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Abstract

The research aimed to investigate which are the conditioning factors of the ICM that are
present in a dairy industry located in the western region of Santa Catarina. Therefore, the
research is characterized as descriptive, a case study and with a qualitative approach. The
study environment corresponded to a dairy industry as a focal company, in addition to certain
suppliers and customers as upstream and downstream links in the supply chain, respectively.
The collection instrument, composed of three different scripts, followed the conceptual model
of conditioning factors of the ICM proposed by Souza (2008). Data collection took place
through semi-structured interviews applied to managers of organizations, and later, for the
treatment of data, content analysis techniques and the Atlas Tl Software were used. The
results indicate that the conditioning factors products, components, relationship levels,
network types and mechanisms are useful to assess the applicability of ICM between
relationships. In addition, it made it possible to identify the characteristics that lead companies
to work together and develop trust in their relationships, to the point of developing
partnerships and joint projects, and the implementation of GCI can be difficult if companies
do not have internal systems and capabilities for calculating costs..
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1. Introducéo

O cenério competitivo e a pretensdo pela oferta de produtos com maior qualidade,
motivou a interdependéncia das empresas, as quais passaram a se concentrar em competéncias
centrais para minimizar custos de producéo e de transacdo, tornando-se parte de complexas
cadeias de suprimentos para a aquisicdo dos demais componentes, servicos ou itens
(GASPARETTO, 2003; KAJUTER; KULMALA, 2005; SOUZA, 2008; DHAIFALLAH et
al., 2016).

Assim, devido a extensdo das cadeias e seus elos, cabe as organizacdes procurar
compreender as necessidades competitivas de seus clientes e fornecedores, através da
formacdo de redes interorganizacionais baseadas na colaboragdo, compartilhamento de
informacBes e relacionamento entre as empresas (CANDIDO; ABREU, 2000; SOUZA;
ROCHA, 2009; SOUZA; BRAGA; KROMBAUER, 2014). A visdo sistémica da cadeia de
suprimentos permite tornar visiveis as oportunidades de melhoria, que ultrapassam as
possibilidades organizacionais individualmente, sempre com foco no produto final e nédo
apenas no proximo elo da cadeia (GASPARETTO, 2003).

Diante disso, a Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI) é uma pratica de gestao
estratégica adotada pelas empresas para a gestdo de operagdes conjuntas desenvolvidas por
diferentes membros de uma determinada cadeia de suprimentos (COOPER; SLAGMULDER,
2004; MOLLER; WINDOLPH; ISBRUCH, 2011; FARIA et al., 2013; CAMPOS et al.,
2016), a qual tem a finalidade de buscar, desenvolver e aplicar estratégias que produzirdo
vantagens competitivas sustentaveis, ou seja, solu¢bes inovadoras que contribuam com o
crescimento e desenvolvimento econdmico (CANDIDO; ABREU, 2000; NASCIMENTO;
PERREIRA; SCARPIN, 2012; CAMPOS et al., 2016; FARIAS; GASPARETTO, 2019).

Todavia, existem fatores exdgenos, enddgenos e especificos que interferem na
implantacdo e divulgacdo de dados de custos entre 0s agentes da cadeia de suprimentos
(KAJUTER; KUMALA, 2005, CAMACHO, 2010; HUANHUAN, 2019; DONATI,
ZAPPALA; GONZALEZ-ROMA, 2020). No ambito dos fatores especificos, responsaveis por
propiciar um ambiente mais favoravel para a aplicacdo e sucesso da GCI (CAMACHO,
2010), autores tem concentrado suas pesquisas em compreender elementos como: produtos,
componentes, niveis de relacionamento, tipos de cadeia e mecanismos de governanca
(COOPER; SLAGMULDER, 1999, 2004; SOUZA, 2008; SOUZA; ROCHA, 2009; FARIA
et al., 2013; GONZAGA et al., 2015; FARIAS; GASPARETTO, 2019), e como estes podem

influenciar diretamente o processo de implementacdo de uma prética de gestdo
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interorganizacional em uma cadeia de suprimentos (SOUZA; ROCHA, 2009; CAMPOS et
al., 2016; ZANIN et al., 2021).

Devido a relevancia da tematica e a caréncia de pesquisas que busquem identificar os
fatores condicionantes da GCI e como estes interferem nas cadeias de suprimentos do pais
(SOUZA, 2008; SOUZA; BRAGA; KROMBAUER, 2014; ZANIN et al., 2021), constata-se
que a utilizacdo da GCI também se apresenta como diferencial de valor para empresas
pertencentes a cadeias de suprimentos lacteas. O leite é um dos produtos considerados
essenciais para a dieta humana, presente na alimentagdo de aproximadamente 80% da
populacdo mundial e um dos 13 itens que compdem a cesta basica brasileira (EMPRESA
BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA [EMBRAPA], 2020).

Todavia, apesar de a pecudria leiteira ser uma atividade globalizada, a cadeia de
suprimentos possui caracteristicas especificas relacionadas a cada pais, assim como passa por
um processo de acelerado desenvolvimento e crescimento de produgdo e consumo,
acompanhado de profundas transformacdes e intensa modernizacdo nas Ultimas décadas
(EMBRAPA, 2020). Apesar da evolugdo observada na cadeia produtiva, o setor leiteiro é
afetado por inUmeras variaveis como a sazonalidade, conjuntura econdémica, politicas
governamentais, fatores tecnologicos e climaticos, custo dos insumos, entre outros
(REZENDE, 2017; VILELA et al., 2017), que acabam acarretando oscila¢cbes no volume
produzido e consequentemente influenciam os custos de transacdo (REZENDE, 2017).

Acrescenta-se ainda que as industrias lacteas apresentam um importante papel no
desenvolvimento das cadeias produtivas, sendo muitas vezes responsaveis por auxiliar no
fortalecimento dos demais elos e implementar inovacGes no mercado, mesmo diante de
inimeros desafios e instabilidades apresentados pelo setor (CAMARGO et al., 2022). Diante
deste cenario, tem-se a seguinte problematica de pesquisa: Quais os fatores condicionantes da
GCI que estdo presentes em uma industria de lacteos? Com isso, tem-se como objetivo
investigar quais os fatores condicionantes da GCI que estdo presentes em uma industria de
lacteos localizada na regido Oeste de Santa Catarina.

