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Resumo

Esta pesquisa teve por objetivo identificar os fatores condicionantes da Gestdo de Custos
Interorganizacionais presentes em uma cadeia de moveleira do oeste de Santa Catarina.
Metodologicamente caracteriza-se como uma pesquisa exploratoria e descritiva, de estudo de
caso e com abordagem qualitativa. Para a coleta de dados, foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas em diferentes empresas da cadeia de suprimentos. A analise de dados foi
realizada através da técnica de Analise de contetdo, com a utilizagdo do software de analise
de dados qualitativo Atlas TI. Os resultados evidenciaram fatores atrelados aos constructos
gestdo interna de custos, gestdo de custos interorganizacionais e nivel de interdependéncia
incentivam a aplicacdo da GCI na cadeia de suprimentos, em contrapartida a questdo da
cooperacdo e da confianga mostram-se como fatores que inibem sua pratica. Como limitacoes
da pesquisa, destaca-se impossibilidade de generalizar os achados a outros relacionamentos
interorganizacionais e o fato de a pesquisa ter analisado apenas o ponto de vista de poucas
empresas da cadeia a montante e a jusante. Para estudos futuros, sugere-se a utilizacdo de

mais de uma forma de coleta de dados a fim de confirmar os relatos dos respondentes.
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Abstract

This research aimed to identify the conditioning factors of Interorganizational Cost
Management present in a furniture chain in western Santa Catarina. Methodologically, it is
characterized as exploratory and descriptive research, a case study and with a qualitative
approach. For data collection, semi-structured interviews were used in different companies in
the supply chain. Data analysis was performed using the Content Analysis technique, using
the qualitative data analysis software Atlas Tl. The results showed factors linked to the
constructs internal cost management, interorganizational cost management and level of
interdependence encourage the application of GCI in the supply chain, in contrast, the issue
of cooperation and trust are factors that inhibit its practice. As limitations of the research, it
is highlighted the impossibility of generalizing the findings to other interorganizational
relationships and the fact that the research analyzed only the point of view of a few
companies in the upstream and downstream chain. For future studies, it is suggested to use

more than one form of data collection in order to confirm the respondents’ reports.

Keywords: Costs management. Interorganizational Costs. Supply Chain.

1 Introdugéo

Dados os niveis acirrados de concorréncia mercadologica e frente a um ambiente
crescentemente competitivo, complexo, globalizado e tecnologicamente incerto, tem-se cada
vez mais a necessidade por parte das organizacbes em fornecer ao mercado respostas
dindmicas, flexiveis e rapidas. Consequentemente impulsiona-se a busca por métodos
aprimorados de gerenciamento de reducdo de custos e maximizacdo dos resultados,
originando a cooperacdo entre integrantes de uma cadeia de suprimentos (CS) ou a formacéo
de aliancas empresarias com objetivos comuns (Facci, Pacheco, Garcias & lIsidoro, 2011;
Bartz, Braga & Souza, 2014; Afonso & Cabrita, 2015; Farias & Gasparetto, 2019).

Nessa circunstancia, o desenvolvimento de relagdes estratégicas com o0s demais
membros de suas cadeias de suprimento, sejam estes fornecedores, concorrentes ou clientes, é
relativamente novo e decorrente, principalmente, do atual cenario que passou a exigir maiores
niveis de integracdo entre as empresas, ou seja, uma importante forma de obter vantagens
competitivas (Facci et al., 2011; Balestrin, Verschoore & Perucia, 2014; Bartz, Braga &
Souza, 2014; Afonso & Cabrita, 2015; Farias & Gasparetto, 2015; Michels & Zonatto, 2017).

Neste cenério, a Gestdo Estratégica de Custos (CGI) busca identificar, desenvolver e

aplicar estratégias que produzirdo vantagens competitivas sustentaveis (Campos, Oliveira,
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Leal & Duarte, 2016), além de poder ser entendida como uma ferramenta para acentuar o
nivel de transparéncia das operagdes da rede, onde a cooperacdo e competicdo fazem parte.
Ao mesmo tempo, pressupde que uma gestdo de custos eficiente para uma rede de empresas
requer coordenacao e cooperacdo entre as organizacdes, para minimizar os custos e assim
aumentar os lucros através de trabalho em equipe (Facci et al., 2011).

Assim sendo, considera-se que o enfoque da GCI esta na coordenagdo de atividades
empresariais pertencentes a uma cadeia de suprimentos, objetivando a reducdo de custos para
todos os envolvidos sem, no entanto, perder o foco principal da organizacdo que é a obtencgéo
de lucros (Cooper & Slagmulder, 1998). A GCI proporciona as diversas empresas 0 beneficio
de agregar valor aos seus produtos (Farias & Gasparetto, 2019).

Este processo de cooperacdo entre empresas e a necessidade de adotar a coordenacgédo
de atividades também se faz presente no setor moveleiro, o qual destaca-se no cenario
econdmico e social brasileiro. No cenério internacional, o Brasil, em 2011, ocupava a nona
posicdo dentre os maiores fabricantes de mdveis do mundo, e contribuiu com 4,2% da
producdo mundial neste setor, além de que no ano de 2015 o valor da producédo total de
moveis no Brasil foi de 24,4 bilhdes em 2015 (Brainer, 2018). Os principais estados
exportadores de méveis do Brasil sdo Santa Catarina (41,3%), Rio Grande do Sul (29,1%) e
Parana (14,6%). Juntos, respondem por 84,8% das exportacOes brasileiras de mdveis entre
janeiro e maio de 2019, conforme dados da Abimovel (2019). Nao obstante, o polo moveleiro
do Estado de Santa Catarina destaca-se devido o potencial produtivo de méveis distribuidos a
demais regides.

Diante da constatagdo da importancia do tema, surge o seguinte questionamento e para
o qual se busca resposta: Quais fatores condicionantes da Gestdo de Custos
Interorganizacionais estdo presentes em uma cadeia de moveleira do oeste de Santa Catarina?
Sendo que para responder tal problematica tem-se como objetivo identificar os fatores
condicionantes da Gestdo de Custos Interorganizacionais presentes em uma cadeia de
moveleira do oeste de Santa Catarina.

A relevancia do estudo, esta atrelado a importancia social e econdémica da indUstria
moveleira de Santa Catarina, ao empregar mais de 28.110 trabalhadores em seus 2.393
estabelecimentos, dos quais 2.106 sd&o microempresas, 239 pequenas empresas e 46 de
tamanho medio porte (FIESC, 2013). Associado a estas caracteristicas, a existéncia de um
perfil administrativo familiar (Tammela & Canen, 2005; Kroth, Lopes & Parré, 2007) e a

busca pela transformacéo dos processos de gestdo, as organizagdes pertencentes ao polo
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moveleiro necessitam obter beneficios com a reducdo de custos, melhoramento do
posicionamento estratégico e atuar de forma colaborativa.

