inferior a esperada pela empresa
seriam mais propicios a aplicacdo da GCI. Ela ndo precisa ser aplicada a um produto como
um todo, e a escolha de um ou mais componentes deve ser realizada com base na analise de
nivel de restricdo tecnoldgica e indice de valor (SOUZA, 2008).

Outro fator, o nivel de relacionamento, baseia-se na andlise de parceria. Estes estdo
subdivididos em: (a) comum: parceria que envolve uma menor inter-relacdo entre as
organizacdes; (b) auxiliar: parceria que conta com certo nivel de confiabilidade, estabilidade,
interdependéncia, cooperacdo e beneficios; (c) principal: parceria que conta com
caracteristicas de relacionamento auxiliar, porém com maior grau de importancia, além de
participacdo em processos de desenvolvimento e criacdo de produtos; familiar: parceria que
possui um nivel superior de confianga, cooperacdo, confiabilidade, interdependéncia e
beneficios mutuos. J& os tipos de cadeia descritos sdo trés: tirania, oligarquia e democracia. A
tirania € aquela cadeia na qual o poder de dominar toda a rede é de apenas uma empresa,
incutindo em um alto poder de negociacdo e até mesmo imposicdo. Em uma cadeia
caracterizada como oligarquia, um namero reduzido de empresas domina e controla a rede,
possuindo o poder de negociacdo e também, imposicao. Por fim, a democracia é caracterizada
como uma cadeia na qual inexiste empresa ou pequeno grupo de empresas no comando,
inexistindo, portanto, empresa com poder de imposi¢do sobre as demais ou assimetria de
governanca (SOUZA, 2008).

As variaveis exogenas, que incentivam a implementacdo da GCI, segundo estudo
realizado por Kajuter e Kulmala em 2005 e referenciado por Camacho (2010), estariam
relacionadas a questdes de competitividade e tendéncia econdémica. No que tange as variaveis
enddgenas, estudos de Kajlter e Kulmala (2005) e Kulmala et al. (2007, apud CAMACHO,
2010) indicam estas como sendo quatro: o porte da empresa, 0 sistema de contabilidade
gerencial, a politica competitiva e 0 comprometimento.

O sucesso de sistemas de custos interorganizacionais estaria vinculado a uma relacéo
de cooperativismo. A confianga na empresa que esta acima na cadeia é fundamental, para que
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esta ndo utilize apenas em seu beneficio préprio as informacbes compartilhadas. Essa
confianca permitiria a divisdo igualitaria de riscos e ganhos (COOPER; YOSHIKAWA,
1994). Quanto maior o nivel de confianca, mais favoravel seria o uso da GCI. Acredita-se,
portanto, que a GCI ndo serviria apenas para a identificacdo de problemas, definicdo de
objetivos e posterior estabelecimento de acGes e obrigacdes a agentes pertencentes a cadeia de
valor, mas também na busca pela superacdo de dificuldades, com vistas a alcancar metas
comuns estabelecidas (SOUZA; ROCHA, 2009). Um dos instrumentos gerenciais utilizados
no GCI, como parte estratégica da situacdo de cooperacdo proposta, € o Open Book

Accounting.

2.4. Open Book Accounting (OBA)

De acordo com Mouritsen, Hansen e Hansen (2001), novas possibilidades de
intervencdo da gestdo seriam possiveis através de controles que envolvem a gestdo
interorganizacional, como por exemplo, 0 Open Book Accounting - OBA. Este proporciona a
apresentacdo de fendmenos corporativos, tais como: tecnologias, organizacdo e estratégia
empresarial, abordados como aspectos inter e intraorganizacionais pelos autores. Informacoes
como nivel de estoque em processo, tempo de setup e rotatividade de funcionarios também
seriam viabilizadas através do OBA (MOURITSEN; HANSEN; HANSEN, 2001).

Os pressupostos do OBA, abordados por Braga (2015), envolvem: (a) a relacdo de
confianca entre as partes; (b) a existéncia de uma visdo de longo prazo; (c) a cooperacdo entre
as partes envolvidas e ndo comportamentos oportunistas - que devem ser evitados; (d) suporte
técnico; (e) a possibilidade de se analisar toda a estrutura de custo dos produtos; (f)
informac@es contabeis; (g) organizacdo com hierarquia bem definida; (h) produtos funcionais;
(i) a existéncia de um certo nivel de dependéncia econdmica.

Hoffjan, Lihrs e Kolburg (2011) reforgam que a vontade de implantar o OBA néo
estaria relacionada somente com a GCI, mas com incentivos e mecanismos baseados em
confianca, além da possibilidade de uso em relagbes de cooperacdo. Em contrapartida a
confianca, um impacto significativo poderia surgir em virtude da assimetria informacional, no
momento em que um fornecedor compartilha suas informagcdes com seus clientes. Tal
situacdo permitiria um ato oportunista.