Neste contexto, mostra-se primordial compreender as interrelacbes existentes em
empresas que complem as cadeias de suprimentos lacteas e identificar os fatores
condicionantes da GCI (produto, componente, nivel de relacionamento, tipos de rede e
mecanismos) que interferem no compartilhamento de informacdes, na geracdo de confianca e
beneficios matuos entre as empresas, assim como, na propensdo destas em trabalhar de forma

colaborativa em busca continua pela competitividade.
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Além disso, a relevancia da pesquisa esta no fato de estudos anteriores evidenciarem
a caréncia de pesquisas que abordem a tematica, ndo apenas no que diz respeito a
identificacdo de fatores para alavancar a competitividade e reduzir custos, mas também
atrelado as sistematicas e modelos que traduzam a eficiéncia e eficacia das cadeias (SOUZA,
2008; SOUZA; ROCHA, 2009; CAMACHO, 2010; NASCIMENTO; PERREIRA;
SCARPIN, 2012; SOUZA; BRAGA; KROMBAUER, 2014; FARIAS, 2016; CAMPOS et al.,
2016). Assim, identificar os fatores condicionantes da GCl e como estes interferem nas
cadeias de suprimentos do pais ainda ndo € uma tematica consolidada no cenério brasileiro
(SOUZA, 2008; SOUZA; BRAGA; KROMBAUER, 2014; ZANIN et al., 2021; CAMARGO
et al., 2022).

Esta caréncia pode ser vislumbrada também em empresas da cadeia de suprimentos
lactea, em que a visdo holistica conforme evidenciado por Gasparetto (2003), permitiria o
desenvolvimento de um processo de tomada de decisdes, considerando as melhores politicas e
todos os agentes envolvidos. Ndo obstante, a realizacdo do estudo na cadeia de suprimentos
de empresas lacteas justifica-se frente a necessidade de melhor compreenséo sobre a atividade
no Brasil e suas particularidades, principalmente na Regido Sul. O leite € um setor que inspira
preocupacdes, que necessita se modernizar, buscar organizar a cadeia, melhorar a obtencédo
das matérias-primas, além da industria perseguir em agregar mais valor aos produtos para que
estes sejam mais competitivos no mercado interno e externo (BRASIL, 2019).

Por fim, este estudo contribui com o campo cientifico ao evidenciar os beneficios
advindos da utilizacdo da GCI para promover o gerenciamento de custos, entre 0s membros
da cadeia em andlise ou demais cadeias de suprimentos. Além de agregar varidveis discutidas
pela Economia de Custos de Transacdo (ECT), visa contribuir de modo complementar para a

explicacdo do funcionamento das cadeias de suprimentos, tornando a analise mais completa.

2. Referencial Tedrico

2.1. Gestao de custos interorganizacionais

Apesar do crescente interesse em interdependéncias e fluxos de informacdes que
transcendem as fronteiras organizacionais e suas implicac6es potenciais para a contabilidade
gerencial, o topico tem sido pouco explorado pela literatura de pesquisa contabil (COOPER,;
SLAGMULDER, 2004; FARIAS et al.,, 2016; DHAIFALLAH et al., 2016; FARIAS;
HOFFMANN, 2018; O’CONNOR; LOWRY; TREIBLMAIER, 2020).
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Cooper e Slagmulder (1999) foram os primeiros pesquisadores a estudar a tematica e
definir o objetivo da CGI como, a busca pelas empresas de solugdes que visem minimizar
seus custos mediante acOes coordenadas entre clientes e fornecedores. Agndal e Nilsson
(2009) igualmente associaram a GCI a coordenacdo de esfor¢os conjuntos entre os elos da
cadeia (fornecedores e compradores) para a redugéo de custos. Posteriormente, Souza e Rocha
(2009) passam a definir a GCI como um processo cooperativo de gerenciamento de custos
que inclui todas as empresas pertencentes a cadeia de suprimentos, além da prépria empresa.

A GCI é uma pratica de gestdo estratégica que amplia a forma como as organizac6es
gerenciam tradicionalmente seus custos de producéo, ao afastar-se de uma visdo de gestdo
interna de custos para uma abordagem interorganizacional, que observa os custos de produgéo
das empresas parceiras (COOPER; SLAGMULDER, 2004; COAD; CULLEN, 2006;
FAYARD et al., 2012). Huanhuan (2019) acresce que a GCI é um campo de pesquisa de
integracdo de gestdo da economia de escala e escopo da cadeia de valor, gestdo da cadeia de
abastecimento, teoria organizacional, teoria do contrato e gestao de custos.

O papel da GCI ¢ auxiliar na determinacdo de formas mais eficazes de cooperacao
entre as organizacdes, de modo a contribuir para que 0s agentes pertencentes a cadeia de
suprimentos encontrem novas maneiras de projetar produtos, com design de baixo custo e
reducdo dos custos de fabricacdo (CAMACHO, 2010; HUANHUAN, 2019). Logo, em teoria
o0 compartilhamento de informacdes contabeis tem um efeito positivo na formulagéo,
planejamento e controle de metas interorganizacionais (O’CONNOR; LOWRY;
TREIBLMAIER, 2020), além de promover a cooperacdo e criar confianca (CAMACHO,
2010; CAMPOS et al., 2016; HUANHUAN, 2019; O’CONNOR; LOWRY; TREIBLMAIER,
2020).

Camacho (2010) e Fayard et al. (2012) defendem que a GCI é uma prética estratégica
de gestdo de custos que pode contribuir para a melhoria do processo de gestdo das
organizacdes. Neste contexto, a GCI pode ser relacionada as acbes colaborativas e de
cooperagdes estabelecidas entre empresas parceiras, para reduzir custos e agregar valor as
partes relacionadas (COAD; CULLEN, 2006; SOUZA, 2008). Pode ser considerada um
instrumento gerencial adequado para analise e avaliacdo de desempenho das mais distintas
cadeias de suprimentos (CAMACHO, 2010).

Para a implementacdo da gestdo de custos além das fronteiras organizacionais é
necessario, a existéncia de interdependéncia, estabilidade, cooperacao, beneficios mutuos e
confiangca (COOPER;SLAGMULDER, 1999; KAJUTER; KULMALA, 2005; SOUZA, 2008;

SOUZA; ROCHA, 2009), ndo apenas referente aos custos, mas também a demais aspectos
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que compdem o0 processo, de modo a garantir 0 aumento do desempenho das empresas
(SOUZA, BRAGA; KROMBAUER, 2014). Ou seja, € imprescindivel a integragdo da cadeia
de suprimentos para a melhoria e efetivagdo de principios e a¢Ges de Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (GCS) (SIQUEIRA; ALCANTRA, 2020). De acordo com a
caracterizacdo apresentada por Camacho (2010), a interdependéncia, a estabilidade, a
cooperacao, os beneficios matuos e a confianca podem ser considerados fatores fundamentais
da GCI, que servem de base para 0s conceitos da tematica, sendo que quanto maior for sua
presenca, maior é a possibilidade de utilizagdo de tal ferramenta estratégica entre as empresas.

No entanto, existem fatores que afetam a divulgacéo das informagfes contabeis entre
os agentes da cadeia de suprimentos (KAJUTER; KUMALA, 2005; HUANHUAN, 2019;
DONATI; ZAPPALA; GONZALEZ-ROMA, 2020). O processo de implantacdo de uma
ferramenta gerencial e a divulgacdo de dados de custos entre 0os membros de uma rede de
relacionamento pode ser influenciado por trés tipos de fatores: exogenos, enddgenos e
especificos, conforme os achados de pesquisas a luz da Teoria da Contingéncia (KAJUTER;
KUMALA, 2005; CAMACHO, 2010; DONATI; ZAPPALA; GONZALEZ-ROMA, 2020).