A presente pesquisa se justifica ainda, pela necessidade de compreender a estruturacao
de sistemas de gestdo. Além disso, a identificacdo dos fatores condicionantes a GCI fornece
evidéncias que permitem a compreensdo de similaridades e diferengas encontradas entre as
cadeias de suprimentos e/ou entre as empresas que avangam isoladamente das que cooperam
por meio da formacéo de redes e praticam a GCI.

Ademais, podera contribuir futuramente na definicdo de indicadores financeiros e ndo-
financeiros, no planejamento estratégico das organizacdes para a mensuracéo do desempenho
em cadeias de suprimentos. A utilizacdo de indicadores adequados, aumentardo as chances de
sucesso organizacional, pois permitirdo aos gestores identificar as areas em que o desempenho
da cadeia de suprimentos podera ser melhorado. Deste modo, os gestores poderdo colocar a
sua atengdo nessas areas e a cadeia de suprimentos, no seu todo, podera obter niveis mais

elevados de desempenho.

2 Revisdo da Literatura

Neste topico aborda-se a base tedrica que sustenta o assunto pesquisado e serve de
apoio para o desenvolvimento da pesquisa. Inicialmente, discorre-se assuntos atrelados a
tematica relacionamentos interorganizacionais e aspectos que envolvem a definicdo de
aliancas estratégicas, confianca e interdependéncia. Na sequéncia, é contextualizado a gestdo
de custos interorganizacionais, com a apresentacdo dos efeitos sobre a adocdo de tal pratica de

gestao.

2.1 Relacionamentos Interorganizacionais

Dentre os inimeros desafios das organizacbes, atingir vantagem competitiva
sustentavel em relacdo aos concorrentes, tem se tornado um fator imprescindivel para sua
sobrevivéncia no mercado e a qual pode ser lograda a partir do gerenciamento das atividades
que compdem a cadeia produtiva. Destarte, gerenciar tais ligacbes acaba por tornar-se um
trabalho arduo e altamente complexo, devido ao nimero de cadeias de valor envolvidas e ao
grande nimero de dados e informagdes, mas que em contrapartida pode proporcionar ganhos,
evitar perdas e minimizar os custos de transacdes dentro da cadeia de valor (Nascimento,
Pereira & Scarpin, 2012; Souza, Braga & Krombauer, 2014).

Diante disso, na percepcdo de Chen e Gong (2013), Afonso e Cabrita (2015) e Callado

(2016), a fim de assegurar o funcionamento adequado de uma determinada cadeia de
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suprimentos, é de extrema importancia a identificacdo das caracteristicas desejaveis para a
mensuracdo do desempenho e aprimoramento da competitividade organizacional, uma vez
que através de uma coordenacdo eficiente e eficaz é possivel ultrapassar os limites de
unidades empresarias individuais.

A partir da perspectiva apresentada, ¢ de fundamental importancia que as empresas
tornam-se especialistas em desenvolvimento de baixo custo, além de angariar alta qualidade
dos itens produzidos e obtencdo de produtos ou servicos com a funcionalidade que os clientes
exigem, com confiabilidade, rapidez de entrega e diferenciacdo (Faria, Soares, Rocha &
Rossi, 2013; Souza, Braga & Krombauer, 2014).

Para isso, as organizagdes tendem atuar de forma organizada, conjunta, ou em redes de
negocios, bem como tem-se a necessidade de adocdo de sistemas de qualidade integrados,
funcionais e sistemas de gestdo de custos competitivos que assegurem gue o0s produtos serdo
bem-sucedidos quando lancados. A gestdo de custos ndo deve limitar o seu alcance as quatro
paredes da fabrica, mas deve se distribuir através de toda a cadeia de valor de um produto ou
servico (Faria et al., 2013; Souza, Braga & Krombauer, 2014). Em outras palavras, nenhuma
operacdo empresarial existe isoladamente, estas fazem parte de uma rede maior ligada a
outras operac0Oes (Farias & Gasparetto, 2015).

Na visdo de Afonso e Cabrita (2015), a implementacdo de tais ferramentas de gestéo
em uma cadeia de suprimentos ndo pode ocorrer de forma generalizada. Conforme os autores
mencionam, deve haver um alinhamento adequado entre estratégia da cadeia de suprimentos e
as caracteristicas dos produtos ou servicos, o que implica uma avaliacdo cuidadosa do sistema
de gestdo do desempenho da CS antes de poder ser generalizada para um determinado setor.

As cadeias de suprimentos envolvem, normalmente, inlmeras empresas, vinculadas
por relacBes comerciais e operacionais, necessarias para que os produtos e servicos sejam
disponibilizados aos clientes finais de forma ajustada as suas necessidades. Sua organizacéo e
desenvolvimento, sdo influenciados pelas organizaces que dela fazem parte e por aqueles
membros que detém maior poder (Chen & Gong, 2013; Deimling, 2014).

Para Wood e Zuffo (1998), uma cadeia de suprimento representa uma abordagem
inovadora de gestdo das atividades de producgéo de forma integrada que busca reduzir custos,
minimizar ciclos e maximizar o valor agregado, por meio do rompimento das barreiras entre
departamentos e areas. Nessa linha Faria et al., (2013), acrescenta que parte-se do principio de
que a cooperacdo entre os membros da cadeia de suprimentos produz relacionamentos mais

estaveis e duradouros, reduz os riscos individuais e melhora a eficiéncia do processo logistico,
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eliminando perdas e esforcos desnecessarios. Cada membro pertencente a cadeia deve agregar
valor ao produto. Os processos que ndo adicionam valor devem ser alterados ou eliminados.
Assim um, novo modelo de gestdo comeca a se formar, tendo como preceito futuro
que a gestdo das organizagdes ndo considere apenas aspectos intraorganizacionais, mas
também acolha a necessidade de integracdo, compartilhamento e formacdo de aliangas
estratégicas com os demais elos da cadeia, através de uma gestdo estratégica de custos, mas

sem abrir m&o de sua autonomia estratégica e interesses (Souza; Braga & Krombauer, 2014).

2.2 Gestao de custos interorganizacionais

Cada vez mais as organizagfes buscam minimizar seus custos ao longo do processo
produtivo em busca de obter vantagem competitiva e rentabilidade, por meio do aumento dos
niveis de servicos, reducdo de estogues e custos de armazenagem, eliminacdo de ociosidades,
tarefas que ndo agregam valor e operacdes desnecessarias (Martins, 2003; Faria et al., 2013).
Todavia, isso s6 se efetiva se houver a colaboracao e cooperacao. Fato que ocorre por meio do
compartilhamento de informacg6es operacionais, além de satde financeira, custos e resultados
(Faria et al., 2013; Martins, 2003).

Diante do exposto, a integracdo das organizagdes em uma cadeia de suprimentos tem
provocado a necessidade de um gerenciamento de custos mais amplo, com a finalidade de
reduzir custos ao longo do processo produtivo, aumentar a rentabilidade e compartilhar
ganhos adicionais (Faria et al., 2013).

