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Resumo:

A gestdo estratégica de custos nas cadeias de suprimento ndo € um conceito novo. As acoes
coordenadas entre empresas da mesma cadeia com o intuito de reduzir custos e o pre¢o ao
consumidor final apresentam oportunidades de melhoria de resultados. Gestdo de Custos
Interorganizacionais (GCI) é uma abordagem estruturada com visdo ampla, além das
fronteiras da organizagdo, que visa a redugdo de custos em dmbito interno e externo. De fato,
a gestdo de custos é uma questdo complexa, que perpassa por todas as dreas da organizacdo,
podendo apresentar uma série de dificuldades para ser implantada e continuada. Desse modo,
este trabalho tem o objetivo geral de identificar na literatura os fatores e situacées que inibem
a aplicabilidade da abordagem da Gestdo de Custos Interorganizacionais. Para atingir os
objetivos, foram analisadas 35 pesquisas académicas disponibilizadas pela literatura, que
demonstraram as dificuldades enfrentadas pelas empresas para gerenciar os custos de
maneira cooperada. A andlise desses trabalhos permitiu observar as percepcoes de diferentes
empresas, sendo possivel listar as dificuldades enfrentadas por elas, assim, este estudo possui
objetivo exploratorio e cardter qualitativo. Os fatores que inibem a GCI foram agrupados em:
(i) Estratégia das empresas; (ii) integragdo entre as empresas; (iii) pessoas; (iv) processos
intra e interorganizacionais; (v) treinamento e educag¢do corporativa; (vi) conflitos entre
empresas; e (vii) falta de confianca entre empresas.

Palavras-chave: Gestdo de Custos Interorganizacionais. Fatores Inibidores. Cadeias de
Suprimento.

Area tematica: Abordagens contempordneas de custos
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Gestéo de Custos Interorganizacionais: Estudo sobas Fatores Inibidores

RESUMO

A gestdo estratégica de custos nas cadeias densupoi ndo € um conceito novo. As acdes
coordenadas entre empresas da mesma cadeia cdmto d® reduzir custos e 0 preco ao
consumidor final apresentam oportunidades de malhie resultados. Gestdo de Custos
Interorganizacionais (GCIl) é uma abordagem estdtwrcom visdo ampla, além das
fronteiras da organizacdo, que visa a reducado stesem ambito interno e externo. De fato,
a gestdo de custos é uma questdo complexa, quasparpor todas as areas da organizacao,
podendo apresentar uma série de dificuldades paimplantada e continuada. Desse modo,
este trabalho tem o objetivo geral de identificaliteratura os fatores e situacdes que inibem
a aplicabilidade da abordagem da Gestdo de Custesoiganizacionais. Para atingir os
objetivos, foram analisadas 35 pesquisas académdisasnibilizadas pela literatura, que
demonstraram as dificuldades enfrentadas pelasesagppara gerenciar os custos de maneira
cooperada. A andlise desses trabalhos permitiinabsas percepcdes de diferentes empresas,
sendo possivel listar as dificuldades enfrentadaselas, assim, este estudo possui objetivo
exploratorio e carater qualitativo. Os fatores @nuibem a GCI foram agrupados em: (i)
Estratégia das empresas; (ii) integracao entrenpsesas; (iii) pessoas; (iv) processos intra e
interorganizacionais; (v) treinamento e educacaparativa; (vi) conflitos entre empresas; e
(vii) falta de confianca entre empresas.

Palavras-chave: Gestdo de Custos Interorganizacionais. Fatoresdorids. Cadeias de
Suprimento.

Area Tematica: Abordagens contemporaneas de custos.

1 INTRODUCAO

A evolugcdo dos mercados e a complexidade crescerdecadeias de suprimento
levaram ao surgimento de novas técnicas de gestauos sistemas de troca de informacdes
entre as empresas, perpassando pelo ambiente ointernalcancando as relagoes
interorganizacionais (KULMALA; PARANKO; UUSI-RAUVA,2002). Wincent (2008)
afirma que as redes interorganizacionais surgiramocuma alternativa para as necessidades
das empresas, e que a inter-relacao € tendén@eopfaturo. Para Drucker (1997), cabe as
empresas se posicionarem e articular relacbes gjagudem em suas atividades, de modo a
enfrentar os desafios, como por exemplo, a glohgdia, como uma oportunidade.

As empresas podem obter vantagem competitiva poo ke Gestdo de Custos
Interorgaizacionais (GCI), cujo objetivo € encontsalucées que apresentem custos mais
baixos, quando comparados a soma dos custos dasesampagindo individualmente
(KULMALA; PARANKO; UUSI-RAUVA, 2002). Cooper e Slagulder (1999) explicam
que Gestao de Custos Interorganizacionais € umaadem estruturada para a coordenacao
das atividades das empresas em uma rede de foergoimisando a reducéo de custos totais
da rede.

Estudos acerca do relacionamento interorganizalcaiimenam que esta abordagem é
um instrumento para as empresas crescerem no roegcadjue atuam, gerando beneficios
para todos os envolvidos (BORIN; FARRIS, 1990; EANR 1994; ELLRAM; SIFERD,
1998; COOPER; SLAGMULDER, 1999; FERRIN; PLANK, 2Q0RALONDE, 2003),
entretanto, do ponto de vista empirico, hd um narms@gnificativo de empresas que deixam
de participar de processos cooperativos, sendomutas redes sao incapazes de consolidar
as suas estruturas e modelos de gestdo (PEREIRAESLSILVA, 2010).
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E possivel observar, analisando a opinido dos esitttados, que a GCl apresenta-se
como uma oportunidade nesse cenario, mas que $oacdp pode ser uma tarefa dificil.
Observa-se ainda que, visto as vantagens propadagn seria normal que a maioria das
empresas a aplicasse, paradoxalmente, ocorre dooff0dLMALA; PARANKO; UUSI-
RAUVA, 2002).

Desse modo, ha de se questionar, ja que o inemivebmento pode proporcionar
beneficios e competitividade ante o mercado, gséisas causas que levam as empresas a
abandonar as parcerias e quais motivos e razdasilég dificuldades e, posteriormente, a
retirada da relacéo.

Essa situacdo é vista como uma oportunidade deligasglesse modo, questiona-se:
quais sdo os fatores ou situacdes que inibem aabpidade da abordagem da Gestédo de
Custos Interorganizacionais?

Para responder a questéo de pesquisa, 0 prestmie dsterminou o0 objetivo geral de
identificar na literatura os fatores e situacdes mubem a aplicabilidade da abordagem da
Gestao de Custos Interorganizacionais.