Os fatores exdgenos a cadeia se referem as variaveis ambientais e aspectos que a
organizacdo ndo possui controle (KAJUTER; KUMALA, 2005; SOUZA; ROCHA, 2009;
CAMACHO, 2010; FARIAS, 2016). Estdo atrelados ao ambiente ou ao sistema em que a
organizacgdo esta inserida e incluem: pressées competitivas, requisitos para reducgéo de custos,
desenvolvimento econdmico e tendéncias (KAJUTER; KUMALA, 2005; SOUZA, 2008;
YLA-KUJALA; MARTTONEN-AROLA; KARRI, 2018; KRUGER et al., 2020).

Os fatores enddgenos consistem nas variaveis especificas de cada empresa da cadeia
de suprimentos. Podem incluir fatores associados ao tamanho da empresa, sistemas de
contabilidade de custos, estratégias de competicdo corporativa e compromisso com a
cooperacido (KAJUTER; KUMALA, 2005, SOUZA, 2008; SOUZA; ROCHA, 2009;
CAMACHO, 2010; FARIAS, 2016; YLA-KUJALA; MARTTONEN-AROLA; KARRI,
2018). Para Souza (2008) os fatores end0genos sdo responsaveis por determinar o0 sucesso ou
fracasso da divulgacdo de informagdes em uma cadeia de suprimentos.

Por conseguinte, ao visualizar a cadeia de suprimentos como uma Unica empresa, tem-
se além de fatores enddgenos e exdgenos, os fatores especificos a rede. Dentre os fatores
especificos, engloba-se o tipo de coordenacdo, a confianca entre os membros, a estratégia
competitiva da rede (KAJUTER; KUMALA, 2005; CAMACHO, 2010; OLIVEIRA et al.,
2016), o tipo de produto (CAMACHO, 2010) e relacionamentos (OLIVEIRA et al., 2016).
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Além destes, no que corresponde aos fatores especificos a rede, Souza e Rocha (2009)
elencam cinco dimensbes de fatores condicionantes (produtos, componentes, niveis de
relacionamento, tipos de cadeia e mecanismos de governanca) (FARIA et al., 2013;
GONZAGA et al., 2015), que podem de acordo com o0 cenario existente e a presenca em
maior ou menor grau dos fundamentos da GCl, tornar favoravel a implementacéo e sucesso da
GCI em uma cadeia de suprimentos (SOUZA; ROCHA, 2009; CAMACHO, 2010; CAMPQOS
et al., 2016).

Os fatores condicionantes segregados em dimensGes foram propostos por Souza
(2008) e Souza e Rocha (2009) apds uma revisdo da literatura sobre GCI, sendo que
anteriormente as pesquisas ndo apontavam indicios de modelos estruturados sobre o tema. E a
partir de Cooper e Slagmulder (1999, 2004) que os autores desenvolvem a base para iniciar a
discusséo a respeito da GCI e os fatores condicionantes, ao agregar contribuicdes e ideias de
diversos autores como, por exemplo: Kajlter e Kulmala (2005), Coad e Cullen (2006) e
Aguiar, Rezende e Rocha (2008).

O modelo conceitual proposto por Cooper e Slagmulder (1999) e posteriormente
adaptado por Souza (2008) e Souza e Rocha (2009) abarcam caracteristicas especificas ou
cendrios ideais que favorecem, ou inviabilizam a aplicacdo da GCI nas cadeias de

suprimentos, e podem ser vislumbrados através do Quadro 1.

Quadro 1: Fatores condicionantes da Gestdo Interorganizacional de Custos

Cendrio ideal para

aplicagdo GCI Autores

Fator Descri¢ao

Cooper e Slagmulder
(1999); Souza e Rocha
(2009); Agndal e

O objetivo dessa dimensdao ¢é | Produtos com baixa
identificar qual o tipo de produto é | margem (margem
recomendado para a aplicagdo da GCl. | inferior a meta) e

Produto . ~ . - s Nilsson (2009);
Para isso, sdo analisadas caracteristicas | multiplas
, . . Camacho (2010);
dos produtos, através de aspectos | funcionalidades. . .
como a margem e funcionalidade Farias (2016); Farias et
g al. (2016).

O objetivo desta dimensdo é analisar
quais componentes sdo indicados a
aplicagdo da GCl. Os produtos se
compGem de componentes. Assim,
Componentes nesta dimensdo é desfragmentado o
produto nos seus principais
componentes ou insumos e analisado
caracteristicas associadas ao nivel de
restricdo tecnoldgica e indice de valor.

Componentes dos | Cooper e Slagmulder
produtos com baixos | (1999);

niveis de restricdo | Souza e Rocha (2009);
tecnoldgica e indice | Agndal e Nilsson
de valor (2009); Camacho
(2010); Farias (2016).

O objetivo desta dimensao é identificar | Comum: improvavel a | Cooper e Slagmulder

uma tipologia de relacionamentos | aplicacdo da GCI. (1999);
Niveis de favoraveis a aplicagido da GCl, | Auxiliares: é possivel | Kajiter e Kulmala
Relacionamento | considerando aspectos como | a aplicacdo da GCl. (2005); Coad e Cullen
interdependéncia, confiancga, | Principal: é bem | (2006); Souza e Rocha
estabilidade, cooperacdo e beneficios | provavel para a | (2009);  Agndal e
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mutuos. Os niveis de relacionamento | aplicagdo da GClI. Nilsson (2009)
podem caracterizar-se do  tipo: | Familiar: é muito | Camacho (2010);

comum, auxiliar, principal e familiar.

provavel e favoravel.

Fayard et al. (2012);

Tipos de
Cadeia

O objetivo da dimensdo é identificar o
tipo de rede mais propicio a aplicagao
da GClI, considerando a quantidade de
empresas que dominam a cadeia, o
poder de negociagdo e mecanismos de
colaboragdo. A tipologia das redes é
classificada em trés tipos: tirania,
oligarquia e democratica.

A aplicagdo da GCl é
propicia nas cadeias
do tipo tiranas,
provavel nas do tipo
oligarca e dificil nas
cadeias do tipo
democraticas.

Cooper e

Slagmulder (1999);
Souza e Rocha (2009);
Farias, (2016).

O objetivo da dimensdo é exemplificar
0s mecanismos existentes que tornam

Os mecanismos

Coad e Cullen (2006);
Souza e Rocha (2009);

Camacho (2010);
Kajuter; Kulmala,
(2005); Fayard et al.
(2012); Farias (2016).

tornam mais viaveis a
utilizagdo da GCI.

Mecanismos de

vidvel a adogdo da GCl. Podem ser
Governanga

divididos em capacitadores,
disciplinadores e incentivadores.

Fonte: Elaborado pelos autores.