A Gestdo de Custos Interorganizacionais caracteriza-se assim, como uma ferramenta
focada na minimizacdo dos custos e otimizacdo da rentabilidade das organizacGes, que deve
ser incluida no processo de gestdo estratégica das empresas devido aos beneficios que pode
proporcionar a toda a cadeia de valor, e que deve ir além do espaco interno produtivo,
abrangendo sua rede de negocio, com o intuito de prospectar maior retorno e otimizar o custo
beneficio para este (Faria et al., 2013).

Campos et al. (2016), ressaltam que apesar do enfoque principal da GCI consistir na
reducdo do custo na rede, tal visdo ndo pode ser colocada como objetivo fundamental desta
ferramenta, devido o objetivo maior das organizagOes ser o lucro, e consequentemente
aumentar os ganhos da cadeia de valor envolvida, através da cooperagéo.

Nesse sentido, para que uma organizacdo obtenha vantagem competitiva no mercado,
mostra-se de fundamental importancia a manutencdo de uma gestdo estratégica de custos
adequada e que esteja alinhada ao posicionamento estratégico adotado pela empresa, o que

permitira planejar e controlar suas operacdes de modo mais eficiente (Michels & Zonatto,
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2017). Diante disso, a pratica da GCI apresenta-se, como uma alternativa para a gestdo de
cadeias de suprimentos, que compartilhem de objetivos comuns e facam uso de politicas de
cooperacdo para formar uma rede com dependéncia muatua (Cooper & Slagmulder, 1998;
Camacho, 2010; Faria et al., 2013; Campos et al., 2016; ).

Entretanto, para que se tenha uma correta aplicagdo da GCI é necessario compreender
alguns fatores condicionantes que influenciam o seu sucesso e utilizagdo como ferramenta de
gestdo. Dentre alguns destes fatores, Camacho (2010) e Moura e Lima (2016) destacam as
variaveis exogenas a cadeia, as variaveis enddgenas e as varidveis especificas a cadeia. As
variaveis exogenas a cadeia, caracterizam-se como o nivel de competicdo do setor e as
tendéncias macroecondmicas que afetam as organizaces. Ja as variaveis enddgenas, referem-
se aos produtos, componentes e relacionamentos da cadeia. E por fim, as varidveis especificas
a cadeia, as quais condizem ao porte e seus recursos competitivos de custos e tecnoldgicos.
Na visdo de Farias et al. (2016), os fatores condicionantes dizem respeito a Produtos,
Componentes, Niveis de Relacionamento, Tipos de Cadeia e Mecanismos.

Apesar dessas variaveis se apresentarem como fatores condicionantes a GCI, ha alguns
pontos que podem levar ao fracasso da sua implementacdo e desenvolvimento, dentre os quais
destacam-se: quando os fornecedores ndo avistam beneficios com o fornecimento de
informacdes e os contratantes ndo oferecem vantagens para ambas as partes; quando 0s
membros da cadeia acreditam que as informac@es contabeis sdo de uso restrito interno e 0s
precos contém todas as informacdes; quando membros da rede ndo sdo capazes de produzir
informacdes acertadas de custos, quando os fornecedores tem receio de serem explorados ao
revelarem a sua estrutura de custos e por fim quando néo existe consenso entre 0S membros
da rede (Camacho, 2010).

2.4 Estudos correlatos

No ambito deste estudo, destacam-se algumas pesquisas nacionais e internacionais
publicadas que denotam preocupacéo similar ao investigarem a tematica gestdo de custos em
relacionamentos interorganizacionais, como a de Facci et al. (2011), Nascimento, Pereira e
Scarpin (2012), Chein e Gong (2013), Faria et al. (2013), Bartz, Braga e Souza (2014),
Campos et al. (2016), Farias et al. (2016).

Facci et al. (2011), relataram os achados de uma pesquisa que buscou investigar e
identificar quais fatores condicionantes da Gestdo de Custos Interorganizacionais, descritos na
literatura, se fazem presentes nas empresas de um APL do setor de tecnologia da informacao

localizadas no Noroeste do Estado do Parana. Os resultados mostraram que fatores de
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cooperacdo, beneficios matuos e estabilidade estdo presentes nas relaces das empresas do
APL, com destaque da disposicdo para a divisdo dos ganhos advindos de parcerias dentro do
APL. Ademais os autores apontam, a diferenca entre 0 comportamento que 0S empresarios
acreditam que teriam em uma eventual acdo em conjunto e a expectativa que 0os mesmos tém
em relacdo a seus possiveis parceiros. Essa diferenca é apontada como um fator limitante na
implantacdo da GCI, uma vez que é necessario um alto grau de confianga matua.

Nascimento, Pereira e Scarpin (2012), pesquisaram os fatores condicionantes da
Gestao de Custos Interorganizacionais (GCI) em uma industria metaltrgica na cidade de Rio
do Sul em Santa Catarina. Dentre os achados da pesquisa, foram detectados os cinco fatores
condicionantes da GClI, os quais foram relacionados com a aplicagdo nas empresas em estudo.

Chein e Gong (2013), buscaram propor um novo método de avaliacdo e design da
cadeia de suprimentos, que pode ser usado para modelar um processo real de projeto de rede
de cadeia de suprimentos. Assim, é proposto um novo método para avaliar o desempenho de
uma rede de rede de suprimentos, tendo como indice principal o custo, o qual inclui quatro
categorias: custos de producdo, custos de interrupcdo, custos de coordenacdo e custos de
vulnerabilidade.

Faria et al. (2013), verificaram a pratica da Gestdo de Custos Interorganizacionais em
uma montadora de veiculos automotores na regido da Grande ABC. Nos achados da pesquisa,
evidencia-se que a pratica da CGI torna os relacionamentos entre montadora e os fornecedores
mais rentaveis e duradouros, apesar de ficar clara a dependéncia da maioria dos fornecedores
e nado ficar caracterizada a transparéncia matua. Além disso, para os pesquisadores, a GCI é
ferramenta capaz de gerar beneficios para toda a cadeia, devendo ser incluida na gestdo
estratégica das empresas.

Bartz, Braga e Souza (2014), estudaram se a GCI em consorcios modulares possibilita
a reducdo dos custos globais das operacdes, sendo que os principais resultados do estudo
indicaram que a prética de tal ferramenta é propicia no ambiente analisado. Além disso, as
evidéncias sinalizam que existe a abertura de informacgfes apenas em uma Unica dire¢do da
cadeia de valor, 0 que sugere que a pratica plena da GCI pode se viabilizar mediante alguns
ajustamentos, em especial quanto ao compartilhamento pleno de informagdes.