Estudos que auxiliem as empresas implementar deafbem sucedida os programas
interorganizacionais de custos podem gerar bepsfi@o passo que aumentam o
conhecimento dos processos da empresa e custasomeldos (STAPLETON; PATI,
BEACH; JULMANICHOTI, 2004). De fato, o diagnosticdas razdes pelas quais os
relacionamentos interorganizacionais falham podatribmir em todas as fases do
relacionamento, ressaltando a importancia na faisal, permitindo que se analise se sua
empresa possui muitos fatores que inibem os relasientos com outras empresas da sua
cadeia de suprimentos.

Pereira, Alves e Silva (2010) explicam que essdisendnicial pode auxiliar os
gestores desde a criacao do seu estatuto, forigedizie contratos e selecdo dos membros da
cadeia (especialmente fornecedores), podendo imeluspossibilitar a entrada de algum
membro para evitar problemas posteriores, 0 querfgodausar certa turbuléncia para as
partes. Para estes autores, descobrir as raz@sqelis as empresas deixam as redes pode
significar uma melhoria no seu processo de gestéao.

Bastlet al. (2010) explicam que os gerentes estdo enfrentaodas desafios na busca
de vantagem competitiva fora de suas organizagéesgetanto, eles possuem pouca
orientacéo sobre os potenciais desafios relacianaoim a implementacao das abordagens da
Gestdo de Custos Interorganizacionais. Os autorpBc@m que 0s gerentes encontram
dificuldades em lidar com a complexidade dos probke que impendem que as organizacdes
obtenham éxito em suas ac¢des cooperadas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1  Abordagens Tradicionais da Contabilidade para &estdo Interorganizacional de

Custos

As funcdes que a contabilidade deve exercer pa@ntexto interorganizacional séo
diferentes daquelas realizadas para apenas umasan@astét al. (2010) explicam que as
praticas contabeis tradicionais muitas vezes n&opoem o papel de gerenciar as relacdes
interorganizacionais. Sedlal. (1999) e Tomkins (2001) afirmam que a contabiledadltada
para os relacionamentos interorganizacionais dexer qnformacdes que auxiliem os gestores
a tomar decisdes nesse cenario. As informacdesa aggnadas pela contabilidade devem
abranger ndo apenas uma empresa, mas deve consglarfambros das cadeias das quais ela
faz parte.

O Custo Padrdo, por exemplo, pode ser reconheadwo cuma pratica contabil
eficiente quando aplicado por uma empresa em sdieata interno. Entretanto, Gupta e
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Unasekaran (2004) sdo pontuais ao afirmar que coQRexdrdo ndo incentiva melhorias na
cadeia de suprimentos.

2.2  Formagédo de Redes Interorganizacionais

O que leva as empresas a formarem redes interaegaomais? Amato Neto (2000)
afirma que as empresas buscam vantagens competiéivae outras, a possibilidade de haver
combinacdo de competéncias, utilizacaduav-how das outras empresas, divisdo do 6nus
ao realizar pesquisas tecnoldgicas, divisdo dosogise custos de explorar novas
oportunidades, compartilhamento dos recursos aléaitnento do poder de compra.

De fato, o interesse em formar aliancas estratéga=ve vir acompanhado de
preocupacodes iniciais acerca da protecdo das easpiesreira, Alves e Silva (2010) afirmam
que o processo de formagédo de redes interorgaonaasi exige, na maioria dos casos, a
aplicacdo de mecanismos que auxiliem na regulagdela@cionamento entre as empresas.

Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2009) explicare gsses mecanismos Sao
destinados, entre outras finalidades, a punir opootamento oportunista, e explicam que a
rede deve possuir regras, codigo de ética e umassamaque fiscalize o cumprimento das
regras estipuladas aos participantes.

Abbade (2005) aponta que as empresas devem toguanad medidas para precaver-
se de acdes oportunistas, dentre as quais devemmnitedr qual sera o papel de cada membro
da cadeia, especificando seus direitos e obrigag@esm proteger seus recursos estratégicos
gue ndo podem ser violados ou descobertos e canhdustoria dos possiveis parceiros de
cadeia.

2.3  Os Problemas do Inter-relacionamento

Na Teoria dos Custos de Transacao, Williamson (18&plica que em um cenario
perfeito, o que seria irreal, onde n&o houvessewmemo entre 0s membros de uma cadeia e
as informacdes estivessem disponiveis a todos al@ ¢ momento, a possibilidade de
operacdes com falhas seria baixa. Desse modoria &ioma que o receio de comportamento
oportunista e a auséncia, ou intempestividadeindasnacoes para os membros da cadeia faz
com que a rede necessite estabelecer fortes mewande controle e tenha que aumentar a
burocracia e complexidade das transacOes realizawlas os seus membros. Williamson
(1985) cita que a incerteza quanto aos beneficmisrigactes atribuidos a cada empresa da
rede é considerada um fator que inibe o intereaseethpresas em entrar em relacdes de
cooperacao.

De fato, a literatura afirma que as empresas podéter muitos beneficios
coordenando esforcos e agindo colaborativamente @omémembros da cadeia, e que séo
muitos os beneficios oferecidos que justificam améxdo de redes interorganizacionais
(COOPER; SLAGMULDER 1999). Entretanto, muitos pesbls podem ocorrer durante este
processo, 0 que pode dificultar ou impossibilitankdencédo dos objetivos aspirados pelas
empresas.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Inicialmente foi delimitado o campo de explorac&endo as bases de dados
selecionadas ap0s as seguintes etapas: (i) forkenics®das as bases que constavam no
Portal de Peridédicos Capes (501 bases); (i) nopoarfAreas do Conhecimento” foi
especificada a opcao “Ciéncias Sociais Aplicadasgscolhida a subarea "Administracédo de
empresas - Administracdo Publica - Contabilidadeue resultou em 73 Bases; (iii) foram
selecionadas as bases que disponibilizavam “TeRtoapletos” (24 Bases); e (iv) foram
selecionadas as bases que permitiam buscas ems"bsdcampos do texto”, e permitiam a
utilizacdo de pelo menos dois eixos com a utilinagé expressdes booleanas. O processo



XXIl Congresso Brasileiro de Custos — Foz do Iguagu, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2015

resultou em 13 bases: ANNUAL REVIEWS; CAMBRIDGE JRNALS ONLINE;
EMERALD INSIGHT; JSTOR; OECD LILIBRARY; SAGE JOURNAS ONLINE; APA
PSYCARTICLES; WILEY ONLINE LIBRARY; PROQUEST; WEB B SCIENCE;
SCIENCEDIRECT; SCOPUS; e EBSCO.