Apesar de a reducéo de custos ser um dos fatores motivacionais da utilizacdo do OBA,
conforme afirmam Souza e Rocha (2009), devido a importancia, relevancia e sigilosidade, ndo
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se trata de uma pratica comumente utilizada. O sucesso (ou fracasso) desse processo de troca
de informacgGes € decorrente de fatores enddgenos e exdgenos. Sua viabilidade seria maior em
empresa de grande porte, em funcdo de sistemas contabeis, cujas informacbes seriam mais
confiaveis (SOUZA; ROCHA, 2009). Enfim, em uma relacdo interorganizacional sempre
havera uma empresa lider que ira4 impor seus limites na concesséo de informagdes. Assim, o

fluxo tende a ser mais a montante do que a jusante.

3. A Pesquisa

As técnicas de pesquisa sdo entrevistas, analises documentais e observacao in loco na
empresa (YIN, 2001), sendo cumpridas as exigéncias de sigilo solicitadas pela mesma. As
entrevistas foram realizadas com o controller, gerente de vendas e coordenador de compras.
Tais profissionais foram escolhidos devido as suas atuacGes estarem presentes nas relaces
interorganizacionais da empresa. Os documentos referentes a clientes envolveram desenhos
técnicos, calculos de custos dos produtos e investimentos necessarios para atender as suas
solicitagcbes. Os mesmos foram disponibilizados pelas areas de vendas e controladoria. Os
documentos referentes a fornecedores foram: (a) apresentacdes realizadas sobre processos ja
implementados; (b) lista de etapas a serem cumpridas; (c) plano de implantacdo de relagdes
interorganizacionais projetadas para 2016 e 2017.

A documentacdo obtida foi analisada e as entrevistas foram tabuladas e igualmente
analisadas. O instrumento de coleta de dados foi dividido em oito blocos de afirmativas;
nessas, os respondentes deveriam optar entre: irrelevante, pouquissima relevancia, pouca
relevancia, média relevancia, alta relevancia, altissima relevancia e indispensavel. Foi adotada
a escala Likert, considerando 0 pontos para assertivas apontadas ‘irrelevantes’ pelos
respondentes e 6 pontos para assertivas consideradas ‘indispensaveis’, a fim de mensurar o
grau de significancia de cada assertiva para cada respondente. A pesquisa foi realizada no més
de novembro de 2016 e o protocolo do estudo de caso pode ser visualizado no Quadro 1.

Quadro 1: Protocolo do estudo de caso

Elemento Caracterizagéo
Pronési Mapear as relagdes interorganizacionais em uma empresa gadcha de
roposito
grande porte.
Periodo de andlise Novembro de 2016.
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Definir estrutura conceitual, delinear instrumento para coleta de
dados, conduzir teste piloto, coletar dados, realizar entrevistas e
Procedimento analisar resultados.

As entrevistas foram presenciais, e possiveis ddvidas em relagdo a
conceitos abordados foram esclarecidas.

Documentagdo disponibilizada pelos setores de controladoria,

Fonte de evidéncias . )
compras e vendas e entrevistas realizadas.

Realizagéo de entrevista piloto com controller.

Apds, definigdo dos demais entrevistados, sendo um envolvido nas
relagcBes com clientes e outro, nas relagdes com fornecedores.

Determinagdo das pessoas a serem
entrevistadas

Plano de Analise e Relatérios Analise descritiva.

Fonte: Yin (2001).

As questdes do instrumento de pesquisa foram elaboradas utilizando como base os
seguintes estudos: Cooper e Yoshikawa (1994), Souza e Rocha (2009), Mouritsen, Hansen e
Hansen (2001), Coad e Cullen (2006), Braga (2015) e Camacho (2010). A empresa objeto da
pesquisa foi constituida no ano de 1974 e conta atualmente com aproximadamente 2.000

empregados e faturamento anual em torno de R$ 600 milhdes.

4. Resultados

4.1. Analise documental

A andlise documental realizada ocupou-se de verificar quais documentos apresentados
estruturavam o mapeamento de processo das relagdes interorganizacionais, assim como outros
possiveis aspectos relevantes para o estudo, observados in loco. Inicia-se com dados dos
clientes. A partir da documentacdo fornecida pela empresa, foi possivel verificar que o
processo de relacdo interorganizacional com clientes inicia a partir da solicitacdo de cotacao
de um produto ou item. Séo realizadas diversas analises por uma equipe multifuncional,
envolvendo as areas de engenharia de processos, engenharia de produto, engenharia de

manufatura, compras, logistica e custos (Figura 1).