De modo a compreender os fatores condicionantes da GCI, o Quadro 1 possibilita a
compreensdo do cendrio propicio a aplicacdo da GCI e servira de embasamento posterior para

a analise da cadeia de suprimentos da industria lactea em estudo.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, de estudo de caso e com abordagem
qualitativa. A adocdo de tais procedimentos metodologicos permitem identificar a
configuracdo da cadeia de suprimento lactea e analisar os fatores condicionantes que
favorecam a pratica da GCI nas empresas que a compdem.

O ambiente de estudo desta pesquisa corresponde a uma industria lactea localizada no
Oeste de Santa Catarina e membros a montante e a jusante de sua cadeia de suprimentos,
selecionados intencionalmente pela acessibilidade e aceite de participacdo das empresas.
Logo, a cadeia de suprimentos é composta por uma indudstria lactea como empresa focal, por
cooperativas de fornecimento de leite e servicos logisticos a montante, aléem de mercados e
supermercados como membros a jusante.

A partir da identificacdo dos participantes da pesquisa, com o propésito de garantir a
confidencialidade e sigilo dos nomes das empresas e respondentes, a identificacdo foi
ocultada com a utilizacdo de pseuddnimos. Para a empresa focal (laticinio) atribuiu-se o
pronome ALFA, e cada agente pertencente a cadeia foi identificado com siglas que permite

reconhecer se pertence ao elo de fornecedor ou cliente, como pode ser observado da Tabela 1.
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Tabela 1: Caracterizacdo das empresas

Porte NUmero o Realiza
Empresa Ano~ Segment9 s de Empresa Faturamento Funcionérios Reg|a0~de gestéo de
fundacéo atuacéo " Anual (R$) * atuacao custos
ALFA 1096  Industrialicteos Média ~ ~cmadel 305 sule g
milh&o Sudeste
A F1 1997 ~ Cooperativade .. Acimadel 4 Regional  Sim
— Distribuicdo milh&o
A_F2 1999 ~ Cooperativade . Acimade 9 Regional  Ndo
- Distribuicdo 1 milhdo
AF3 1999 ~ Cooperativade ., Acimadel 8 sul Néo
Transportes milh&o
A _C1 2011 Varejo Pequena ACIma~de 1 14 Regional Sim
milh&o
AC2 2008 Varejo Pequena  C1Ure 250 mil 12 Regional  Sim
e 1 milh8o
. Acima de 1 . .
A_C3 1989 Varejo Grande milhio 135 Regional Sim

*Critérios classificacdo de porte de empresa conforme Sebrae (2021)
Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos dados apresentados na Tabela 1, é imprescindivel salientar que a cadeia
de suprimentos € vista nesta pesquisa como uma rede de empresas interconectadas pelas
relacbes mantidas, em que se parte da empresa focal e passa a envolver as demais empresas
que se interrelacionam, desde a extracdo da matéria-prima até o cliente final.

Apos o aceite, identificacdo e mapeamento das empresas participantes, procedeu-se
com a coleta de dados. O processo de coleta de dados ocorreu entre 0s meses de janeiro a
fevereiro de 2021, através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os gestores de
nivel estratégico ou de coordenadores dos setores comerciais e/ou suprimentos das empresas
participantes da cadeia analisada. As entrevistas foram realizadas in loco ou em caso de
impossibilidade devido a pandemia da Covid-19, fez-se a utilizacdo de servico de
comunicacdo por video.

O modelo de entrevista utilizado para a identificacdo dos fatores condicionantes de
GCI foi pautado a partir da pesquisa de Souza (2008), o qual classificou os itens a serem
pesquisados em cinco grandes grupos, sendo estes a dimensdo atrelada ao Produto, aos
Componentes, ao Relacionamento, aos Tipos de Rede e aos Mecanismos. Cabe salientar que
os blocos de perguntas utilizadas sdo direcionados de acordo com o0 agente da cadeia de
suprimentos que se busca identificar os fatores condicionantes, obtendo trés roteiros distintos
(empresa focal, fornecedores e clientes).

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para permitir organizar e
analisar as respostas obtidas. Para cada bloco de perguntas realizou-se a analise de contetido a
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partir da confrontagdo das respostas dos entrevistados. A analise de contetudo é uma técnica
que analisa o que foi exposto nas entrevistas, classificando em tema ou categorias que tendem
a facilitar a compreensédo do discurso (SILVA; FOSSA, 2015).

Ademais, fez-se a utilizacdo de software de analise de conteido Atlas Ti, que permitiu
a organizacdo das ideias. Com isso, tornou-se concebivel a compreensdo da estrutura do
sistema de gestdo adotados nas cadeias de suprimentos, a realizagdo de inferéncias sobre 0s
efeitos da adocdo de tais praticas de gestdo nas operacGes desenvolvidas por estas empresas e

a cooperacdo estabelecida na cadeia de suprimentos.

4. Anélise dos Dados

As cadeias de suprimentos sdo vistas como uma rede de empresas independentes que
atuam em sintonia para agregar valor ao produto e direcionar ao consumidor final. Neste
sistema, se estabelecem interagdes que convergem na realizacdo de um processo produtivo
desde a captacdo de insumos até a distribuicdo e oferta do produto no mercado ao cliente
(PEROBELLI; ARAUJO JUNIOR; CASTRO, 2018). A compreensao integral da cadeia e dos
seus elos possibilitam que as organizagdes se tornem capazes de identificar seus pontos fracos
e fortes, promover maior cooperacéo e elevar sua competitividade (SOUZA, 2008).

Dessa forma, inicialmente procedeu-se com a andlise das dimensdes de fatores
condicionantes de produtos e componentes. A analise dos produtos é uma importante etapa
para avaliar a aplicacdo da GCI na cadeia de suprimentos e a qual deve ser realizada produto a
produto de acordo com os indicadores de margem e funcionalidade (SOUZA, 2008). Assim,
ao vislumbrar a empresa foco, constata-se que a mesma produz creme de leite, nata, doce de
leite, leite em pd integral, leites, queijos e achocolatados. Todavia, dentre os produtos lacteos
que compBem o portfélio da empresa ALFA, selecionou-se o produto leite longa vida/UHT
para verificar a recomendavel aplicabilidade da GCI, pela sua representatividade em volume
de vendas.

Ao contemplar a funcionalidade e qualidade do produto em analise, verifica-se que
estas advém das normativas impostas inicialmente pelos agentes governamentais e
posteriormente de acordo com as necessidades esperadas pelos clientes (variedade e
embalagens). Assim, é possivel verificar que o leite apesar de alta qualidade, possui baixa
funcionalidade, ou seja, o produto detém poucas especificacbes (CAMACHO, 2010). Quanto

mais funcional for o produto maior é o campo de possibilidades de gerenciamento de custos
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além das fronteiras organizacionais, jd a baixa funcionalidade reduz as oportunidades de
aplicacdo da GCI (SOUZA; ROCHA, 2009; CAMACHO, 2010).