Nas bases de dados selecionadas, foram realizagaasbcom termos em lingua
inglesa, utilizando 2 eixos. O Eixo 1 contém paavcom o significado semelhante a
“inibidor”, ou seja, aquelas palavras que se refieeeideia de “barreira”, algo que fica no
caminho, que atrapalha. O Eixo 2 contém termoscimlados a “gestdo de custos
interorganizacionais”.

As buscas foram formuladas com a seguinte comdéiinde palavras-chave para os
eixos: Eixo 1 — “inhibit*” OR “barrier*” OR “problen*” OR “disturb*” OR “difficult*”. Eixo
2 — “interorganizational cost” OR “inter-organizatal cost” OR “interorganisational cost”
OR “inter-organisational cost”

As buscas foram realizadas no més de janeiro d& 2@lecionando a opgao “todos os
campos do texto”, utilizando o booleano “AND” entig eixos, 0 booleano “OR” entre os
termos, e sem delimitacdo de periodo.

A busca foi realizada nas 13 bases selecionadastanio, apenas em sete bases foi
encontrado pelo menos um trabalho. As bases qugordmslizaram trabalhos foram:
EMERALD INSIGHT; WILEY ONLINE LIBRARY; PROQUEST; WB OF SCIENCE;
SCIENCEDIRECT; SCOPUS; e EBSCO. A pesquisa gerotpdo, 418 resultados.

Com o intuito de garantir a relevancia dos trabaleacontrados, o conteudo foi
filtrado por meio dos seguintes passos: (i) busealizar o download dos 418 trabalhos
advindos das buscas, entretanto, apenas 225 tsbafitavam disponiveis integramente e
gratuitamente; (ii) os 225 trabalhos foram impastaghara unsoftware de gerenciamento
bibliografico, o Mendeley®, onde ocorreu a exclusd® 134 trabalhos repetidos ou
desalinhados, restando assim, 91 trabalhos; d@iiijefalizada a leitura dos titulos e resumos,
realizando a exclusdo daqueles trabalhos que nawaes alinhando com os critérios da
busca, ou seja, para ser mantido no portfélio asathos deveriam: a) abordar o tema de
contabilidade gerencial no contexto interorganaai; e b) colaborar para o debate acerca
de fatores inibidores e barreiras a Gestdo de €usterorganizacionais. Apos a filtragem,
foram selecionados 35 trabalhos para compor o@iartiibliografico a ser analisado.

Em seguida, foi realizada a leitura integral deotods trabalhos. A leitura de cada
trabalho permitiu identificar os fatores que atthgeam/dificultaram a Gestdo de Custos
Interorganizacionais em cada ambiéncia, o que pieraicriacdo de um relatério com todos
os fatores identificados. Foram identificados 2b6rks inibidores as praticas da GCl e, com o
intuito de facilitar o debate acerca dos fatordéss éoram agrupados em fatores inibidores
relacionados: (i) estratégia das empresas; (Bgnecdo entre as empresas; (iii) pessoas; (iv)
processos intra e interorganizacionais; (V) treier@m e a educacao corporativa; (vi) conflitos
entre empresas; e (vii) falta de confianca entrpresas.

4 APRESENTAQAO DOS RESULTADOS
4.1  Estratégia das Empresas

Porter (1989) explica que “estratégia” pode setavi®mo a constru¢do de defesas
contra as forgas concorrentes, ou como a deteraon@€ posicdes para que a empresa atinja
seus objetivos. Conforme Rocha (1999), estratégadifita o que é absolutamente necessario
ao alcance de um obijetivo, sendo que o objetivomnt® uma organizacdo € o cumprimento
de sua missao, para garantir a continuidade dociegd

A forma como as organizacfes determinam e execstas estratégias influencia,
decisivamente, em como as partes julgam o equilibria eficiéncia da cooperacédo e,
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influencia a motivacao das organizacdes para amentiou finalizar a cooperacao ao longo do
tempo (GUTH; SCHMITTBERGER; SCHWARZ, 1982).
O Quadro 1 demonstra os fatores inibidores relacios a estratégia das empresas.

Quadro 1 — Fatores inibidores relacionados a égfieatias empresas

Fatores inibidores Autores
Diferencas entre os planejamentos estratégicos das
empresas Hitt et al. (2000); Ojala e Hallikas (2007)

Falta de gerenciamento voltado para o longo prdzearrin e Plank (2002); Mollest al. (2011)
Desequilibrio entre os ganhos de curto e Igngo

prazo Pereiraet al. (2010)

Perda de foco no cliente Labal. (2001); Himme (2012)

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Uma das barreiras ao sucesso das parcerias entrapaesas € a diferenca entre as
estratégias dos parceiros, ou seja, motivos difeseque levaram as empresas a entrar nas
aliancas. A compreensao dos objetivos dos parceirascompatibilidade com estes, pode
melhorar o desempenho das parcerias, de modo goaraseristicas das empresas e suas
metas individuais tem um papel significativo na staicdo dos relacionamentos (OJALA;
HALLIKAS, 2007; HITT; DANCIN; LEVITAS; ARREGLE; BORZA, 2000).

Ferrin e Plank (2002) explicam que o custo deveesaminado a partir de uma
perspectiva de longo prazo e deve incluir outresnehtos além do preco inicial de compra,
argumentam ainda. As empresas parceiras precisaatizar de forma credivel as suas
intencdes para a continuidade das relacbes em lpregm quando se pretende implantar a
GCI (MOLLER; WINDOLPH; ISBRUCH, 2011; FERRIN; PLANK2002).

O fato de as parcerias serem voltadas para o loragm, nao significa que a estratégia
de auferir ganhos deva ser de longo prazo. Pemivas e Silva (2010) explicam que o
desequilibrio entre ganhos de curto e longo prazte pser um fator inibidor da relagédo
interorganizacional, sendo um ponto de tenséorparts relacionamentos.

Lin et al. (2001) explicam que as empresas nao podem perideomo cliente. Para
0s autores, as elas devem arquitetar suas relagp&mcéao dos clientes, bem como melhorar
o potencial de lucro. No entanto, a administragddeptornar-se demasiadamente atenta as
questdes relacionadas aos custos, de tal formaentea a perder o foco em seus clientes.
Himme (2012) afirma que um plano de gestdo esic#éde custos requer uma visao
holistica, de modo que mantenha o foco no cligatejue, segundo o autor, o trabalho se
torna inatil quando a viséo orientada para o ciesat perde.