Solicitacdo de Célculo do Apresentacio
Preco Analise custo do da proposta
{Cliente) Manufatura produto para o cliente

Analise Analise da Apresentacdo
Técnica area de para diretoria
(Engenharia) Supply Chain

Figura 1: Fluxo da Relagéo Interorganizacional com os clientes
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Fonte: Dados da pesquisa.

Quando as analises estdo prontas, é realizada reunido com a direcdo da empresa e a

viabilidade do projeto é analisada. E comum a solicitacdo de analises adicionais, assim como

nova reunido para discussdo de viabilidade do projeto. Sendo a proposta aprovada pela

direcdo da empresa (analisada), a &rea de vendas encarrega-se de enviar a mesma para 0

solicitante (cliente). O Quadro 2 apresenta as atribui¢Ges de cada area.

Quadro 2: AtribuicBes para atendimento a solicitacao do cliente

Area
Envolvida

Atividade Desenvolvida

Informacéo Gerada

Engenharia de
Produto

Verificar a viabilidade de produzir o item
solicitado pelo cliente em termos de componentes
do produto e caracteristicas/propriedades
solicitadas.

Apresentacédo do produto.

Engenharia de
Processo

Verificar a viabilidade de produzir o item
solicitado pelo cliente em termos de maquinas,
ferramentas e processos.

Apresentacdo do fluxo de producdo do
item.

Engenharia de

Verificar a viabilidade de produzir o item

solicitado pelo cliente em termos de capacidade

Apresentacdo da capacidade a ser

engenharia.

Manufatura . ocupada caso o0 projeto seja aceito.
produtiva.
Analisar fornecimento dos componentes e
acessorios envolvidos no processo. Também | Precos de compra de componentes,
Compras realiza a cotagdo de possiveis investimentos a | acessorios e necessidades de
serem realizados em termos de layout, | investimento.
ferramentais de maquinas, entre outros.
- Analisar questdes logisticas e embalagens -
Logistica sar  questt gistic g Custo logistico
especificas solicitadas pelo cliente.
Preco de venda, margem de contribuicéo,
. retorno do investimento, demonstrativo
Analisar o custo do produto, com base na - -
. do resultado do projeto, comparativos de
Custos estrutura e tempos de processo fornecidos pela

margens entre produtos, efeitos de
cdmbio, entre outras possiveis andlises
solicitadas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Dificilmente um projeto ser& aprovado em uma primeira apresentacdo ao cliente. As

propostas, entre outras informagdes, envolvem questdes de investimento, onde normalmente

se torna evidente a GC, visto que tais custos muitas vezes sdo realizados pela empresa e

posteriormente reembolsados pelo cliente. As evidéncias que a empresa apresenta,

demonstram a inexisténcia de contratos formais, sendo que as aprovagfes sao realizadas por

meio eletrdnico ou comunicados realizados pelos clientes. Essa interacdo existente entre as

empresas corrobora com Cooper e Yoshikawa (1994), ao afirmarem que o desenvolvimento
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de produtos em conjunto, auxilia as empresas a alcancarem ndo somente um custo minimo
local, mas um custo minimo global.

Passa-se aos dados de fornecedores. A documentacdo fornecida pela empresa
evidencia uma relagdo com fornecedores muito diferente da relacdo existente com seus
clientes. A relacdo existente com clientes é focada em reducdo de custo e consequentemente
preco de venda para o cliente, enquanto a relacdo existente com fornecedores é focada na
cadeia de suprimentos, nas questdes logisticas e de reducédo de estoques. Um dos objetivos da
area de compras da empresa é ter 100% de seus fornecedores locais (decisdo da diretoria da
empresa), considerados estratégicos pela equipe de compras com relacGes
interorganizacionais firmadas.

Alguns dos propoésitos destas relagbes seriam: otimizacdo de recursos logisticos,
reducdo de problemas de qualidade, otimizacdo de embalagens, melhoria no fluxo de
informacdes e implantagcdo do sistema de puxado de producéo. Fica evidente a presenca de
fatores relacionados a area de Supply Chain como postos-chaves nas relacdes: reducdo de

estoques, pedidos através de sistema puxado, ganhos logisticos, entre outros (Figura 2).

Mapeamento
Escolhado Workshop do estado Avaliagio dos
Fornecedor sobreo tema futuro resultados

Envio da Mapeamento Implementagdo
propostaao do estado atual do plancde
fornecedor agdo

Figura 2: Fluxo da Relagéo Interorganizacional com os fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa.