Independente dos niveis de funcionalidade, o leite € um importante produto ao fazer
parte da alimentagdo e compor a cesta bésica brasileira. Diante disso, o0 entrevistado da
empresa ALFA enfatiza que o produto em analise pode ser tido como um “/...] chamaris de
clientes para os mercados, por isso muitas vezes estd nas promogdes. Entdo sempre vai ter
um item chamativo e isso faz com que o mercadista pressione a industria a vender esse
produto mais barato, pois, o cliente dele pressiona preco também”.

Por conseguinte, em relacdo ao indicador margem de lucratividade, destaca-se a
existéncia de grandes empresas no estado oferecendo produtos semelhantes, o que inviabiliza
a empresa ALFA em manter altos indices de margem, devido as caracteristicas do mercado e
da commoditie (leite), em que o volume de vendas é o responsavel por gerar receitas
superiores aos custos produtivos.

Para os clientes, o produto da empresa foco é importante e traz retorno para o negocio.
Essa afericdo é percebida através do giro do produto no ponto de venda, indicador que avalia
se é vantajoso manter o produto na loja, fato relatado pelos clientes A/B, A Cl e A _C2. Para
o cliente A Cl1 a qualidade do produto é muito semelhante a concorréncia, mas o que
diferencia é o preco. Fato corroborado pelo cliente A_C3 ao destacar que o produto possui um
custo de aquisicdo inferior quando comparado a demais marcas do mercado, tornando
possivel posicionar no ponto de venda com precos atrativos aos clientes.

Nesta perspectiva, a GCI torna-se primordial para produtos que possuem margens de
lucros abaixo do estipulado pela empresa (CAMACHO, 2010). Em tais situacOes, cabe as
empresas buscar alternativas para elevar a margem até o nivel desejado e, para tal, pode-se
utilizar da GCI com o intuito de reduzir custos de forma conjunta com demais agentes da
cadeia de suprimentos, porém, sem interferir na qualidade do produto (CAMACHO, 2010). A

Figura 1 demonstra a viabilidade da aplicacdo da GCI na dimensdo condicionante do produto.

Custos e @gronegdécio on line - v. 19, n. 1, Jan/Mar - 2023. ISSN 1808-2882
Www.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Conditioning factors of interorganizational cost management in a dairy supply chain 307
Pacassa, F.; Kruger, S.D.; Zanin, A.

Margem RECOMENDAGAO PARA GCI

REMOTA POSSIVEL

PROVAVEL MUITO PROVAVEL

» Nivel de
funcionalidade

Figura 1: Viabilidade da GCI na dimensé&o produto
Fonte: Elaborado pelos autores.

Logo, o que se visualiza em relacdo ao produto leite € que este possui uma baixa
margem e baixa funcionalidade (Figura 1), sendo um cenario que torna provavel a
recomendacéo da utilizagdo da GCI. A gestdo de custos € pertinente para produtos com baixa
margem de lucratividade e a GCI pode ser uma alternativa Gtil visando obter novas formas de
gerenciamento e oportunidades como apontado por Souza e Rocha (2009).

Conforme dados acima, na dimensdo de produto, o item leite longa vida/UHT
demonstrou atraves dos achados caracteristicas de que quanto menor o indice de margem de
lucratividade, maior a necessidade de gestdo interorganizacional, conforme apresentado na
literatura. O produto (leite longa vida/UHT) da empresa ALFA apresenta baixa margem
devido a fatores exdgenos e enddgenos. Dentre os fatores exdgenos destacam-se a competicdo
agressiva, a existéncia de produtos semelhantes, as caracteristicas e normativas do setor e a
economia da atualidade. Por sua vez, os fatores enddgenos correspondem aos custos
produtivos, tecnologia utilizada e porte da empresa.

Em relacdo ao baixo nivel de funcionalidade, esta acaba por impactar na margem que
é atribuida ao produto visto que influenciara diretamente nos custos necessarios para produzir
e entregar o bem, e no preco que ocorre pela validacdo do valor da funcionalidade do item
pelos clientes (CHRISTOPHER, 2007; SOUZA, 2008). Por consequéncia, ndo foi possivel
confirmar o gerenciamento das diversas propriedades do produto com o intuito da realizacéo
de gestdo de custos, mas apenas que existe uma necessidade de cooperacdo e
compartilhamento de informacdes que visam alinhar operacdes na cadeia.

Diante das especificidades mencionadas, € possivel constatar a provavel
recomendacdo a aplicacdo da GCI para o produto da empresa ALFA. Os achados desta
dimensdo corroboram com as pesquisas de Cooper e Slagmulder (1999, 2004) e Souza

(2008), que expdem que produtos com baixa margem necessitam de uma gestdo de custos
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apropriada para garantir a manutencdo ou melhoria do produto sem interferir na qualidade,
além de ndo ocasionar impactos nos planos e estratégias organizacionais.

Referente a dimensdo de componentes, tem-se a desfragmentacdo do produto em seus
insumos ou atributos e analisa-se o nivel de restri¢do tecnoldgica e o indice de valor (SOUZA,
2008; CAMACHO, 2010). O insumo (leite) ndo possui restricdo tecnoldgica, visto que a
tecnologia no processo produtivo corresponde a empresas terceirizadas. Em relacdo a cadeia
em anélise ndo se tem a participacdo no desenvolvimento do produto, o qual apenas passa
pelo processamento e embalagem. Ademais, frente a tal cenario, observa-se que em relacéo
ao custo-beneficio auferido através do componente é baixo, demonstrando a necessidade de
gestdo de custos, uma vez que 0s custos sdo superiores aos beneficios proporcionados pelo
componente (FARIA et al., 2013). A Figura 2 apresenta a viabilidade da GCI na dimens&o de

componentes.
indice de Valor RECOMENDAGAO PARA GCI
-~
PROVAVEL REMOTA
MUITO PROVAVEL POSSIVEL
» Nivel de
Restricao
tecnoloégica

Figura 2: Viabilidade da GCI na dimensao componente
Fonte: Elaborado pelos autores.

Nessa perspectiva, visto que 0 componente possui baixa restricdo tecnolégica e baixo
indice de valor (Figura 2), tem-se muito provavel a recomendacdo de utilizacdo da GCI em
decorréncia da necessidade de equilibrar os custos envolvidos e os beneficios visualizados
pelos clientes, além da possibilidade de utilizar fornecedores para a producdo dos
componentes (SOUZA, 2008; SOUZA; ROCHA, 2009). Os beneficios visualizados pelo
laticinio sdo menores que os custos do servigo/produto ofertado pelos fornecedores, o que
acarreta conforme exposto por Faria et al. (2013) na essencialidade da GCI em parceria com
as empresas a montante da cadeia de suprimentos. Conforme apontado por Camacho (2010) e
Faria et al. (2013) a aplicacdo da GCI ndo necessita ocorrer para um produto como um todo.