4.2  Integracéo entre as Empresas

No processo de cooperagao entre as empresas, caeageristicas surgem, como por
exemplo, o aumento da complexidade e a necessiigatiabalhar dentro e fora das fronteiras
da organizacdo. Desse modo a dinamica do mercage gue as empresas compartilhem e
integrem suas informagdes rapidamente. E imporuneas empresas possam se comunicar
e analisar de maneira dindmica os processos quesptentre elas.

O Quadro 2 demonstra os fatores inibidores relacios a integracdo entre as
empresas.
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Quadro 2 — Fatores inibidores relacionados a iatggr entre as empresas

Fatores inibidores Autores
Dificuldades relacionadas a integracdo de inforraagBliram (2002); Ramos (2004); Mouritsen e Thrane
entre as empresas (2006)

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Um fator que inibe o sucesso do relacionamento eraolp € a auséncia de equipes
multifuncionais nas empresas. A gestdo das confpaasparte dos compradores) e a gestao
do fornecimento (por parte dos fornecedores) paatide apoio especifico de especialistas de
gestéo de custos, que sdo designados para apespescessos (ELLRAM, 2002).

A administracdo das relagbes estreitas entre fedoges e compradores requer
atencdo adicional sobre as questdes da cadeigpdensnto e a inclusdo de mais dados da
organizacdo e do ambiente externo. A relagdo estempresas parceiras dificilmente podem
fluir sem a ajuda de certas tecnologias de gestéprmgesmo que imperfeitamente, ajudam os
gestores a gerenciar as relacdes entre os par(@ids0S, 2004; MOURITSEN; THRANE,
2006).

4.3 Pessoas

A determinacdo das estratégias das empresas dgee déen consideracdo as
caracteristicas das pessoas envolvidas na mudimpaazo em que se pretende implementar
esta mudanca, da profundidade da mudanca e dudas&pada para seus efeitos (LOPES;
STADLER; KOVALESKI, 2003).

De fato, as pessoas podem nao estar preparadggasupara as mudancas que vao
ocorrer quando as empresas implementam a Gestaosties Interorganizacionais.

O Quadro 3 demonstra os fatores inibidores relacios as pessoas.

Quadro 3 — Fatores inibidores relacionados as pesso

Fatores inibidores Autores

Resisténcia a mudanca por parte dos membros Adatsson, et al. (2002); Ellram (1994); Ellram e
organizagdes Siferd (1998)

Falta de apoio a geréncia, por parte dos membrss da

empresas Ellram (2002); Seadt al. (2004); Himme (2012)

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Axelssonet al. (2002) explicam que a mudancga no comportamentanagcional nao
se refere apenas a questdo de desenhar sistemestéie, mas sim, ser um esforco sistémico.
Com o objetivo de alcancar as mudancas organizaisiorecessarias para que as empresas
possam desenvolver o inter-relacionamento, elasmesbservar 0 quanto as pessoas estao
interessados nas mudancas, e se isso pode seru@iash

Ellram (1994) ressalta que a flexibilidade pamawanca é um fator importante para o
sucesso da implementacéo de programas de gest&im, Asmudanca cultural da organizacéo
pode ser um desafio duplo, dependendo do nivel edesténcia apresentada por seus
funcionérios e a complexidade da abordagem de@estéatégica de custos. Elrram e Siferd
(1998) ressaltam que, sempre que uma organizagéouma mudanca em suas operacoes, a
natureza e extensao desta precisa ser claramédimielae

A cultura interna e estrutura organizacional daresg devem ser caracterizadas pelo
apoio da alta administracdo para a gestao de cusitam de recursos destinados a apoiar a
gestdo de custos da cadeia, equipes multifuncia®iem ser incentivadas a identificar e
implementar abordagens de gerenciamento de cuU3fosesponsaveis pela gestdo de custos
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sao prejudicados quando ndo recebem apoio por gagemembros da empresa (SEAL;
CULLEN; DUNLOP; BERRY; AHMED, 2004; ELLRAM, 2002).

Himme (2012) explica que nao é suficiente a empiresaapenas 0s gestores
comprometidos com a redugéo de custos na orgaonizAgémpresa deve buscar desenvolver
e incentivar seus funcionarios de modo que todosead a filosofia de reducédo de custos.
Himme (2012) explica que o desenvolvimento de uniau@ corporativa € um processo de
longo prazo, e persisténcia € um pré-requisito.

4.4  Processos Intra e Interorganizacionais

Os processos a serem executados pelas empreaasgpam colaborativamente pode
ser um fator determinante para o sucesso da G@leratura demonstra alguns fatores que
podem inibir a Gestdo de Custos Interorganizacgomaitocante aos processos.

O Quadro 4 demonstra os fatores inibidores relacios aos processos intra e
interorganizacionais.

Quadro 4 — Fatores inibidores relacionados aosegsws intra e interorganizacionais

Fatores inibidores Autores

Design do modelo da GCI mal elaborado Waeytensigdgman (1994)

Sistemas de GCI muito complexos Kaplan e Ander2664)

Rigidez na GCI Dubois (2003)

Falta de revisbes periddicas de desempenho Ga@ib)

Incapacidade de gerenciamento por parte| da

organizagcao dominante da cadeia Caker (2008); 606 (1995); Dekker (2003)

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Waeytens e Bruggeman (1994) apontam que problamaslesign dos modelos
relacionados a gestédo de custos podem impedirgjgenpresas consigam apurar seus custos
corretamente e, entdo, tenham dificuldades em e@alocom os membros de sua cadeia. Um
modelo complexo, com atividades mal formuladas, géde fornece o real custo das
atividades da empresa é visto como uma barreieagp&cCl.

Kaplan e Anderson (2004) alertam que modelos di&igale custos muito complexos
podem inibir a sua aplicabilidade. Os autores ea&pii que os modelos implementados pelas
empresas tendem a evoluir ao passo que elas apresoidee a variedade e a complexidade de
seus processos, pedidos, fornecedores e clieregan@o Kaplan e Anderson (2004), com o
intuito de aumentar a precisdo e o detalhamentandasnacdes, os modelos podem ficar
demasiadamente complexos, o que pode ser umarbgaga o funcionamento da cadeia.

Segundo Dubois (2003) quando a gestdo de custassapita a interacdo entre
comprador e fornecedor, ndo é possivel predeternningue deve ser incluido no "custo
total”, dos produtos ou servigos, no inicio dagé&a O autor explica que um custo total
predefinido poderia limitar desnecessariamentepasgtunidades de redugéo de custos.