Os fornecedores que demonstram interesse na relagdo cooperativa
interorganizacional recebem um profissional da area de compras que realiza o workshop,
expondo a ideia e demonstrando o0s aspectos positivos e condicionantes da mesma. O
mapeamento é realizado em conjunto, com uma equipe multidisciplinar composta de
colaboradores das duas empresas. A partir do mapeamento atual, € proposto um novo fluxo e,
estando ambas as partes de acordo, 0 processo € iniciado. A implantagdo possui um calendario
de acgdes, e a equipe possui um trabalho padréo de quatorze passos para que 0 NOVO Processo

seja implementado, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3: Trabalho padrao de implementacéo
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N° Etapa Descricdo da etapa
1 Definicdo do escopo |Os fornecedores e produtos sédo selecionados combase nas premissas determinadas pela area de
de trabalho Supply Chain.
Definigdo do time de As organizacdes participantes do projeto devemdisponibilizar pessoal para a defini¢do do time
2 trabalho de trabalho. Areas como Compras, Logistica e Manufatura devem ter representantes neste
projeto.
3 Visita de Diagnéstico |A organizacdo do fornecedor deve ser avaliada emrelagdo ao nivel de aplicagdo de praticas
Lean Lean.
Realizagdo de Workshop abordando a tematica do Lean e conceitos de Producéo Enxuta na
4 Workshop . . . -
planta do fornecedor visando nivelar conhecimentos e préaticas.
Através das técnicas de mapeamento de processo, a situacéo atual é mapeada pelo time
Mapeamento Estado . . . L . fhs L
5 Atual multifuncional de maneira a apresentar-se uma visdo estatica do processo, semjuizos de valorem
relacéo as etapas, atividades e tempos identificados.
6 Identificacéo de Através da andlise e observacdo detalhada do Mapa do Estado Atual, a equipe deve apontar os
desperdicios e perdas [pontos emque as 08 perdas classicas do processo sdo identificadas, visando agdes de melhoria.
Utilizando-se das Diretrizes Lean a equipe multidisciplinar deve desenhar um Mapa Proposto de
Mapeamento Estado . . (Y . .
7 Futuro maneira a buscar a melhoria nas métricas do processo, tais como: Lead time, retrabalho,
inventério, utilizacdo de espaco fisico, etc.
8 Dimensionamento de |O dimensionamento de inventarios combase na demanda do cliente, os niveis de inventario do
estoques Mapa Proposto devemser calculados e documentados.
N .. | Definir a estratégia a ser adotada entre as organizac@es para o fluxo de informagbes do sistema
Definicdo de estratégia B . . . . . o ~
9 de comunicagéo puxado (ex comunicacéo via portal eletronico, sistema "caixa cheia-caixa vazia", cartdo
KANBAN, etc...)
Definicdo de Plano de L . . . . x
10 ¢ Acdes Definir ag8es necessarias, com responsaveis e prazos visando a implementacéo do Mapa Futuro.
Implementagéo de Acompanhar através de reunides semanais o progresso da implementacao e efetividade das
11 ~ acOes do plano. Nesta etapa, deve-se assegurar o devido treinamento das partes nos novos
Plano de Agdes . .
procedimentos estabelecidos.
12 Avaliacao dos Apos a conclusao do plano de agdes, verificar a efetividade das agdes tomadas e simulagdes de
resultados rodagemdo Mapa Futuro para teste.
13 Apresentacdo dos [Apo6s 60 dias de inicio da rodagem do Mapa Futuro, o time multidisciplinar deve apresentar os
resultados a Diregdo |resultados do projeto as Diretorias da empresas envolvidas, utilizando-se de verificagdo in-loco .
14 Avaliar periodicamente |Em uma frequéncia trimestral, deve-se fazer uma avaliagéo da eficacia do sistema.

Fonte: Dados da pesquisa.

Estando o novo processo implementado, a area de compras da empresa estudada
encarrega-se de manter a relacdo interorganizacional sob acompanhamento continuo. Assim
como nas relacdes de vendas, inexiste um contrato formal para esse tipo de relagdo. A relacédo
¢ tratada como uma melhoria de processo e, na maioria dos casos, a equipe de
custos/controladoria ndo é envolvida. Tal condigdo pode ser verificada através do proprio
trabalho padrdo existente, que ndo possui uma etapa envolvendo a éarea de
custos/controladoria. Sdo os proprios profissionais de compras, na maioria das vezes, que
mensuram o resultado da mudanca de processo. Os resultados corroboram com o estudo de
Mouritsen, Hansen e Hansen (2001), evidenciando que a gestdo interorganizacional cria um

novo espaco de gestdo, envolvendo agdes ndo so tem inter mas também intra-organizacionais.
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4.2. Andlise das entrevistas

89

O instrumento de coleta de dados foi separado em sete blocos. As analises foram

desenvolvidas objetivando melhor compreensdo do processo interorganizacional existente na

empresa, assim como a relagcdo com a teoria estudada.

O primeiro bloco abordou a identificacdo dos fatores motivadores de adocdo das

praticas de GCI. Em geral as respostas dos trés entrevistados demonstraram-se alinhadas.