Campos et al. (2016), elucidaram os fatores ou circunstancias que acondicionam e
motivam a pratica da GCI por parte dos empresarios que participavam da Rede Cerrado. Os
resultados apontaram que um dos principais fatores que motivam os empresarios a entrarem
na rede é a possibilidade de realizar compras em conjunto e assim, diminuir 0s custos junto

aos fornecedores. Os autores concluiram que na cadeia de suprimentos analisada tem-se a
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presenca de cinco atributos necessarios para 0 bom funcionamento da GCI, dentre os quais
estdo a confianca, estabilidade, interdependéncia, cooperacdo e beneficios matuos. Por sua
vez, em relacdo aos fatores condicionantes, ou seja, aqueles que favorecem a aplicacdo da
CGl, destacou-se atributos relacionados ao produto, nivel de relacionamento e presenca de
mecanismos disciplinadores e capacitadores.

Por fim, Farias et al. (2016), explanaram os fatores condicionantes que inibem e que
incentivam a aplicabilidade da GCI em uma rede de supermercados de grande porte. O estudo
foi realizado em uma rede de supermercados de grande porte da regido nordeste do Brasil, que
atua com 46 filiais e 3 centros de distribuicdo. Os questionarios aplicados tinham o intuito de
analisar fatores condicionantes como: Produtos, Niveis de Relacionamento, Tipos de Cadeia e
Mecanismos. A partir disso, os autores observaram na rede de supermercados que os fatores
condicionantes Niveis de Relacionamento incentivam a aplicabilidade da GCI, enquanto o
fator condicionante Tipos de Cadeia é neutro a interferéncia na aplicabilidade da abordagem.
Para os autores, os fatores condicionantes Produto e Mecanismos inibem a aplicabilidade da
GCI na organizacao, tendo sido destacados pela empresa a falta de confianca em seus
fornecedores, o0 receio de entrar em parcerias oportunistas e a dinamica do mercado como
fatores que dificultam o estreitamento da relagdo com seus fornecedores. Por meio do estudo,
conclui-se que o sucesso da aplicacdo de abordagens de gestdo de custos depende da
ambiéncia em que a empresa esta inserida. Logo, as empresas devem compreender 0 mercado

e analisar os fatores que favorecem e os que desfavorecem a utilizacdo destas.

3 Procedimentos Metodoldgicos

Com base no objetivo estabelecido, a pesquisa delineia-se de carater exploratéria e
descritiva, sustentada em uma base de dados de natureza qualitativa que visa identificar os
fatores condicionantes da gestdo de custos interorganizacionais de uma cadeia de suprimentos
moveleira do oeste catarinense, predominando a descri¢do, conforme aponta Gil (2012), de
pessoas, de situagdes, de acontecimentos, de relagdes e relatos, bem como proporciona maior
familiaridade com o problema. Nessa perceptiva, buscou-se identificar como estdo
organizadas as empresas participantes quanto a sua estrutura e contribuicdo para a cadeia.

Quanto aos procedimentos, constitui-se como estudo de caso, o qual conforme expdem
Gil (2012) e Roesch (2005), refere-se ao estudo profundo de um objeto especifico dentro de
um determinado contexto, o0 que impede a sua generalizagdo para o todo. Como técnicas de
coleta de dados, utilizou-se de entrevistas a diversos agentes e atores que respondem ou

representam cadeias de suprimentos.
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A selecdo das organizacGes estudadas ocorreu de maneira intencional, por
acessibilidade, interesse pela pesquisa e por integrarem o polo moveleiro do oeste catarinense.
Dentre as entidades, tem-se a empresa focal, a qual constitui-se de uma industria moveleira e
dois de seus fornecedores, sendo que ambas estdo localizadas no municipio de Coronel
Freitas. J& as empresas consumidoras/clientes analisadas situam-se na cidade de Chapeco. De
posse do aceite das organizagcbes, procedeu-se com a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com os gestores, a fim de identificar os fatores condicionantes de gestdo de
custos interorganizacionais existentes. O roteiro das entrevistas foi adaptado a partir da
pesquisa de Michels e Zonato (2017).

Para identificar e analisar os fatores condicionantes da GCI, utilizou de um roteiro de
entrevistas estruturado em quatro blocos de perguntas. O primeiro bloco de perguntas,
destinava-se a caracterizacdo da empresa e respondentes. Por conseguinte, avaliou-se a Gestdo
Interna de Custos e Gestdo de Custos Interorganizacionais, aonde foi coletado informagdes
quanto aos sistemas integrados, utilizacdo de ferramentas de gestdo, existéncia de sistemas
externos que fossem interligados com os parceiros da cadeia de suprimentos e gestdo interna
de custos. O terceiro bloco concebeu a analise do nivel de confianca atribuido em relacéo aos
parceiros. E por fim, o Gltimo bloco de perguntas questionava os gestores quanto ao nivel de
interdependéncia da cadeia. As entrevistas realizadas foram gravadas e tiveram duracdo de
aproximadamente 50 minutos.

As entrevistas foram transcritas, e os dados analisados e descritos mediante a técnica
de Anélise de Contetdo (Flick, 2004), com a utilizacdo do software de analise de dados
qualitativo Atlas TI. Através da andlise de contelido com o auxilio do software, foi possivel
realizar a comparacdo entre as respostas obtidas de cada uma das empresas para 0S
constructos (Gestdo Interna e Gestdo de Custos interoganizacionais, Nivel de Confianca e
Nivel de Interdependéncia), elaborando mapas mentais com os dados extraidos.

A posteriori, a organizacdo e compreensao aprofundada das informacdes possibilitou a
compreensdo da estrutura do sistema de gestdo adotados na cadeia de suprimento, assim como
permitiu a realizacdo de inferéncias sobre os efeitos da adocéo de tais préaticas de gestdo nas
operacdes desenvolvidas por estas empresas e a cooperacdo estabelecida na cadeia de

suprimentos.

4 Anédlise dos Dados
O setor moveleiro vem apresentando sinais claros de recuperagdo, mesmo tendo sido

um dos ramos que mais sofreu com o decesso da economia nos ultimos anos. Circunstancia
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esta, corroborada pelo Sindicato da Industria Madeireira e Moveleira do Vale do Uruguai
(2018), através de uma previsdo de crescimento constante para o setor, aonde as empresas que
souberem se reinventar e compreender o perfil de seus consumidores serdo capazes de manter
estavel o volume de negocios.

Portanto, a empresas participantes desta pesquisa sdo pertencentes ao polo moveleiro
do oeste de Santa Catarina. Em relagcdo aos gestores respondentes da pesquisa, a Tabela 1

apresenta uma sintese das principais caracteristicas.

Tabela 1 - Perfil dos Respondentes

Idade Género Forrrlaggo Tempo atuacao Cargo Ocupado Empresas
Académica na empresa

25 Masculino Bach_ar_el em 7 anos Gerente Financeiro Focal

Administracdo
. Superior x - .

36 Masculino 15 anos Produgdo/Administrativo 1 Fornecedor
Incompleto

24 Masculino Superior 6 anos Produgdo/Administrativo 2 Fornecedor
Incompleto

29 Masculino  Ensino Médio 2 anos Sécio Proprietario/Comprador 1 Cliente

31 Masculino  Ensino Médio 13 anos Sécio Proprietario/Vendas 2 Cliente

Fonte: Dados da pesquisa.