Dubois (2003) explica que ao passo que a gestdarta dos custos acontece, ocorre
o aprendizado do comportamento dos custos, podecalwer, entdo, melhorias continuas.
Desse modo, a ideia de um custo total predefinmoumn modelo pode ser problematica,
devido a dindmica e a evolucao das necessidadasnloes os parceiros.

Gareth (2005) afirma que as aliancas formadas ppresas que sdo demasiadamente
rigidas ou demasiadamente flexiveis ndo podem gdcansucesso. Para o autor, o equilibrio
€ a chave do sucesso, de modo que os parceirosrdisenvolver um relacionamento no
qual consigam se moldar as mudancas que ocorrambigncia na qual estdo inseridos, sem
perder a rigidez necessaria para manter a estretafarme acordado entre as partes.
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Gareth (2005) explica que as relacdes entre asesagpdevem passar por avaliacoes
regulares, de modo a realizar ajustes necessaaos @ue as empresas superem as
dificuldades que aparecerao.

Caker (2008) ressalta que a capacidade da empoasaahte em gerenciar a cadeia é
uma questdo decisiva para o desenvolvimento dagfed interorganizacionais, ponto de
vista compartilhado por outros autores (CARR; N&83, DEKKER, 2003).

4.5  Treinamento e a Educacao Corporativa

Bohlander, Snell e Sherman (2003), explicam queidamento” é o esforco
desprendido pela empresa para estimular o aprefuddm seus empregados. O treinamento e
a educacao corporativa fazem parte de uma acaogdairacdo de modo que possibilite o
desenvolvimento de habilidades que podem tornadiwiduo mais apto a desempenhar suas
funcdes atuais ou futuras (BORGES-ANDRADE, 2002).

O Quadro 5 demonstra os fatores inibidores relaciogs ao treinamento e educagéo
corporativa.

Quadro 5 — fatores inibidores relacionados a tre@rdo e educacéo corporativa

Fatores inibidores Autores

Auséncia de conhecimento especializa

programas de educacdo voltados |LalLonde e Pohlen (1996); Ramos (2004); Kulnetlal. (2002);
funcionarios Ellram (2002); Thomson e Gurowka (2005); Himme 201
Taxonomias inconsistentes Thomson e Gurowka (2005)

Falta de compreenséo de custos ao longo da

cadeia Nicoliniet al. (2000)

Auséncia de percepcao de valor gerado pela

relacdo Cannon e Homburg (2001)

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

LaLonde e Pohlen (1996) explicam que o conhecimespecializado pode superar
muitos problemas associados com as atividades desicuatravés das fronteiras das
empresas. Para os autores, o conhecimento espad@lpode ajudar no processo de Gestdo
de Custos Interorganizacionais, identificando agdatdes “ndo eficientes” realizadas por
outras empresas.

Ramos (2004) explica que uma das barreiras a gatcde abordagens de Gestdo de
Custos Interorganizacionais é a auséncia de compatpor parte dos gestores de custos das
empresas. O autor afirma que as relacdes estagites fornecedores e compradores exigem
relatorios adicionais sobre os problemas das cadisasuprimento e a necessidade de mais
dados sobre a organizacdo e o ambiente externo.

Kulmalaet al. (2002) afirmam que as empresas devem avaliar selages com 0s
fornecedores sé@o benéficas para o seu negociomDeise modo, as empresas devem ser
capazes de calcular a quantidade de reducéo dequestas relacdes vao Ihe oferecer, assim,
precisa ter compreensado do comportamento dos alstesus produtos.

A educacao tem se revelado uma das ferramentas valksas na melhoria do
desempenho da cadeia de suprimentos e da gestéasttess. As empresas podem criar
programas de treinamento para que as pessoas igagplgomo funcionarios e fornecedores,
aprendam os conceitos e principios do inter-retecieento (ELLRAM, 2002; THOMSON,;
GUROWKA, 2005).

Himme (2012) explica que para reduzir a resistéricimudanca e preparar 0S
funcionérios para os programas de reducéo de cust@snpresas devem oferecer formacéo e
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educacao para descrever as mudancas que poderaroBama o autor, € fundamental que os
as instrugdes sejam dadas antes das mudancagsurgir

Thomson e Gurowka (2005) ressaltam a importanaatakonomia dos termos
utilizados na gestdo de custos, ja que terminolegiadrdes inconsistentes e/ou inexistente
pode ser uma barreira para o cotidiano das relagiies empresas. Os autores explicam que
as empresas parceiras devem evitar ruidos na coagdoi, e que a formacédo e educagédo séo
capacitores fundamentais para o sucesso de quatmiedologia de custeio estratégico.

Nicolini et al. (2000) sugerem que uma das barreiras para a Gdstabustos
Interorganizacionais aparece pelo fato das empresagas vezes, operarem sem uma
compreensao completa dos custos ao longo da cddesaprimentos. De maneira geral, as
empresas desenvolvem o0s projetos e posteriormentatam os precos dos fornecedores, que
nao foram envolvidos no desenvolvimento do des@prdjeto.

As empresas analisam a continuagdo ou nao da$eslapr meio da capacidade de
tais relacdes gerarem valor demonstravel aos ppamites (CANNON; HOMBURG, 2001).
De fato, a reducdo do valor total do produto digpmbmado ao consumidor final € um
indicador da eficiéncia dos relacionamentos intgpizacionais, mas nao é o unico. A falta
de percepcao de valor gerado pelas relacbes emnteanpresas € apontado por Cannon e
Homburg (2001) como um fator que pode comprometeméinuidade das relacdes em longo
prazo.

A mensuracdo do valor gerado, ou do intangivel dgergelas relacdes entre as
empresas € uma tarefa dificil. Cannon e Hombur@l(p@xplicam que, para a criacao de
modelos que avaliem a geracdo de valor, 0S pesijuesa precisardo recorrer a uma
variedade de perspectivas.

4.6  Conflitos entre Empresas

Cooper e Slagmulder (1999) explicam que os cosflitecorrentes das relacdes pode
ser um empecilho para atingir metas estabelecidas es parceiros de rede. De fato, os
conflitos e divergéncias sao fatores que, segutitieratura, inibem a pratica da GCI.

O Quadro 6 demonstra os fatores inibidores relacios aos conflitos entre as
empresas.