Visdes diferentes foram evidenciadas no que tange a expansdo das fronteiras de atuacdo da

empresa. O Coordenador de Compras respondeu como sendo de altissima relevancia,

enquanto o Controller e 0 Gerente de Vendas responderam como pouquissima e pouca

relevancia, respectivamente. Questbes como confianca e alcancar o custeio alvo foram

determinadas como de altissima relevancia e indispensaveis.

Tabela 1: Fatores Motivadores das Praticas de GCI

Objetivo: Identificar os fatores e respectivos niveis de importancia que }'E
motivaram a empresa a adotar a GCI. S
1.1 Expansdo das Fronteiras de Atuacdo da Empresa — Novos Mercados. 8
1.2 Redugdo de Custos de produtos envolvidos na relagdo. 12
1.3 Compartilhamento de Recursos (por exemplo: novas tecnologias, P&D, entre 7
outros) .
1.4 Confianca nas informacgdes prestadas:

1.4.1 Pelo fornecedor 10

1.4.2 Pelo cliente 11
1.5 Satisfacdo (PQF — Produto, Qualidade, Funcionalidade):

1.5.1 Do fornecedor

1.5.2 Do cliente
l.§ Custo Minimo Global da cadeia de valor envolvida (desde o fornecedor até o 13
cliente).
1.7 Alcancar o Custo Alvo determinado para o produto envolvido no processo. 16
1.8 A natureza de_ cooperativis[no existente nesta relagdo em oposi¢do a um 1
modelo confrontacional de relagdes fornecedor-cliente.
1.9 Aumento do valor da empresa em virtude da maior lucratividade dos 5

produtos.

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Tabela 1, é possivel identificar os fatores indicados como mais importantes

ou decisivos para os entrevistados em uma relagdo interorganizacional. A coluna ‘indicador’

refere-se & soma da pontuacdo obtida em cada instrumento de coleta de dados dos trés
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entrevistados. Os trés fatores com maior pontuacdo envolvem a questdo de custos, o que
reforca a temaética abordada no referencial teérico. Cooper e Slagmulder (2003) enfatizaram
que as empresas precisam trabalhar ativamente, juntas, a fim de encontrarem maneiras de
reduzir seus custos.

O segundo bloco abordou a identificagdo dos fatores condicionantes da adogcdo das
praticas de GCI. Em sua maioria, as respostas obtidas neste bloco de questdes foram ‘pouca’ e
‘média relevancia’. Destaque apenas para os tipos de cadeia envolvidos no processo.
Enquanto para as analises de fornecedores o tipo de cadeia tem ‘pouquissima relevancia’, para

os clientes € ‘alta’ ou ‘altissima’.

Tabela 2: Fatores Condicionantes

Objetivo: Identificar o grau de importancia de cada fator condicionante da GCl, os quais estdo divididos em cinco grupos,
apresentados a seguir comsuas respectivas subdivisdes.

S S
g 8
ES] 5
= k=
2.1 Produtos 2.4 Tipos de Cadeia
2.1.1 Funcionalidade 7 2.4.1 Do fornecedor:
2.1.2 Margemde lucro 12 2.4.1.1 Tirania 3
2.2 Componentes 2.4.1.2 Oligarquia 3
2.2.1 Indice de Valor 10 2.4.1.3 Democracia 5
2.2.2 Restri¢do Tecnoldgica 8 2.4.2 Do cliente:
2.3 Niweis de Relacionamento 2.4.2.1Tirania 10
2.3.1 Do fornecedor: 2.4.2.2 Oligarquia 10
2.3.1.1 Familiar 5 2.4.2.3 Democracia 8
2.3.1.2Comum 5 2.5 Mecanismos
2.3.1.3 Principal 5 2.5.1 Disciplinadores 6
2.3.1.4 Auxiliar 5 2.5.2 Capacitores 6
2.3.2 Do cliente:
2.3.2.1 Familiar 5
2.3.2.2Comum 6
2.3.2.3 Principal 7
2.3.2.4 Auxiliar 5

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 evidencia que o fator com maior pontuacdo do segundo bloco de questdes
é a margem de lucro, indo ao encontro das questdes mais pontuadas do bloco 1, relacionadas a
reducdo de custos. Tais resultados indicam a busca por exceléncia em custos como sendo um

dos principais motivos das relagdes interorganizacionais. Outra questdo, cuja pontuacdo se
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destacou foi o tipo de cadeia envolvida nas relagdes com clientes, sendo Tirania e Oligarquia
as mais pontuadas. Tais respostas, em relagéo ao tipo de cadeia, poderiam indicar uma forte
pressdo por parte dos clientes para as relacfes interorganizacionais. Estudos como o de Braga
(2015) e Michels, Gongalves e Zonatto (2015) evidenciam a reducdo de custo e aumento das
margens de lucro através das relagdes interorganizacionais em seus estudos, corroborando
com os resultados deste bloco de afirmativas.