A escolha do componente para a aplicagdo da GCI deve considerar quanto este representa no
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custo total do produto, uma vez que itens com custos insignificantes néo se mostram escolhas
vantajosas (CAMACHO, 2010).

Por sua vez ao avaliar as dimensGes de niveis de relacionamento e tipos de rede na
cadeia de suprimentos da empresa focal ALFA é possivel observar a presenca dos aspectos
fundamentais da GCI nos relacionamentos. Além disso, a possibilidade da utilizacdo da GCI
para melhorar o desempenho das empresas pertencentes a cadeia, poderd proporcionar
beneficios matuos e cooperacdo. Sob o cenario apresentado, a Figura 3 ostenta a classificacdo
de niveis de relacionamento e tipos de rede respectivamente das cadeias a montante

(fornecedores) e a jusante (clientes).

Fornecedores Clientes
Niveis de COMUM
relacionamento AUXILIAR
Tipos de rede HIERARQUICA DEMOCRACIA

Figura 3: Classificacdo nas dimensdes Niveis de relacionamento e Tipos de rede
Fonte: Elaborado pelos autores.

Contata-se assim, a partir da Figura 3 e com base nas caracteristicas apresentadas pela
literatura, que fatores de interdependéncia, estabilidade, cooperacdo, beneficios mutuos e
confianca se fazem presentes nos relacionamentos da cadeia de suprimentos a montante. Com
iss0, 0 nivel de relacionamento é classificado em auxiliar. No nivel de relacionamento auxiliar
conforme Souza e Rocha (2009), a aplicacdo da GCI torna-se possivel devido o preco ndo ser
a Unica questdo envolvida na aquisicdo de um produto, mas tém-se instru¢bes de como
produzi-lo (fornecedor), além das interacbes serem mais significativas, permitindo a
construcdo de niveis de confianca e cooperacdo (SOUZA, 2008; SOUZA; ROCHA, 2009;
FARIA et al., 2013).

A jusante da cadeia de suprimentos em analise os relacionamentos sdo classificados
em comum. Os relacionamentos comuns sdo baseados apenas em interacdes comerciais de
compra e venda de insumos, tendo o preco, prazo de entrega, poder de barganha e
minimizacdo de riscos de inadimpléncias como os principais aspectos. Os fundamentos da
GCI (interdependéncia, estabilidade, cooperacdo, beneficios mutuos e confianga) ndo estdo

presentes entre 0s parceiros, o que sinaliza improvavel ou remota a aplicacéo da GCI.
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Em relagdo a dimensdo de tipos de rede, pode-se classificar fornecedores e clientes de
modo distinto, devido as particularidades e caracteristicas dos relacionamentos existentes. A
cadeia a montante da empresa ALFA é considerada hierarquica, ou seja, 0s mecanismos de
controle e valores compartilhados séo estipulados pela empresa e impostos para as demais.
Tal compreensdo decorre pelo fato de os fornecedores destinarem toda sua
producdo/capacidade a indudstria, 0 que acarreta uma dependéncia matua, além da capacidade
da empresa cliente (ALFA) em fixar pregos em relacdo aos insumos.

J& na cadeia a jusante a qual foi tipificada como democratica, ndo possui organizacdo
no comando e ndo ha barreira a novos entrantes (SOUZA, 2008; SOUZA; ROCHA, 2009;
FARIAS, 2016). As negociag0es ocorrem nas mesmas condi¢cdes e o compartilhamento de
informacdes é inexistente, uma vez que determinadas a¢es podem proporcionar beneficios
simultaneos aos concorrentes da empresa focal. Diante disso, a estrutura de uma cadeia de
suprimentos democratica minimiza as possibilidades de GCI.

Sem embargo, cabe salientar que a auséncia de estabilidade nos relacionamentos com
os elos a jusante da cadeia que ndo fazem partes de redes supermercadistas com contratos,
dar-se em muito pelo atendimento da industria ndo ter sido continuo e eficiente. Situacdo
apontada como fator que tem melhorado nos Gltimos anos e permitido elevar a parceria, ao
gerar maior confianca do cliente em relacdo a industria.

Dessa forma, a cadeia que apresenta significativamente os fundamentos da GCI
(Cooperacdo, Interdependéncia, Estabilidade, Beneficios Mutuos e Confianca), tendem a
enquadrar-se nos niveis de relacionamento auxiliar e principal. JA& na cadeia a jusante
(clientes), o que se confirma é um relacionamento comum da empresa focal com as empresas
clientes.

Sob esta perspectiva, observa-se que o alto nivel de relacionamento entre 0s agentes
favorece a interacdo e uma possivel gestdo de custos interorganizacionais, porém, apenas
junto a determinados agentes dos elos a montante (fornecedores) das cadeias em estudo,
conforme explanado nas analises anteriores dos casos. O relacionamento familiar foi
inconclusivo no estudo, devido ndo ter sido identificado em nenhuma das cadeias de
suprimentos do leite.

Isso posto, é plausivel afirmar em relacéo as tipologias de relacionamento que quanto
mais presente caracteristicas de interdependéncia, confianca, estabilidade, cooperacdo e
beneficios matuos, mais favoravel é a utilizacdo da abordagem GCI para o gerenciamento de

custos, além das barreiras organizacionais.
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Contudo, essa andlise deve ser efetuada em relacdo a todos os elos da empresa na
cadeia de suprimentos, visando reconhecer os pontos fortes e fracos existentes e tracar
medidas na busca de melhorias nos relacionamentos existentes. Ademais, como evidenciado
nas pesquisas de Souza (2008), Souza e Rocha (2009) € possivel apreciar que maiores niveis
de relacionamento tendem a favorecer a aplicagéo da GCI.

Quanto a dimenséo de tipos de rede, os achados apontam a quantidade de empresas
dominantes, os mecanismos de negociacdo, colaboracdo e o poder distribuido entre as
empresas pertencentes as cadeias de suprimentos (COOPER; SLAGMULDER, 1999). Dentre
as tipologias evidenciadas por Cooper e Slagmulder (1999, 2004), Kajuter e Kulmala (2005) e
Souza (2008), observa-se a presencga dos tipos de rede hierarquica e oligarquia na cadeia da
empresa ALFA.

Os elos que exibem o tipo de redes com caracteristicas de democracia, a concorréncia
é acirrada e a aplicacdo da GCI ndo demonstra ser recomendada. Tais achados assemelham-se
ao obtido por Campos et al., (2016), em que os relacionamentos com fornecedores e entre
demais participantes da cadeia de suprimentos foi classificada como democréatica (sem
empresas no controle), dificultando a utilizacdo da ferramenta de gestéo estratégica de custos.

Por fim, a dimensdo de mecanismos busca analisar 0s instrumentos que auxiliam na
gestdo de custos com o objetivo de controlar, medir, orientar e fornecer critérios para tornar
possivel a aplicagdo da GCI nas organizagdes (KAJUTER; KULMALA, 2005; SOUZA,
2008; FAYARD et al., 2012).