Quadro 6 — Fatores inibidores relacionados aoditiméntre as empresas

Fatores inibidores Autores
Partilha desigual dos beneficios Kulmala (2004)jikea e Kulmala (2005); Chistopher (1998)

Dificuldade em definir beneficios muituos Dekker@3)) Kajuter, Kulmala (2005Kulmala et al. (2007)
Incapacidade de determinar os precog de

mercado Nicolinit al. (2000)

Conflitos constantes Arifio e De La Torre (1998)i (2009)
Fornecedores reconhecem beneficios apenas

para os compradores Agndal e Nilsson (2008)

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Kulmala (2004) explica que um dos obstaculos pareelacbes interorganizacionais €
a divergéncia sobre a partilha dos beneficios. Apresas tentem a nao querer cooperar e
compartilhar informacdes de custos quando os lmogfhdo forem partilhados de maneira
justa. Kajuter e Kulmala (2005) afirmam que ndauhia regra geral sobre a forma como as
economias geradas pelo inter-relacionamento dewairpastilhadas, o que se justifica pelo
fato das situacdes variarem de caso a caso. Chet¢p998) ressalta que isso ndo significa
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que os beneficios devam sempre ser divididos enegdguais, mas que os envolvidos
estejam de comum acordo e satisfeitos com os loasefeferentes a cada um.

Nicolini et al. (2000) ressaltam que a determinacdo dos precamealeados dos
produtos advindos das inter-rela¢cdes pode seiildiécser executada. Segundo os autores,
para alguns produtos, como por exemplo,casimodities, a determinacdo dos precos
praticados ao consumidor final € mais facil, jA qaeprecos sdo estipulados pelo mercado,
entretanto, as empresas podem ter dificuldadesetenncinar os precos de outros produtos.

Problemas e dificuldades sdo esperados nas reesrganizacionais, de modo que
os conflitos entre as partes € um componente nopaa o desenvolvimento da rede.
Entretanto, segundo Arifio e De La Torre (1998),fldios constantes podem conduzir a
terminacdo do relacionamento. Lui (2009) explice @8 relacionamentos podem terminar
apos o desgaste causado por conflitos, mesmo mlacionamento tenha se iniciado pautado
na confianca, boa vontade das partes, recursasc@ira e compromisso.

Agndal e Nilsson (2008) afirmam que uma politieacdntabilidade de livros abertos
nao é necessariamente algo implementada pelo cdorpexclusivamente para beneficio do
comprador. Os autores explicam que é possivel énacdivros abertos em um ambiente de
colaboracédo, onde sdo reconhecidos efeitos beséfi@@ ambas as partes. Desse modo, 0s
fornecedores devem estar cientes de que o conmganginto de informacdes, com o intuito
de realizar uma gestéo estratégica de custos pazkr teneficios para toda a cadeia, caso
iISSO ndo seja percebido pelos fornecedores, pade fgdta de interesse em entrar em inter-
relacdes, fato visto como uma barreira a Gestdouséos Interorganizacionais.

4.7  Falta de Confianca entre Empresas

Cooper e Slagmulder (1999) explicam que a confignaabase da GClI, pois permite
uma interacdo maior entre os agentes envolvidosede. Autores concordam que fatores
podem favorecer ou inibir a formacao de parcendieeas empresas, entre eles, a confianca é
um fator de destaque (COOPER; SLAGMULDER, 1999; WAER; KULMALA, 2005;
SOUZA, 2008; SOUZA; ROCHA, 2009).

A falta de confiangca pode desencadear uma sérfatdeess inibidores da prética da
GCI. O Quadro 7 demonstra os fatores inibidoregcrehados a falta de confianca entre as
empresas.

Quadro 7 — Fatores inibidores relacionados a fetaonfianca entre as empresas

Fatores inibidores Autores

Desinteresse, por parte das empresas parceiraCa@per e Slagmulder (2003); LaLonde e Pohlen (1,996)
compartilhar informacdes Kulmala (2002); Kulmalat al. (2002); Kulmada (2004)
Desinteresse do fornecedor em usar o Open BBeker (2008); Windolph e Moeller (2012); Mcivor
Accounting (2001); Munday (1992)

Incerteza acerca do relacionamento com| 0s

parceiros Barney e Hesterly (1996)

A falta de confianca entre os parceiros de GCI BekR004)

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Cooper e Slagmulder (2003) explicam que a cooperagfie as empresas deve buscar
a diminuicdo do custo total e, assim, buscar ausnewg lucros das empresas. As redes
formadas por compradores e fornecedores devemasgadas em confianca e em grande
compartilhamento de informacgfes. Entretanto, asresap podem nado estar dispostas a
compartilhar informagdes, movidas principalmenteipoertezas.

LaLonde e Pohlen (1996) explicam que a relutangiacempartilhar informacdes de
custos pode ser um obstaculo significativo pareetrthinacdo dos custos da cadeia de
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suprimentos. Como resultado, as empresas podeninganta se comportar de forma
independente, e assim, inadvertidamente, aumesitaustos de toda a cadeia de suprimento.

O compartilhamento de informacdes deve ser bidinadie a falta de interesse em
compartilhar informacgdes por um dos membros daiagmele ser uma barreira para a relagcéo
inerorganizacional (KULMALA, 2002).

Windolph e Mdeller (2012) explicam que pode hadesinteresse por parte dos
fornecedores em compartilhar informacdes com osbmesnda cadeia. Segundo os autores,
os fornecedores podem recusar a ideia de utilizdg&@wmntabilidade de livro aberto devido ao
receio de que os compradores utilizem os dados qameentar a pressdo sobre as suas
margens de lucro.

Barney e Hesterly (1996) afirmam que quanto ma®ringertezas nos acordos e
parcerias entre as empresas, mais mecanismos tlelepcomo por exemplo, a utilizagéo de
contratos, sera necessaria, 0 que aumenta a cadguexdas relacdes. Os autores explicam
que as empresas podem adorar medidas de goveraastabelecer estruturas hierarquicas
com o intuito de dirimir possiveis desentendimentos

Dekker (2004) aponta que os mecanismos de con#jolgam na diminuicdo das
incertezas e riscos, de modo que melhoram a caafiantre as empresas. Por fim, o autor
afirma que as empresas devem buscar formas detigaagstabilidade e continuidade da
alianca no futuro, de modo a evitar que a faltacoefianca entre as empresas seja uma
barreira para o gerenciamento estratégico de custos

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Agir colaborativamente com os membros da cadeiaugeimento, com o intuito de
reduzir os custos totais do produto, pode geraiifgigtivas vantagens perante as cadeias
concorrentes. De fato, a rede de relacionamento®ndpresa pode exercer um papel
fundamental em sua sobrevivéncia e desenvolvimento.