O terceiro bloco abordou a influéncia da Cadeia de Valor para a implantacdo da GCI.
A grande maioria das respostas abordando a influéncia da Cadeia de Valor variou entre
‘pouca’ e ‘alta relevancia’, tendo apenas duas respostas (2 mesma questdo) consideradas de
‘pouquissima relevancia’ e trés respostas (também duas delas @ mesma questdo) consideradas
de ‘altissima relevancia’. Estas questdes sdao: a alocagdo de direitos de decisao para novos
produtos, processos ou demais questdes estratégicas para o negocio, o custo do produto e a

reversibilidade de investimentos, respectivamente.

Tabela 3: Influéncia da Cadeia de Valor — Resultado da Pesquisa

Objetivo: Identificar os fatores e respectivos niveis de importancia utilizados g
para a escolha de um segmento relevante da cadeia de valor a ser aplicada a| .S
GCl. 2
3.1 Custo do Produto 13
3.2 Dependéncias tecnoldgicas entre parceiros

3.3 Custos de Transacéo 10
3.4 Especificidade de ativos (tecnologias especificas da cadeia em questéo) 9
3.5 Reversibilidade de Investimentos 11
3.6 Incentivos para participacdo 11
3.7 Alocagdo de direitos de decisdo para novos produtos, processos ou demais 5
questdes estratégicas para o negécio.

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 3 evidencia que também na cadeia de valor o custo do produto destaca-se
com maior pontuagdo, seguido da reversibilidade de investimentos e de incentivos para
participacdo. Tais indicadores vao ao encontro aos outros blocos de perguntas previamente
analisados. Ainda, a alocacdo de direitos de decisdo para novos produtos foi o item com
menor pontuacao, o que pode indicar que tal questdo ja se encontra muito bem desenhada para
a empresa estudada ou ndo se trata de uma questdo abordada pela mesma. Shank e
Govindarajan (1997) enfatizam a importancia de analisar uma cadeia de atividades
consideradas como geradoras de valor e, em relagdo ao custo, considerar como uma das

alternativas estratégicas, possuir custo inferior aos concorrentes. Ainda, os resultados deste
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bloco corroboram com Braga e Braga (2011), cujo estudo evidenciou melhorias de custo em
empresas de uma mesma cadeia de valores.

O quarto bloco abordou os aspectos interorganizacionais. Dois respondentes (gerente
de vendas e coordenador de compras) afirmaram que a interdependéncia (afirmativa 4.1.1),
em seu ponto de vista, possui ‘média relevancia’, enquanto um respondente (controller)
afirmou ter ‘pouca relevancia’. Ainda, um respondente (controller) considerou ‘pouquissima

relevancia’ a cooperagdo de tecnologias e beneficios possiveis da relacdo interorganizacional.

Tabela 4: Aspectos Interorganizacionais — Resultado da Pesquisa

Objetivo: Identificar os fatores e respectivos niveis de importancia que fortalecem %
as relacGes interorganizacionais. g,
4.1.1 Interdependéncia (pré-requisito) de processo produtivo, produtos ou 3
Servicos.

4.1.2 Confiancga (pré-requisito) no compartilhamento de informagdes. 13
4.1.3 Estabilidade (incentivo) na relacdo Interorganizacional. 13
4.1.4 Cooperacdo (incentivo) de tecnologias e beneficios possiveis da relagdo 10
interorganizacional.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo aos aspectos interorganizacionais, é possivel verificar, a partir da Tabela 4,
que a confianga no compartilhamento de informacgdes e a estabilidade na relacdo séo os
indicadores com maior pontuacdo. Tais resultados vdo ao encontro do exposto por Souza e
Rocha (2009), ao afirmarem que a confianca é um pré-requisito para este tipo de relacéo entre
empresas e a estabilidade serve como incentivo para 0 mesmo. A interdependéncia
demonstrou-se com o menor indicador, evidenciando que esta, como pré-requisito, ndo possui
tanta efetividade na relacéo.

O quinto bloco abordou possiveis problemas envolvendo a GCI. As respostas dos
entrevistados foram dispersas. Tal fato evidencia diferentes visdes acerca da relagéo
interorganizacional e também oportunidades de melhoria. 1sso porque, se determinada pessoa
ndo enxerga um possivel problema com relevancia, é provavel que seja em virtude de a

mesma ja ter encontrado uma solucdo para aquele problema.
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Tabela 5: Possiveis Problemas Envolvendo a GCI — Resultado da Pesquisa

Objetivo: Identificar de que forma a empresa enxerga/visualiza processos| 3
L ;. - N . ;. [
mitigadores de possiveis problemas relacionados a GCI e seus respectivos niveis| .©
. A . ©
de importancia. =
5.1 Falta de clareza das fronteiras entre os fendmenos intra e inter-organizacionais | 10
5.2 DecisBes estdo baseadas em relagcdes sociais, que sdo influenciadas pela 11
evolucdo historica das instituicdes existentes.
5.3 As rotinas existentes podem nos cegar (conflitos de interesse e assimetria 12
informacional).