No tocando ao perfil dos gestores, constata-se que prevalecem os individuos do género
masculino, presentes em todas as empresas pesquisadas. No que se refere a faixa etéaria dos
respondentes, trés possuem idade igual ou inferior a 30 anos. Ja em relacdo ao periodo de
tempo total no qual estes gestores trabalham no cargo, quatro destes, estdo a mais de cinco
anos na atividade, sendo que o respondente com menos tempo de atuacdo no cargo,
anteriormente atuava na area de comercializacdo de mdveis, 0 que sinaliza experiéncia no
mercado.

Além disso, é possivel ressaltar que em relacdo aos cargos ocupados pelos
respondentes e a area que estdo vinculados, todos informaram possuir mais responsabilidade
com a realizacdo do Planejamento Econdmico e Financeiro, sendo que nenhum possui
responsabilidades atreladas a gestdo de custos especificamente. Excetua-se a empresa focal,
em que o respondente concomitantemente realiza atividades de controladoria. Porém,
conforme relatos, de forma incipiente. Quanto a formacdo académica dos gestores, apenas
um dos respondentes possui ensino superior em areas afins a administracéo e contabilidade, e
0s demais informaram ndo ter finalizado o curso ou ndo possuir.

Na sequéncia, a Tabela 2 apresenta uma sintese das principais atividades econémicas
das organizacdes participes da pesquisa, 0 porte das empresas, seu faturamento, nimero de

funcionarios e area de atuacao.
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Tabela 2 — Caracterizacdo das Empresas

. Matérias
Ano  Porte da Capital Faturamento NUmero Primas  Area de Atuagéo
fundacdo Empresa Anual Funcionério ST
principais
2006 Pequena  Limitada 4 milhBes 11 M©dveis Regional
1969 Média Limitada 23 milhGes 75 Madeira ~ Regional/Nordeste
2003 Pequena  Limitada 800 mil 4 Madeira Regional
2006 Pequena  Limitada 1,2 milhdes 6 Madeira Regional
2016 Pequena  Limitada 3 milhdes 13 M©dveis Regional

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Tabela 2, é possivel vislumbrar quanto ao tamanho das empresas, que
apenas a empresa focal caracteriza-se como de médio porte, com faturamento anual superior a
R$ 23 milhdes. As demais, conforme classificacdo do Sebrae (2018) enquadram-se como
pequenas empresas, uma vez que os seus faturamentos estdo acima de R$ 360.000,00 e abaixo
de R$ 4.800.000,00.

No que se refere ao niumero de funcionarios das organizagdes em estudo, a empresa
focal, possui mais de 70 funcionérios, enquanto seus fornecedores estdo com uma média de 4
a 6 funcionarios respectivamente, e as empresas consumidoras (clientes) possuem 11 e 13
colaboradores nessa ordem.

N&o obstante, dentre as empresas que compdem a cadeia de suprimentos em analise,
pode-se observar que quatro das cinco empresas estdo em atuacdo no mercado ha
aproximadamente 12 anos. A empresa focal é a Unica com quase 50 anos de existéncia, fato
gue acaba por demonstrar que a mesma apresenta-se mais estabilizada em relacdo as demais.
Vale ressaltar, que em sua maioria 0 mercado de atuacdo das empresas da Cadeia de
Suprimentos é regional, abrangendo cidades como Chapec6 e proximidades. Por sua vez, para
a empresa focal, o0 mercado regional acaba por ser significativamente menor se comparado
aos volumes de produtos vendidos paras as regides do Norte e Nordeste do pais, e exportagéo,
tendo em vista as caracteristicas de seus produtos que atendem consumidores que optam pela
qualidade e durabilidade.

Quanto aos produtos da CS, estes sdo industrializados a partir da madeira como
matéria prima principal, o que constitui esta uma variavel endégena que interfere nos custos e
afeta ndo apenas os fornecedores, empresa focal, empresas consumidoras, mas tambeém
consequentemente o cliente final, devido ao repasse de aumentos de precos ao longo da CS.
Essa situacdo € em grande parte ocasionada pela alta do dolar e aumentos das exportacdes.

De acordo com relatos obtidos, quatro das empresas pesquisadas sdo empresas

familiares, e trés destas encontram-se atualmente em processo de sucessdo familiar. Apesar
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deste processo estar andamento, o0s sucessores evidenciam dificuldades existentes na
implementacdo de determinadas medidas e acOes que visam a auxiliar no processo
administrativo e reducdo de custos organizacionais, devido a resisténcia do detentor patriarca.

Realizada a caracterizacdo inicial das empresas e gestores participantes da pesquisa,
apresenta-se, na sequéncia, a analise descritiva dos dados, momento em que se infere sobre a
presenca dos fatores condicionantes da gestdo de custos interorganizacionais nas organizagoes
objeto de estudo. Os resultados obtidos foram analisados sob-base de trés constructos, 0s
quais correspondem as subdivisdes de temas tratados na entrevista (Gestdo Interna de Custos

e Gestdo de Custos interorganizacionais, Confianga Atribuida e Nivel de Interdependéncia).

4.1 Gestdo Interna de Custos e Gestédo de Custos Interorganizacionais

No que se refere ao primeiro constructo, Gestdo Interna de Custos e Gestdo de Custos
Interorganizacionais é possivel verificar que apenas a empresa focal se utiliza de um sistema
de custos integrado. Toda a engenharia do produto é cadastrado no Sistema Integrado de
Gestdo Empresarial (ERP), ou seja, horas de méo de obra, insumos utilizados e custos de
movimentacdo. Posteriormente, a partir deste cadastro torna-se possivel calcular os custos
médios dos produtos com base nos precos médios de compra e insumos utilizados para a
producdo de cada item.

As demais empresas pertencentes a cadeia de suprimentos analisada, ndo contam com
sistemas especificos de controle e gestdo de custos, mas fazem uso de planilhas eletrnicas a
fim de controle de custos e despesas fixas e variaveis mensais. Através do editor de planilhas
eletronicas, as empresas conseguem identificar o custo do produto e estabelecer o preco dos
itens comercializados, com a insercdo de uma margem de lucratividade esperada.

Por meio da Figura 1, é possivel observar os principais relatos dos entrevistados a
respeito do constructo Gestdo Interna de Custos e Gestdo de Custos Interorganizacionais.

A partir do constructo, é possivel inferir que capacidade de gerir 0s custos internos nas
organizacbes pode ser ponderada como um fator condicionante da GCI. Isso, pois
“organizagdes que adotam praticas formais de gestdo de custos, tendem a estabelecer
controles formais de custos e dispor de informacGes para a tomada de deciséo, o que favorece
o desenvolvimento da capacidade absortiva dessas empresas” (Michels & Zonatto, 2017, p.
4).
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Gestdio de Custos

! ! ! !