As vantagens em formar parcerias entre as empsg&asnuitas, entretanto, séo
inUmeras as dificuldades e fatores que dificultamieem as relacdes que objetivam reduzir
custos na cadeia. Nicoliet al. (2000) e Norek e Pohlen (2001) explicam que asdagens
de Gestdo de Custos Interorganizacionais, paramsdyem sucedidas, depende do
desenvolvimento interno das empresas, como por @rem conhecimento e compreensao
dos custos, o conhecimento da cultura organizaciena educacdo e formacdo dos
funcionérios. Para os autores, primeiro as emprsasm superar as barreiras internas para
posteriormente dispensar esforcos para obter vamsadp gestao externas de custos.

Ao entrar em parcerias, as empresas possuem, egpactativas, o desenvolvimento
e fortalecimento diante do mercado. Entretantondaaas parcerias nao obtém éxito, por
vezes devido a falta de preparo dos gestores, pgedar decepcdo entre as empresas
envolvidas. Pereira, Alves e Silva (2010) explicgue o processo de remocédo ou exclusao de
uma rede corporativa pode gerar desconforto estpades, entre outros motivos, devido ao
cancelamento de contratos que possam ter sidadssimo inicio das parcerias.

Quanto aos fatores inibidores identificados, olseer que a Gestdo de Custos
Interorganizacionais € um fenémeno interdisciploae envolve pessoas, cultura da empresa,
tecnologia e processos. Argumenta-se, baseadochasl@s, que a aplicagdo de praticas de
Gestado de Custos Interorganizacionais ndo podevis&r como uma abordagem técnica,
apenas pautada em tecnologia e programas de gestao.

Como limitacdo de pesquisa, aponta-se que o fatatidizacdo de trabalhos de
diferentes fontes e em diferentes contextos terdgranipdo a identificacdo de fatores
demasiadamente genéricos e abrangentes, sem eeifiesp de determinado ramo ou setor
econdmico.
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Por fim, como sugestédo para trabalhos futuros:na)isar se o foco estratégico das
empresas interfere na decisdo de entrar em ali@s¢i@éegicas; e b) conduzir pesquisas, com
enfoque interdisciplinar, que busquem sanar osrdatonibidores quando surgirem no
relacionamento entre as empresas. De fato, o esteldsionado a Gestdo de Custo
Interorganicionais e os desafios encontrados emabaadagem apresentam uma grande
oportunidade para pesquisas futuras que visemiaugs gestores a lidar com a complexa
tarefa de gerenciar custos externos as empresas.

REFERENCIAS

AGNDAL, Henrik; NILSSON, Ulf. Supply chain decisiemaking supported by an open
books policy.International Journal of Production Economics v. 116, n. 1, p. 154-167,
2008.

AMATO NETO, J. Redes de cooperacdo produtiva e clusters regionaigportunidades
para as pequenas e médias empresas. Sao Pau#:2804.

ARINO, Africa; DE LA TORRE, José. Learning from li@ie: Towards an evolutionary
model of collaborative venture®rganization Sciencev. 9, n. 3, p. 306-325, 1998.

AXELSSON, Bjorn; LAAGE-HELLMAN, Jens; NILSSON, Ulf.Modern management
accounting for modern purchasinguropean Journal of Purchasing & Supply Chain
Management v. 8, n. 1, p. 53-62, 2002.

BARNEY, Jay B.; HESTERLY, WilliamOrganizational economics: understanding the
relationship between organizations and economic ahgsis. London: Sage, 1996.

BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Desenvolvimento dedias em avaliacdo de
treinamentoEstudos de Psicologiav. 7, n. 1, p. 31-43, 2002.

BORIN, Norm; FARRIS, Paul. An Empirical Comparisai Direct Product Profit and
Existing Measures of SKU Productivityournal of Retailing, v. 66, n. 3, p. 297- 314, 1990.

BURRELL, Gibson; MORGAN GarethSociological Paradigms and Organizational
Analysis. 1. ed. London: Heinemann Educational Books, 1979.

CAKER, Mikael. Intertwined coordination mechanismsinterorganisational relationships
with dominated supplieravlanagement Accounting Researchv. 19, n. 3, p. 231- 251,
2008.

CANNON, Joseph. P.; HOMBURG, Chistian. Buyer-sugptelationships and customer firm
costs.Journal of Marketing, v. 65, n. 1, p. 29-43, 2001.

CARR, C.; NG, J. Total Cost Control: Nissan and WsK. Supplier Partnerships.
Management Accounting Researchv. 6, n. 4, p. 347-365, 1995.

CARVALHO, Maria Cecilia M. (Org.).Construindo o saber técnicas de metodologia
cientifica. Sdo Paulo: Papirus, 1988.

12



XXIl Congresso Brasileiro de Custos — Foz do Iguagu, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2015

CHRISTOPHER, Martin.Logistics and Supply Chain Management Strategies for
Reducing Cost and Improving Service. London: PitdRablishing, 1998.

CHURCHILL, Gilbert A. Marketing research: methodological foundations. Chicago: The
Dryden Press, 1987.

COOPER, Robin; SLAGMULDER, Regine. Cost managenbeyond the boundaries of the
firm, Management Accounting v. 79, n. 9, p. 18-20, 1998.

COOPER, Robin; SLAGMULDER, Regine. Interorganizatib costing — Part 1Cost
Management v. 17, n. 5, p. 14-21, 2003.

COOPER, Robin; SLAGMULDER, RegineSupply chain development for the lean
enterprise: interorganizational cost management. New Jer3éy IMA Foundation for
Applied Research, 1999.

DEKKER, Henri C. Control of inter-organizationallagonships: evidence on appropriation
concerns and coordination requiremertscounting, Organizations and Societyv. 29, n.
1, p. 27-49, 2004.

DEKKER, Henri C. Value chain analysis in interfirmelationships: A field study.
Management Accounting Researchv. 14, n. 1, p. 1-23, 2003.

DRUCKER, Peter F. Toward the new organizatiérecutive Excellencev. 14, n. 2, p. 7-8,
1997.

DUBOIS, Anna. Strategic cost management across davies of firms. Industrial
Marketing Management, v. 32, n. 5, p. 365-374, 2003.

ELLRAM, Lisa M. A Taxonomy of Total Cost of OwneiphModels.Journal of Business
Logistics, v. 15, n. 1, p. 171-191, 1994.

ELLRAM, Lisa M. Strategic Cost Management in the Supply ChamA Purchasing and
Supply Management Perspective. Arizona: CAPS Rekea002.