Fonte: Dados da pesquisa.

As trés questbes abordadas como sendo possiveis problemas envolvidos na GCI
tiverem suas pontuagdes muito préximas, indicando que os mesmos problemas podem ocorrer
tanto na relacdo da empresa com seus clientes quanto com seus fornecedores. A Tabela 5
evidencia tais resultados, cuja pontuacao variou de 10 a 12 pontos. O item mais pontuado, que
aborda a tematica de conflitos de interesse e assimetria informacional, abre espaco para a
discussdo de um outro tema, a governancga corporativa. Esta poderia ser foco de novo estudo,
uma vez que ndo foi abordado neste. Sendo consideradas pelos respondentes, em sua maioria,
questBes de alta e altissima relevancia, tais resultados corroboram com o estudo de Coad e
Cullen (2006), que destacaram as abordagens deste bloco de afirmativas como problematicas
envolvendo relacdes interorganizacionais.

O sexto bloco abordou 0 Open Book Accounting. As respostas podem ser consideradas
dispersas, variando de pouquissima a altissima relevancia. Tais resultados s&o influenciados
pela area de atuacdo de cada entrevistado. Os profissionais das areas de Vendas e Compras
possuem pouca ou nenhuma relacdo com a equipe de contabilidade, com o sistema contabil e
tampouco conhecimentos técnicos. Tais afirmacBes foram realizadas pelos proprios
profissionais no decorrer da pesquisa.

A Tabela 6 demonstra que, em se tratando de Open Book Accounting, os itens mais
pontuados foram a existéncia de confianga mutua entre as partes envolvidas e a visao de longo
prazo da relacdo interorganizacional. Tais resultados encontram-se alinhados com o0s
resultados obtidos no bloco 5, os quais evidenciam confianca e estabilidade como aspectos

interorganizacionais mais pontuados.
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Tabela 6: Open Book Accounting — Resultado da Pesquisa

Objetivo: Identificar os pressupostos e respectivos niveis de importancia do
Open Book Accounting na organizagdo analisada.

Indicador

[any
w

6.1 Existéncia de confianga mutua entre as partes envolvidas
6.2 Visdo de longo prazo da relagéo Interorganizacional 13
6.3 Auséncia de comportamento oportunista 8
6.4 Oferecimento de suporte técnico:
6.4.1 Aos fornecedores
6.4.2 Aos clientes
6.5 Andlise de estrutura global de custos do produto:
6.5.1 Dos fornecedores
6.5.2 Dos clientes
6.6 InformagGes contébeis acuradas
6.7 Rede madura e hierarquica:
6.7.1 De fornecedores

6.7.2 De clientes
6.8 Produtos funcionais - o nivel de funcionalidade esta relacionado com a
quantidade de especifica¢fes do produto:

6.8.1 De fornecedores
6.8.2 De clientes
6.9 Relacdo de dependéncia econémica:
6.9.1 De fornecedores 5
6.9.2 De clientes
6.10 Permite uma transparéncia nos processos de produgdo a distancia 12
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados encontram-se também alinhados com a abordagem realizada por Braga
(2015). O autor ressalta a relacdo de confianca entre as partes e a existéncia de uma visao de
longo prazo como parte das caracteristicas necessarias ao bom funcionamento do Open Book
Accounting.

O sétimo bloco abordou variaveis endogenas e exdgenas. Apenas 0 coordenador de
compras, em relagdo ao sistema contabil gerencial, indicou que o mesmo seria ‘pouco
relevante’. As afirmativas consideradas indispensaveis para um dos entrevistados (gerente de

vendas) foram: a politica competitiva, 0 comprometimento e a competitividade.
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Tabela 7: Variaveis Endogenas e Exdgenas — Resultado da Pesquisa

Objetivo: Identificar as veridveis enddgenas e exdgenas sugeridas como %
contingenciais e seu respectivo nivel de importancia. 1:3
7.1 Variawis Endogenas

7.1.1 Porte 12
7.1.2 Sistema de Contabilidade Gerencial 8
7.1.3 Politica competitiva 16
7.1.4 Comprometimento 16
7.2 Variaweis Exégenas

7.2.1 Competitividade 15
7.2.2 Tendéncia Econdmica 11

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo as variaveis enddgenas e exodgenas, a Tabela 7 evidencia que as duas
varidveis mais pontuadas sdo a politica competitiva e 0 comprometimento, caracterizadas
como variaveis endogenas das organizacGes. A terceira variavel mais pontuada é a
competitividade, uma variavel considerada como externa. O sistema de contabilidade
gerencial foi a variavel menos pontuada, o que pode indicar também a baixa participacdo da
contabilidade na relacdo interorganizacional. A relevancia indicada pelos respondentes
corrobora com o estudo de Camacho (2010), que realizou sua pesquisa empirica em hospitais

privados do Brasil.