O que se verifica no tocante a cadeia em analise, € um compartilhamento de
informacGes minimo e sendo efetuado principalmente com os fornecedores. Para o fornecedor
A F1, “[...] ao menos 2 vezes ao ano ¢ compartilhado informagoes pontuais e especificas
com a empresa ALFA [...], sendo um processo que ocorre de ambas as partes”. Além disso,
“[...] nesse cenario do leite ndo interferimos, conversamos quando existe uma necessidade,
mas se ndo, sabemos da capacidade da industria, se eles ampliam ou abrem linhas em outros
estados”.

Quando questionado sobre cooperacdao com fornecedores e clientes (troca de
informacGes, metas de reducdo de custos, planejamento e investimento em conjunto), a
empresa ALFA salienta que esse processo é efetuado apenas com os produtores de leite,
sendo que existe uma “/...J cooperag¢do muito forte, pois, dispde de uma equipe técnica que
fornece assisténcia visando o aumento de produtividade, melhoria na qualidade e reducéo de

custo para o produtor”. Enquanto nos demais elos da cadeia ou fornecedores da industria, a

Custos e @gronegdécio on line - v. 19, n. 1, Jan/Mar - 2023. ISSN 1808-2882
Www.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Conditioning factors of interorganizational cost management in a dairy supply chain 312
Pacassa, F.; Kruger, S.D.; Zanin, A.

situacdo de cooperacgdo ndo ocorre da mesma forma, o que existe sdo troca de informagdes
sobre questbes econdmicas.

Conforme percebido ao longo das elucidacGes dos entrevistados, a realizagdo de
planejamentos conjuntos para redugdo de custos ndo ocorre, haja visto a existéncia de um
entendimento por parte das empresas de ndo poderem ser efetivas além das fronteiras
organizacionais, e em decorréncia de uma légica do mercado que ndo é possivel interferir.
Logo, é necessario focar em suas habilidades e melhorar o processo interno para a redugdo de
custos.

No tocante a cadeia a jusante, os clientes impdem para a empresa focal alguns
mecanismos disciplinadores, com a finalidade de desenvolver e criar obrigagdes que
controlam os relacionamentos entre as organizagBes, com o proposito de determinar
penalidade quando das transgressdes e transmitir pressdes ao longo da cadeia (COOPER;
SLAGMULDER, 1999; CAMACHO, 2010). Estes mecanismos ficam evidentes
principalmente no relacionamento com os clientes das redes supermercadistas, em que se tem
a presenga de contratos com determinadas exigéncias, conforme j& destacado anteriormente, o
qual corresponde a uma caracteristica que pode ser associado a estrutura de governanca de
mercado (ECT), em que se adota mecanismos para minimizar acdes oportunisticas.

Nas relacdes da empresa ALFA, mecanismos disciplinadores e capacitadores foram
identificados. Mecanismos incentivadores ndo foram constatados a partir das entrevistas.
Percebe-se ainda que para as pequenas empresas pertencentes a cadeia do setor leiteiro, a base
de informacdes é basicamente atrelada a seus sistemas internos e demonstracGes financeiras
para a afericdo do desempenho. Ndo obstante, tem-se ainda a auséncia de mecanismos para
controle de custos e obtencdo de informacgdes, as quais sdo efetuadas apenas por meio
eletrbnico e pesquisas de mercado.

Por fim, a partir da analise das demais dimensdes apresentadas, € possivel constatar
que a adocdo de mecanismos sejam eles disciplinadores ou capacitadores seria mais
apropriada na cadeia a montante, diante da oportunidade de desenvolver em algum nivel a
GCI em parceria com os fornecedores. Para tanto, serda necessario que os fornecedores
aprimorem os sistemas de contabilidade e custos visando propiciar a integracdo dos sistemas e
gerar informacdes a respeito da cadeia de suprimentos, estrutura de custos e procedimentos de
modo mais acurado e permitindo com isso, habilitar esforcos colaborativos para gerenciar
custos interorganizacionais, consoante ao manifestado por Fayard et al. (2012).

Para tanto o Quadro 2 apresenta resumidamente as conclusdes referentes as

caracteristicas analisadas na cadeia de suprimentos objeto de estudo em cada fator
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condicionante da GCI, conforme modelo conceitual proposto por Souza (2008), e Souza e
Rocha (2009).

Quadro 2: Aspectos citados na literatura versus aspectos encontrados nas empresas

Fatores Caracteristicas Empresa Alfa
Margem Sim

Produto g - -
Funcionalidade Inconclusivo
Restri¢do tecnoldgica Sim

Componente —— -
Indice de valor Inconclusivo
Comum Sim

. . Auxiliar Sim

Niveis de Relacionamento — -
Principal Inconclusivo
Familiar Inconclusivo
Hierarquia Sim

Tipos de Rede Oligarquia Inconclusivo
Democracia Sim
Disciplinadores Sim

Mecanismos Capacitadores Sim
Incentivadores Inconclusivo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Além dos fatores condicionantes (especificos da cadeia) abordados e os quais
interferem na utilizacdo da GCI nas cadeias de suprimentos do setor leiteiro em estudo, é
possivel inferir que demais aspectos exdgenos e enddgenos acabam por intervir na ado¢éo de
tal instrumento de gestdo, como ressaltado pela Teoria da Contingéncia e expostos por
Kajuter e Kumala (2005), Camacho (2010) e Donati, Zappala e Gonzalez-Roma (2020).

Os fatores exdgenos a cadeia se referem as varidveis ambientais e aspectos que a
organizagdo ndo possui controle (KAJUTER; KUMALA, 2005; SOUZA; ROCHA, 2009;
CAMACHO, 2010; FARIAS, 2016). A partir das entrevistas efetuadas, observa-se a presenca
dos mesmos nas cadeias em estudo, podendo citar-se: as pressdes competitivas sofridas, o
setor pecuario e o desenvolvimento econdémico.

Em relacdo aos fatores enddgenos, que consistem nas variaveis especificas de cada
empresa da cadeia de suprimentos (KAJUTER; KUMALA, 2005; SOUZA, 2008; SOUZA;
ROCHA, 2009; CAMACHO, 2010; FARIAS, 2016; YLA-KUJALA; MARTTONEN-
AROLA; KARRI, 2018), pode-se elucidar a presenca de fatores como tamanho da empresa,
sistemas de contabilidade de custos, estratégias de competicdo e cooperacdo com parceiros.
Fatores que acabam por determinar o sucesso no compartilhamento de informacGes e na
estabilidade nos relacionamentos.

Nesta perspectiva, a problematica levantada sobre quais fatores condicionantes da

GCI estdo presentes em uma industria de lacteos foi respondida, ao evidenciar que a maioria

Custos e @gronegdécio on line - v. 19, n. 1, Jan/Mar - 2023. ISSN 1808-2882

Www.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Conditioning factors of interorganizational cost management in a dairy supply chain 314
Pacassa, F.; Kruger, S.D.; Zanin, A.

destes fatores se mostram presentes, mas principalmente aspectos atrelados aos fundamentos
da GCI.