=) 3:10 Tomamas por base além do =1:10 Toda a engenharia do produto & = 3:4 Todos os custos que =) 5:6 E feito previsdes com base do
custo do produto emi si, estipulamos «cadastrado no nosso ERP. Todos os «conseguimos reduzir nao serdo produte e intermédio do sistema em
que uma maquina tem que faturar R$ insumos e custos do produto sdo repassados ao cliente, a ndo ser que que ¢ efetuado o controle, o que
120,00 reais por horas (margem), & «cadastradados no sistema, o qual ele diga que vai trocar de permite controlar os produtos com
um valor que estipulamos. Entdo uma «calcula automaticamente o custo fornecedor. Isso, pois, hoje em dia mais saida e programar aqueles
maguina trabalha por dia, o que da unitario. A gestdo de custos é possuir ndo existe mais aquela fidelizacdo produtos com a fabrica, para realizar
aproximadamente R§ 960,00 por dia/ toda a engenharia do produto no por parte do cliente. entregas programadas.
maquina. Eealizado um rateio pela sistema.

quantidade de produtos que as
magquinas produzem

! ! ! !

=) 1:12 Grande maioria dos = 4:6 0 preco & calculado tendo como =) 17 Realizado o orcamento anual do =) 2.7 Trabalhar com empresas mais
fornecedores constituem-se de base o valor pago de 1 m2 de ano seguinte. E feito adequagdes no proximas, para ndo precisar ter um
grande porte o que toma dificil o madeira bruto. Calcula-se a perda, decorrer do ano, tendo ainda a estoque tdo grande. Diminuir a
poder de negociacio e trabalhar despesas mensais administrativas e definigio de metas mensais e «quantidades de itens comprados em
conjuntamente para reducdo de produtivas, e aplica-se 30%. de previsdes, «cada compra efetuada.
custos. Apenas grandes compras & margem

possivel barganhar.

! | ! !

=) 5:4 Tem o custo do produto, a partir =1:18 Realiza-se melhoria nos =) 5:3 Gera um relatorio e vé o custo do = 1:11 A partir do custo encontrado do
disso, produtos de linha so entrega processos constantemente, produto, aplica os custos de entrega e produto, estipulamos uma margem &
calcula-se 60% em cima, pois nio Contratacdo de consultoria a fim de montagem e soma-se a margem esperada. consequentemente tem o preco do
tem montagem. Com montagem otimizar o layot produtive e Essa margem, o sistema gera com base nos... produto.
aplica-se 70% de margem. minimizar os custos produtivos.

l | l | l

3:11 Melhoria no layout produtive, =) 5:7 Metas de vendas mensais com ‘ =) 5:2 Custe médio do produto. A partir =) 1:16 Temos uma analise bem = 4:3 Maior dificuldade € o valor do

disposicio das maquinas. Reducio base nas estimativas de outros desse tem-se uma margem de abrangente. Sabemos qual é o dolar devido a exportagio.
de custos e diminuir o tempo de lucratividade. nosso ponto de equi...
tempo de deslocamento.

meses e tendo base os custos/
despesas mensais

l

=) 4:5 Nio € feito planejamento e [ =) 4:1 Planilhas eletronicas ] [ =) 3:9 0 maior custo € o custo varidvel }
previses de vendas e encomendas

=19 Produto sem alto valor agregado,
porém € um produto durével.

Figura 1 — Constructo Gestdo Interna de Custos e Gestdo de Custos Interorganizacional
Fonte: Dados da Pesquisa.

Assim, apesar das organizacOes fornecedoras e clientes da CS possuirem sistemas
gerenciais, estes sdo utilizados apenas para fins fiscais (emissdo de notas/cupons, entradas e
saidas de produtos), seja pela limitacdo do préprio ERP ou pela restricdo dos gestores em
utilizar as demais funcionalidades. Nesta perspectiva, acaba por inviabilizar a integracdo e
compartilhamento de informacGes de custos com os demais setores da organizacdo e até
mesmo com 0s parceiros de negdcios.

Logo, como aponta Souza, Braga e Krombauer (2014), a gestdo de custos ndo deve
limitar-se a estrutura fisica da empresa, mas deve distribuir-se através de toda a cadeia de
valor. Além disso, o compartilhamento de informagdes ndo deve se limitar a informac6es de
custos, mas também deve abranger o design desejavel dos produtos, por exemplo (Lima,
2016).

Todavia, mesmo diante de tal perspectiva é possivel evidenciar que as empresas
pesquisadas adotam mecanismos de gestdo interna de custos, em que configura-se como um

rol de rotinas e atividades, que possibilita 0 conhecimento e controle de seus custos, e tende a
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auxiliar no processo decisorio. Assim, a determinagdo de custos fixos e varidveis revela sua
importancia na gestéo de custos.

Na cadeia de suprimento em andlise, é possivel verificar que o percentual de custos
varidveis demonstra ser significativamente mais elevado. Entretanto, as empresas
fornecedoras e clientes mostraram-se com certa dificuldade em administra-los corretamente,
seja pela alimentacdo incorreta na planilha eletronica ou pelo conhecimento incipiente no
assunto.

Cabe ressaltar que as organizacGes da CS ndao promovem a¢des para reduzir custos de
fornecedores como forma de reduzir custos na cadeia, uma vez que entendem que cada
empresa trabalha individualmente. Por sua vez, ao serem questionados sobre a promogéo de

acOes na reducdo de custos para seus clientes, o 1-Fornecedor expés que:

“Em partes, tenta-se reduzir os custos apos ter efetuado uma negocia¢do com
o cliente, a fim de aumentar a margem de lucratividade. Todos 0s custos
possiveis de serem reduzidos nem sempre sao repassados aos clientes a nao
ser que ele mencione a troca de fornecedor. Isso, pois, atualmente ndo tem-se
mais fidelizagdo por parte do cliente, por mais que ofereca desconto o ano
todo, se chegar ao final do ano e aparecer outro fornecedor com preco
menor, a empresa vai perder o cliente.”

Ainda no constructo gestdo interna de custos e gestdo de custos interorganizacionais,
quando questionados sobre a realizacdo de previsdo de vendas e encomendas, € visualizado
gue meramente a empresa focal desenvolve de maneira mais abrangente a previséo de vendas
anualmente para o préximo exercicio, além de estabelecer metas e realizar o acompanhamento
e adequacBes se necessarias. Por outro lado, as empresas clientes da CS, relataram realizar
previsdes apenas de vendas, as quais sdo estabelecidas por meio do conhecimento e
experiéncia de anos anteriores. Ambos os fornecedores da CS relataram néo realizar previsoes
de vendas e encomendas. Assim, o fato das organizacdes possuirem gestdo interna de custos
mesmo que incipiente, demonstra como apontado por Michels e Zonatto (2017), que estdo
mais propensas a adotar praticas de GCI.