5. Conclusdo

As evidéncias oportunizadas neste estudo apontam para uma relacdo
interorganizacional diferente entre a empresa com seus clientes e a empresa com Seus
fornecedores. A relacdo com clientes possui um viés voltado a reducdo de custo e
consequentemente reducao de preco de venda, motivada principalmente pelos clientes. Esta
relacdo possui assimetria informacional e ndo se trata de uma relacdo que possa ser
considerada como ganha-ganha. Ja a relacéo interorganizacional com os fornecedores possui
um viés voltado para a cadeia de suprimentos, para o melhor atendimento da éarea de
manufatura da empresa, logistica e também como forma de reducéo de estoques.

O mapeamento realizado permitiu evidenciar dois tipos diferentes de relagdo, uma
com seus clientes e outra com seus fornecedores e permitiu a visualizacdo de lacunas que

podem ser fruto de planos de melhoria para a empresa. Tais caracteristicas ndo foram
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evidenciadas em estudos anteriores. De uma forma geral, o estudo corrobora com demais
estudos empiricos pesquisados e com a revisdo de literatura realizada.

Este trabalho cumpriu seu objetivo, mapeando o processo de gestdo das relacbes
interorganizacionais e a consequente gestdo dos custos envolvidos nestas relacbes em uma
inddstria de grande porte situada no Rio Grande do Sul. Para isso, foi realizada analise
documental, observagdo in loco e, através de um instrumento para coleta de dados, foram
entrevistados trés colaboradores, sendo o controller, gerente de vendas e coordenador de
compras. A problematica da pesquisa também foi alcancada, uma vez que foi possivel estudar
e analisar a relagdo da empresa tanto com seus clientes quanto com seus fornecedores.

A analise documental realizada e o instrumento de coleta de dados evidenciaram que
as relacBGes interorganizacionais existentes com seus clientes e fornecedores possuem
caracteristicas e processos diferentes. As relacBes existentes com fornecedores possuem um
viés voltado para a area de Supply Chain e cadeia de valor (reducdo de estoques, pedidos
através de sistema puxado, ganhos logisticos, entre outros), enquanto a relacdo com clientes
possui seu principal foco no custo do produto e especificidades do mesmo. Foi possivel
verificar tais visGes diferenciadas das relacdes também nos fluxos das mesmas. O fluxo
existente para as relagdes com fornecedores ndo envolve a controladoria/custos, enquanto nas
relagbes com clientes a controladoria exerce um papel tdo fundamental quanto as equipes de
engenharia e manufatura.

Em relacdo as respostas obtidas a partir dos instrumentos de pesquisa, foi possivel
verificar que alguns blocos de afirmagdes tiveram respostas dos entrevistados muito préximas
(Blocos 1 a4 e 7), assim como alguns tiveram respostas bastante dispersas (Blocos 5 e 6). Tal
situacdo pode ter ocorrido em funcdo de alguns blocos apresentarem informagdes mais
técnicas, mais voltadas as areas de controladoria e contabilidade, como também podem ter
ocorrido em funcdo das diferencas existentes entre as relacbes com clientes e com
fornecedores. Os principais resultados direcionam, como principal fator motivador da relagcéo
interorganizacional, a reducdo de custos. Ainda, a confianca no compartilhamento de
informacdes e a estabilidade na relagdo foram indicadores com maior pontuagdo em relagéo
aos aspectos interorganizacionais.

Conclui-se que as relagdes existentes com clientes e com fornecedores possuem fluxos
e propositos diferentes. Ambos possuem, como um de seus objetivos, a redugdo de custos,
porém esta se faz muito mais presente nas relagdes com clientes. Também se percebe que o
envolvimento da area de controladoria ndo é muito claro nas relacbes com fornecedores,
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possivelmente em funcdo do foco dado a essas relagdes pela area de compras. Fato diferente
do que acontece nas relagdes com clientes, cuja area de controladoria envolve-se do inicio ao
fim dos processos de cotacdo, controles de margens de lucro, entre outras atividades
desempenhadas pela mesma. Entende-se, por fim, que a padronizacdo para implantagdo de um

processo de gestdo de custos interorganizacionais e a inser¢cdo da governanga corporativa
nesses processos pode ser tema de estudos futuros.
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