ELLRAM, Lisa M.; SIFERD, Sue Parrott. Total costainership: a key concept in strategic
cost management decisiodsurnal of Business Logisticsv. 19, n. 1, p. 55-84, 1998.

FERRIN, Bruce G.; PLANK, Richard E. Total Cost ofv@ership Models: An Exploratory
Study.Journal of Supply Chain Managementv. 38, n. 3, p. 18-29, 2002.

GARETH, Beazant; Perfecting partnershipsofessional Engineering v. 17, n. 21, p. 34,
2005.

GIL, Antonio CarlosMétodos e técnicas de pesquisa social ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GODAOQY, Arilda Schmidt. Introducéo a pesquisa gaéira e suas possibilidadéevista de
Administracdo de Empresasy. 35, n. 2, p. 57-63, 1995.

13



XXIl Congresso Brasileiro de Custos — Foz do Iguagu, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2015

HITT, Michael A.; DANCIN, M. Tina; LEVITAS, E.; AREEGLE, Jean-Luc; BORZA, Anca.
Partner Selection in Emerging and developed mar@itexts: resource-based and
organizational learning perspectivéscademy of Management Journalv. 43, n. 3, p. 449-
467, 2000.

KAJUTER, Peter; KULMALA, Harri. Open book accourginin networks: Potencial
achievements and reasons for failuddsinagement Accounting Reserarchv. 16, n. 2, p.
179-204, 2005.

KULMALA, Harri. Developing cost management in cuterrsupplier relationships: three
case studieslournal of Purchasing & Supply Managemenjv. 10, n. 2, p. 65-77, 2004.

KULMALA, Harri. Open-book accounting in networks:zinnish Journal of Business
Economics v. 52, n. 2, p. 157-177, 2002.

KULMALA, Harri; PARANKO, Jari; UUSI-RAUVA, Erkki. The role of cost management in
network relationshipdnternational Journal of Production Economics v. 79, n. 1, p. 33—
43, 2002.

LALONDE, Bernard. Three Problems that Ling&upply Chain Management Reviewv.
7,n.2,p.7-8, 2003.

LALONDE, Bernard; POHLEN, Tarrance. Issues in SyppChain Costing. The
International Journal of Logistics Management v. 7, n. 1, p. 1-11, 1996.

LIN, Binshan; COLLINS, James; SU, Robert K. Supplyain costing: an activity-based
perspectivelnternational Journal of Physical Distribution & Lo gistics Management v.
31, n. 9/10, p. 702-713, 2001.

LUI, Steven S. The Roles of Competence Trust, Fbi@antract, and Time Horizon in
Interorganizational Learnin@rganization Studies v. 30, n. 4, p. 333-353, 2009.

MARTINS, Gilberto de A.Estudo de casouma estratégia de pesquisa. 2. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2008.

MCIVOR, Ronan. Lean supply: the design and costucgdn dimensions.European
Journal of Purchasing and Supply Managementv. 7, n. 4, p. 227-242, 2001.

MEDEIROS, Jodo Bosc®edacgédo Cientifica a pratica de fichamentos, resumos e resenhas.
Séo Paulo: Atlas, 2010.

MOURITSEN, Jan; THRANE, Sof. Accounting, network ngolementarities and the
development of inter- organisational relatioAscounting, Organizations and Societyv.
31, n. 3, p. 241-275, 2006.

MUNDAY, Max. Accounting cost data disclosure andyér-supplier partnerships — A
research notdManagement Accounting Researchv. 3, n. 3, p. 245-250, 1992.

NASCIMENTO, Artur Roberto; JUNQUEIRA, Emanuel, MARNS, Gilberto de Andrade.
Pesquisa académica em contabilidade gerencial asilBanalise e reflexdes sobre teorias,

14



XXIl Congresso Brasileiro de Custos — Foz do Iguagu, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2015

metodologias e paradigmaRevista de Administracdo Contemporaneav. 14, n. 6, p.
1113-1133, 2010.

OJALA, Mika; HALLIKAS, Jukka. Financial Decision Bks in Supplier Networks.
Managing Supply Chain Risks v. 8, n. 2, p. 80-92007.

PEREIRA, Breno Augusto DiniZstruturacdo de relacionamentos horizontais em rede
2005. 219 f. Tese (Doutorado em Administracdo) egRmma de Pds-Graduacdo em
Administracédo da Universidade Federal do Rio Gratal8ul, Porto Alegre, 2005.

PEREIRA, Breno Augusto Diniz; ALVES, Juliano Nun&dLVA, Patricia Ennes. O lado
obscuro dos relacionamentos interorganizacion@sgpe as empresas saem dos processos
cooperativosEspacios v. 31, n. 4, p. 25-27, 2010.

POPPER, KarlA Ldgica da Pesquisa CientificaSao Paulo: Cultrix, 1993.

PORTER, Michael.Estratégia Competitivar Técnicas Para Analise da Industria e da
Concorréncia. Sdo Paulo: Campus, 1980.

RAMOS, Miguel Martinez. Interaction between managamaccounting and supply chain
management. Supply Chain Managemémt:International Journal , v. 9, n. 2, p. 134-138,
2004.

RICHARDSON, Roberto Jarrpesquisa socialmétodos e técnicas. 3. ed. Sao Paulo: Atlas,
1999.

SEAL,Willie; BERRY, Anthony; CULLEN, John. Disembeuig the supply chain:
institutionalized reflexivity and inter-firm accotimg. Accounting, Organization and
Society, v. 29, n. 1, p. 73-92, 2004.

SOUZA, Bruno Carlos de.; ROCHA, WelingtoBestdo de Custos Interorganizacionais:
Acdes coordenadas entre clientes e fornecedorasopanizar resultados. Sado Paulo: Atlas,
20009.

THOMSON, Jeff; GUROWKA, Jim. Sorting out the cluttStrategic Finance v. 87, n. 2, p.
27-33, 2005.

TOMKINS, Cyril. Interdependencies, trust and infaton in relationships, alliances and
networks.Accounting, Organizations and Societyv. 26, n. 2, p. 161-191, 2001.

WAEYTENS, Dominique; BRUGGEMAN, Werner. Barriersgaccessful implementation of
ABC for continuous improvement: A case studgiternational Journal of Production
Economics v. 36, n. 2, p. 39-52, 1994.

WILLIAMSON, Oliver E. The economic institutions of capitalismNew York: Free Press,
1985.

WINDOLPH, Melanie; MOELLER, Klaus. Open-book accting: Reason for failure of
inter-firm cooperationManagement Accounting Researchy. 23, n. 1, p. 47-60, 2012.

15