Quanto a realizacéo de redesenhos de processos a fim de melhorar o gerenciamento e
controlar os custos interorganizacionais, para a maioria das empresas este processo nao existe,
exceto na empresa focal e 1-Fornecedor, em que foi possivel extrair os seguintes relatos
respectivamente:

“Realiza-se  melhoria nos processos constantemente. Contratacdo de
consultoria a fim de otimizar o layout produtivo e minimizar os custos
produtivos [...]”.
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“[...] A muito tempo, foi realizado uma melhoria no layout produtivo, mas
depois ndo foi mais feito até por uma questdo de espaco fisico. Teria muito
mais alterar, mas para isso teria que ampliar o barracdo. Foi o pessoal do
SEBRAE que realizou um layout de disposi¢do das maquinas. O que acabou
por reduzir custos ao diminuir o tempo dos funcionarios se deslocando na

produgao”.

a cadeia, ou seja: a gestdo é feita de forma isolada.

4.2 Nivel de confianca atribuida

Outro ponto fundamental para que as organiza¢des venham a alcancar seus resultados,
refere-se aos relacionamentos interorganizacionais, que esta atrelado a rede de comunicacao e
ao clima de comunicacéo estabelecido entre as empresas parceiras (Michels & Zonatto, 2017).

No constructo nivel de confianga atribuida (Figura 2) pelas empresas ao seu principal
fornecedor, mostrou-se que as relacfes estabelecidas com aliancas estratégicas sao

alternativas eficientes para as organizacGes reduzirem custos, compartilharem riscos e

aumentarem sua capacidade competitiva.

Cofianca atribuida

!

_ !

} !

5:11 Posso contar com o principal
fornecedor para ajudar se a empresa
tiver dificuldades, principalmente
financeiramente ao prolongar
pagamentos e facilitando as
compras devide ao histérico
existente.

=) 5:14 O que falha € o representante, A
empresa sempre tende a falar a
verdade. As vezes eles te prometem
entregar, mas ndo conseguem fechar
a carga para a regido, pois ndo
fechou alguma venda.

= 5:10 Os principais fomecedores se
comportam de forma verdadeira
nas relages, mas quem acaba
ocultando informagbes sdo os
representantes.

!

!

!

1:20 Mossos principais fornecedores
se importam conosco por mais que
ndo vai fazer uma diferenca

extraordinaria no faturamento deles

tivesse a chance, certamente tiraria
vantagens, aplicando mais margem

= 5:12 Se o principal fornecedor
e aumentando precos.

2:12 A empresa ndo tem duvidas
que os principais fornecedores tem
competéncia para garantir o
sucesso de suas atividades.

!

!

! !

2:8 Pensam primeiramente em seu
negocios. Quando mais minha
empresa vender, mais eles irdo nos
fornecer

=) 4:10 Principais fomecedores
realizam suas atividades de forma
correta, desde a entrega dos
produtos, qualidade e o prazo.

=) 2:13 Os fornecedores ndo tém
intengdo em prejudicar, pois
pretendem c i realizar as
wvendas para a empresa.

4:11 Empresas acreditam que os
principais fornecedores nio se

comportam de forma dadeir
nas relagbes.

!

!

!

1:24 Em situacio de vulnerabilidade
néo acredita-se que os principais
fornecedores tirardo vantagens.

=) 5:9 0 interesse maior € nas grandes
redes ndo em nds, pequenos
vargjistas.

= 4:8 Os fomecedores desejam o
melhor, mas ele se beneficia, afinal
acaba por ganhar conjuntamente.

1

5:13 Prejudicar ndo, mas se
beneficiar sim. E automético.

Figura 2 - Constructo Nivel de Confianca Atribuida

Fonte: Dados da pesquisa.
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E possivel constatar que a confianga é de fundamental importancia e esta presente na
maioria dos relacionamentos interorganizacionais analisados nesta pesquisa, uma vez que 0S
respondentes afirmam que seu principal parceiro estratégico cumpre suas promessas,
atendendo ao que fora acordado. Além disso, conforme relatos dos gestores seus principais
fornecedores desempenham as atividades de forma justa e se comportam de forma verdadeira
nas relagdes estabelecidas. Ademais tem-se a percepcdo de que o0 parceiro possui total
capacidade técnica para o atendimento as suas necessidades. Tais resultados corroboram para
a identificacdo do nivel de confianca atribuido pelas empresas pesquisadas em relacdo ao seu
principal parceiro estratégico, o que denota a presenca deste recurso nestas organizagoes.

Quando questionados em relacdo ao desempenho correto das atividades por parte do
principal fornecedor, acfes oportunistas pelas empresas parceiras e se as empresas parceiras
tendem a tomar acles nocivas, 0s respondentes sinalizaram que seus fornecedores
desempenham corretamente suas atividades, e acreditam que ndo tomariam medidas que
viessem a prejudicar seus negdcios. Porém, revelam acreditar que nem todos seus parceiros
agem de forma ideal e imparcial em tais relacionamentos, o que demonstra a variavel
confianga como um dos maiores obstaculos a gestdo de custos interorganizacionais na CS.

Sob este angulo, percebe-se que tanto agdes nocivas, como desempenhos inadequados
podem vir a abalar a confianca estabelecida entre as organizagdes parceiras e comprometer
acOes conjuntas futuras. Contudo, mesmo que tal comportamento mostra-se como de pouca
ocorréncia conforme relato das empresas participantes, estes achados acabam por sugerir que
estes elementos tendem a fragilizar a confianca nos relacionamentos e impactar

negativamente.

4.3 Nivel de interdependéncia

Por fim, em relacdo ao constructo nivel de interdependéncia (Figura 3) existente na
cadeia de suprimentos moveleira sob analise, pode-se averiguar a partir dos resultados que
duas das cinco empresas relataram apresentar um elevado nivel de dependéncia nas relagdes
estabelecidas com o seu principal parceiro estratégico, encontrando dificuldade em substituir

este fornecedor de forma agil sem afetar a qualidade do produto final.
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Nivel de Interdependéncia

!

l

pregos, acaba-se prezando mais por manter

verificar a wiabilidade da mudanca.

= 1:28 Depende do produto, por que sdo coisas
complicadas de se mudar as vezes. Entdo ndo tens
o porque de mudar por poucas diferencas de

relagbes duradouras. Todavia, se gerar vantagens
grandes em competitividade € analisado a fim de

= 1:30 Também estamos nas maos dos
fornecedores. Se os fornecedores regionais
optarem por ndo mais vender para nossa empresa

no prego atual, teremos dificuldade em encontrar

fornecedores de forma ripida, com o mesmo
padrdo, qualidade e que atenda a demanda.

1

!

Il
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Figura 3 - Constructo Nivel de Interdependéncia
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados evidenciam que as empresas fornecedoras analisadas na CS apresentam
um alto grau de dependéncia da empresa focal como principal cliente neste relacionamento. O
contrario também € veridico, ao perceber-se que devido a qualidade do produto, confianca e
dificuldade de substituicdo de produto com a mesma qualidade e prec¢os, torna a empresa focal
de certa forma também dependente de tais fornecedores. Todavia, em relacdo aos clientes,
essa relacdo mostra um baixo nivel de interdependéncia, devido conseguirem adquirir
produtos de grandes redes com precos mais acessiveis.