E possivel concluir ainda, que as caracteristicas especificas das cadeias de suprimentos
(interdependéncia, confianca, estabilidade, cooperacdo e beneficios mituos) apesar de serem
os fundamentos da GCI, deveriam ser tidas como fatores condicionantes. Logo, 0s resultados
revalidam os achados da pesquisa de Camacho (2010), na qual o autor aponta que pode existir
nos relacionamentos a cooperacdo e confianca, mas, a0 mesmo tempo, ndo ser encontrado
interdependéncia, por exemplo. Circunstancia verificada nas empresas que se encontram a
jusante das empresas focais. Diferentemente do que Souza e Rocha (2009) expdem, de que a
maior ou menor presenca dos fundamentos da GCI serve para estabelecer e tipificar o nivel de

relacionamento da cadeia.

5. Considerac0es Finais

A pesquisa objetivou investigar quais os fatores condicionantes da GCI que estdo
presentes em uma industria de lacteos localizada na regido Oeste de Santa Catarina. Para
tanto, utilizou-se como ambiente de estudo uma cadeia de suprimentos lactea do oeste de
Santa Catarina, composta por um laticinio como empresa focal, fornecedores a montante e
clientes a jusante.

Quanto aos métodos, a pesquisa caracterizou-se como descritiva, de estudo de caso e
com abordagem qualitativa. A coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas
semiestruturadas com os gestores ou responsaveis pelos departamentos de interesse. O roteiro
de pesquisa seguiu a proposta evidenciada nos estudos de Souza (2008), e para o tratamento
dos dados fez-se 0 uso de técnicas de analise de contetdo.

A partir dos relatos dos entrevistados e da analise cruzada pautada na literatura do
tema, é possivel inferir que o objetivo do estudo foi alcancado ao evidenciar os fatores
condicionantes presentes na cadeia de suprimentos em analise, assim como, a propensdo das
empresas trabalharem de forma colaborativa. Através do mapeamento da cadeia de
suprimentos, pode-se caracterizar as empresas pertencentes e sinalizar os elos existentes entre
empresas focais, montante e a jusante. Com isso, evidencia-se a necessidade das organizacoes
em proceder com tal acdo visando identificar os elos que se torna factivel de elevar ganhos e
reduzir custos, ou até mesmo terceirizar competéncias e vislumbrar oportunidades de
melhoria da competitividade e dos processos de negdcios pertencentes a cadeia de

suprimentos.
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Logo, além de compreender a estrutura das cadeias de suprimentos em estudo, pode-se
observar o posicionamento de cada uma das empresas a respeito das atividades realizadas,
processos efetuados, mecanismos utilizados e gestdo de custos. Averiguando-se assim, que as
empresas tendem a focar-se no gerenciamento de suas capacidades internas buscando
melhorar sua eficiéncia, em vez de proceder de forma complementar com o desenvolvimento
de estratégias de custos além das fronteiras organizacionais, com a construcdo de
relacionamentos pautados na cooperagdo, confianca e compartilhamento de informacgdes de
custos.

Para tanto, concluiu-se que o produto em anéalise (leite) devido ser uma comoditie,
possui carateristicas que inviabilizam o planejamento e desenvolvimento conjunto entre as
empresas para o produto final, visto ser um produto com baixa lucratividade, baixa
funcionalidade e que ndo demanda restricdes tecnoldgicas. Todavia, devido o volume
comercializado, € possivel vislumbrar a necessidade da realizacdo de gestdo estratégica de
custos, ndo apenas com os fornecedores evidenciados na pesquisa, mas também com demais
elos da cadeia que tenham impactos possivelmente mais significativos no resultado global e
no aumento da competitividade.

Quanto a GCI, verificou-se que os fatores condicionantes produtos, componentes,
niveis de relacionamento, tipos de rede e mecanismos sdo Uteis para avaliar a aplicabilidade
da GCI entre os relacionamentos. Através destes, contatou-se que a capacidade de utilizacao
da GClI, esta presente na cadeia ALFA e seus fornecedores, devido ao nivel de confianca,
estabilidade, cooperacéo, informacgdes compartilhadas e a existéncia de sistemas de custos na
empresa focal.

Além disto, a pesquisa contribui com os avancos dos estudos sobre a tematica da GCl,
ao testar empiricamente o modelo conceitual de fatores condicionantes propostos por Sousa
(2008), Souza e Rocha (2009). Assim, como possibilitou identificar as caracteristicas que
levam as empresas a trabalharem conjuntamente e desenvolver confianca em seus
relacionamentos, ao ponto de desenvolver parcerias e projetos em conjunto.

Conclui-se assim, que a GCI é significativa para as organiza¢des que desejam elevar a
gestdo de suas atividades e custos. Todavia, para a aplicacdo da GCI é necessaria a criacdo de
um ambiente propicio e de uma GCS apropriada, uma vez que ha fatores relevantes que
podem favorecer ou inibir a formacdo de aliancas entre as organizacfes, dentre os quais se
destaca: interdependéncia, estabilidade, cooperacdo, beneficios muatuos e confianca. A
presenca em maior ou menor grau de um destes acaba por impactar diretamente no

estabelecimento de parcerias entre as organizacgdes, no crescimento econémico sustentado e
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na adocgdo de préticas sustentaveis que garantam a governanga corporativa junto a todos os
seus stakeholders.

Também se verificou que a implantacdo da GCI pode ser dificultada no caso das
empresas nao possuirem internamente sistemas e capacidades para apuracdo dos custos. Logo,
estas devem inicialmente superar as barreiras internas para posteriormente avancar na diregéo
de relacionamentos além das fronteiras organizacionais e compartilhamento de informacdes,
as quais necessitam ser fidedignas, compreensiveis e possibilitar melhorar o processo
decisorio.

Quanto as limitacOes da pesquisa, estdo associadas aos entrevistados, que nem sempre
possuiam informacgOes referentes a custos e como dar-se 0 processo de gestdo internamente
dentro da empresa. Além disso, podem ser relacionadas ainda as dificuldades de acesso as
empresas a montante e jusante que fossem representativas na cadeia, e que poderiam
representar maior impacto e oportunidade no estabelecimento de préticas colaborativas, de
compartilhamento de informacdes e gestdo conjunta visando minimizar custos e aumentar a
vantagem competitiva.

Por fim as limitacbes também se associam a impossibilidade de generalizacdo dos
achados, visto que estes sdo pautados nas perspectivas internas das empresas da cadeia de
suprimentos em relacdo aos seus relacionamentos. Como sugestdes futuras, recomenda-se a
utilizacdo de demais cadeias de suprimentos para permitir comparativos devido as distintas
especificidades presentes em cada relacionamento, além de inserir comparativos entre as

variaveis tratadas pela Teoria de Custos de Transacgéo e GCI.
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