Assim, de modo geral, pode-se afirmar que os achados corroboram com as percepcdes
de confianca, estabelecidas entre estes relacionamentos, ja identificadas no constructo

anterior. Contudo, revelam um baixo nivel de interdependéncia entre estas empresas.

4.1 Interpretacdo dos resultados

E possivel estabelecer inter-relages entre os constructos, onde percebe-se que a GCl
em uma cadeia de suprimentos possibilitaria reduzir os custos globais das opera¢es. No
entanto, para que isto ocorra tem-se a necessidade de estabelecer de forma mais consistente a
abertura de informacdes por parte das empresas, mediante alguns ajustes, em especial quanto
ao compartilhamento de informagdes como é evidenciado por Bartz, Braga e Souza (2014).
referente aos fatores condicionantes da Gestdo de Custos

Por sua vez,

Interorganizacionais, é possivel salientar que fatores destacados no estudo de Facci et al.
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(2011), também mostraram-se presentes como por exemplo, a cooperacao, beneficios matuos
e estabilidade. Contudo, a falta de confianca em seus fornecedores, o receio de entrar em
parcerias oportunistas e a dindmica do mercado mostram-se como fatores que dificultam o
estreitamento da relacdo com seus fornecedores, tornando assim a cofianca um fator limitante
na implantacdo da GCI. Assim como aponta Farias et al. (2016), o sucesso da aplicacdo de
abordagens de gestdo de custos depende do ambiente em que a empresa esta inserida, sendo
de fundamental importancia compreender o mercado e analisar os fatores que favorecem e 0s
que desfavorecem sua implementacéo.

E possivel ainda, ressaltar que a gestdo interna de custos se faz presente em todas as
organizagoes e diferem-se conforme suas necessidades, em que as mais frequentes condizem
na elaboracdo de orcamentos utilizados para gerir e controlar os custos internos, inventarios,
informacBes de custeio para classificacdo dos custos em fixos ou varidveis e medidas ndo
financeiras. No entanto, devido a falta de confianca por parte das empresas em relacdo aos
seus parceiros estratégicos, assim como pelo nivel de interdependéncia evidenciado, a
implementacao de préaticas e acdes basicas de gestdo de custos interorganizacionais ndo sao
adotadas a fim de minimizar os custos para todos os participantes da cadeia de suprimentos.

Apesar de tal situacéo, o conhecimento prévio em gestdo interna de custos serve como
base para o desenvolvimento da gestdo de custos interorganizacionais, mesmo ndo contando
com sistemas de informacBes além das fronteiras da organizacdo junto aos principais
fornecedores estratégicos.

Quanto aos recursos nivel de confianca e de interdependéncia das empresas em relacdo
ao seu principal parceiro estratégico, constatou-se sua presenca nestas organizacfes, porém
com efeitos adversos. Enquanto o nivel de confianga mesmo insuficiente, pode ser trabalhado
e tendera a favorecer a integracdo futura dos sistemas de informacdo, j& o nivel de
interdependéncia releva que apesar das empresas buscarem estabelecer relacdes de longo
prazo com seus principais fornecedores, € perceptivel que ndo ha dependéncia por este
parceiro na maioria destas organizagoes.

Logo, os achados vdo de encontro com a pesquisa da Farias et al. (2016), onde
constata-se a existéncia de alta interdependéncia entre a empresa focal e 0s pequenos
fornecedores (vendem em sua maioria para a empresa focal) e a empresa focal precisa destes
para atuar devido a dificuldade em alterar tais parceiros em funcéo da qualidade dos produtos
e relacionamento de longo prazo presentes Assim, as questdes abordadas dentro dos

constructos gestdo interna de custos e gestdo de custos interorganizacionais e nivel de
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interdependéncia incentivam a aplicacdo da GCI na cadeia de suprimentos, em contrapartida a
questdo da cooperacéo e da confiangca mostram-se como fatores que inibem sua pratica.

5 Consideracdes Finais

Ao considerar os ambientes empresariais no quais as organizagfes estdo inseridas,
Farias et al (2016), expdem que estes interferem diretamente no éxito na utilizacdo de
ferramentas de gestdo. Logo, o cenario acaba por fornecer fatores que incentivam ou inibem a
aplicacdo de acBes de Gestdo de Custos Interorganizacionais entre as empresas e Seus
fornecedores.

Nessa perspectiva, esta pesquisa teve como objetivo identificar os fatores
condicionantes da Gestdo de Custos Interorganizacionais presentes em uma cadeia de
moveleira do oeste de Santa Catarina. Nos procedimentos metodoldgicos, realizou-se um
estudo de caso, por meio de uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa. Para coleta
de dados utilizou-se entrevista semiestruturada adaptada dos questionarios propostos por
Michels e Zonato (2017), procedendo-se, posteriormente a transcricdo da mesma e anélise de
conteddo com a utilizacdo do software Atlas TI.

A partir da pesquisa foi possivel apontar alguns fatores como inibidores da
implantacdo da GCI no controle e gerenciamento do controle de custos, dentre estes cita-se a
dindmica do mercado e a falta de confianca nos relacionamentos, fato também evidenciado na
pesquisa de Farias et al.(2016), em que 0s autores apontam ainda que as organizacdes nao
devem esperar cenérios perfeitos para iniciar a ado¢do das abordagens contemporaneas de
custos, como é o caso da GCI.

Além dos fatores ja& mencionados, conforme aponta Camacho (2010), outros fatores
podem vir a levar o fracasso do desenvolvimento da GCI. Em especificamente na cadeia em
analise pode-se mencionar o fato das empresas ndo vislumbrarem beneficios com o
fornecimento de seus dados de custos. Este fato dar-se devido as empresas acreditarem que as
informagdes contdbeis sé&o de uso exclusivo interno, além disso, por ndo se utilizarem de
sistemas de gestdo de custos adequados para acurar as informacoes e pregos dos produtos, ndo
possuir recursos internos e nem externos para a producdo das informagoes desejadas e por fim
por acreditarem que podem vir ser explorado ao revelarem sua estrutura de custos.

Como limitagdes da pesquisa, aponta-se a impossibilidade de generalizar os achados a
outros relacionamentos interorganizacionais e o fato de a pesquisa ter analisado apenas o
ponto de vista de poucas empresas da cadeia a montante e a jusante. Para estudos futuros,

sugere-se a utilizacdo de mais de uma forma de coleta de dados a fim de confirmar os relatos
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dos respondentes, bem como a utilizacdo de estudo de casos multiplos, analisando diversas
indUstrias moveleiras e suas cadeias a montante e a jusante. Além disso, sugere-se a
elaboracdo de indicadores financeiro e ndo-financeiros para a mensuracdo do desempenho

efetivo das cadeias de suprimentos
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