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Resumo:

A gestdo interorganizacional de custos (GIC) é uma prdtica de gestdo que visa reduzir custo e
fortalecer as empresas através de relacionamentos interorganizacionais, cooperativos e que
tragam beneficios mutuos entre as partes envolvidas. Este estudo teve por objetivo identificar
as prdticas de gestdo interorganizacional de custos adotadas por uma construtora de grande
porte da cidade de Pelotas/RS. Trata-se de um estudo descritivo e qualitativo, cuja coleta de
dados deu-se pela aplicagdo de instrumento de pesquisa estruturado com 11 questoes abertas,
o qual foi adaptado do estudo de Farias et al (2013). Foram entrevistados quatro gestores e
um supervisor. A andlise de conteudo das respostas identifica queapesar de existir
potencialidade de implantara GIC na empresa, na atualidade sdo poucas as evidéncias da sua
efetiva utilizagcdo. Na realidade, hd apenas algumas poucas praticas e politicas de bom
relacionamento com os fornecedores. O resultado corrobora aqueles evidenciados em outra
pesquisa com empresas do mesmo segmento.

Palavras-chave: Gestdo interorganizacional de custos. Open-book accounting. Cadeia de
valor. Construgdo civil.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées


http://www.tcpdf.org

XXVI Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2019

Evidéncias de praticas de gestio interorganizacional de custos: Estudo de
caso em uma construtora estabelecida na cidade de Pelotas/RS

Resumo

A gestdo interorganizacional de custos (GIC) ¢ uma pratica de gestdo que visa reduzir custo e
fortalecer as empresas através de relacionamentos interorganizacionais, cooperativos e que
tragam beneficios mutuos entre as partes envolvidas. Este estudo teve por objetivo identificar
as praticas de gestdao interorganizacional de custos adotadas por uma construtora de grande
porte da cidade de Pelotas/RS. Trata-se de um estudo descritivo e qualitativo, cuja coleta de
dados deu-se pela aplicacdo de instrumento de pesquisa estruturado com 11 questdes abertas,
o qual foi adaptado do estudo de Farias et a/ (2013). Foram entrevistados quatro gestores e
um supervisor. A andlise de conteudo das respostas identifica que apesar de existir
potencialidade de implantara GIC na empresa, na atualidade sdo poucas as evidéncias da sua
efetiva utilizacdo. Na realidade, ha apenas algumas poucas praticas e politicas de bom
relacionamento com os fornecedores. O resultado corrobora aqueles evidenciados em outra
pesquisa com empresas do mesmo segmento.

Palavras-Chave:Gestdo interorganizacional de custos. Open-book accounting. Cadeia de
valor. Construgao civil.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introducio

Em ambientes de negodcios as incertezas sdo constantes e a alta competitividade entre
as empresas exigem uma gestdo estratégica que lhe garantam vantagens competitivas. Para
obter essas vantagens ¢ necessario posicionamento estratégico da empresa com diferenciagao,
lideranga de custo e foco (Aguiar, Resende e Rocha, 2008). De acordo com Souza, Silva e
Pilz (2010) as empresas para conquistar € manter a competitividade precisam de metodologias
e instrumentos que propiciem o desenvolvimento e sustentagdo do posicionamento
estratégico.

Nesse contexto, surge a necessidade de as empresas estabelecerem aliangas que
possam fortalecer ndo apenas ela propria, mas a cadeia de valor como um todo. De acordo
com Consoli (2005) a cadeia de valor pode ser entendida sob duas demissoes
interdependentes, sendo que a cadeia de suprimentos diz respeito as relagcdes da empresa com
sua rede de fornecedores; a cadeia de distribuicao que se refere ao seu relacionamento com os
clientes. De acordo com Souza, Braga e Kronbauer (2014) ¢ importante que as empresas
adotem sistemas integrados e sistemas de gestdo de custos que possam fortalecer toda cadeia.

Para melhor atender a cadeia de suprimento a literatura apresenta uma abordagem
denominada, Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC), que visa estabelecer aliancas
estratégicas entre os elos da cadeia de valor, e a implantacio da Contabilidade de Livro
Aberto (CLA) na literatura nacionalou Open-Book Accounting (OBA) na literatura
internacional. O OBA ¢é um arranjo que envolve o compartilhamento de informacdo de custos
entre o cliente, a empresa e seus fornecedores (Soares, 2011). Enquanto a GIC ¢ um processo
cooperativo de gerenciamento de custos que inclui outras organizagdes dentro de uma cadeia
de valor além da propria empresa (Souza, Rocha, 2009).
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Segundo Cooper e Slagmulder (2003) o objetivo desses programas
interorganizacionais ¢ descobrir solugdes de baixo custo, ou seja, solugdes melhores do que
seria possivel encontrar se a empresa, seus clientes e seus fornecedores que buscassem obter
economias de forma independente. Conforme os autores, a coordena¢do dos programas de
reducdo de custos na cadeia de fornecimento ajuda a reduzir custos de duas maneiras: ajuda a
identificar formas de tornar a interagdo entre as empresas mais eficiente pela mudanga de
comportamento de uma ou mais empresas da cadeia. Também ajuda a empresa e seus clientes
e fornecedores a descobrir outras formas de reduzir o custo de fabrica¢ao dos produtos.

De acordo com o estudo de Aguiar, Resende e Rocha (2008), existe um
relacionamento entre a GIC e o Open-Book Accounting (OBA), e conforme a analise realizada
indica que a implementacdo eficaz da GIC ¢ moderada por um ambiente de Open-Book
Accounting, ou seja, a implementacao da GCI requer um intercambio de informagdes entre os
membros da cadeia de suprimentos, afirmando ser necessaria a presenca do OBA nesse
contexto.

A GIC ¢ um tema contemporaneo, surgiu atraveés do estudo publicado por Cooper e
Slagmulder (1999) e segundo estudos Bibliométrico de Malta e Souza (2015) sobre o tema
revelam que ainda sdo escassas as pesquisas realizadas sobre a tematica, existindo assim uma
lacuna de pesquisas quanto aos avangos cientificos inerentes ao tema. E reconhecido que
essas pesquisas sobre as praticas organizacionais ¢ um motivador a possiveis releituras e/ou
novas proposicdes teoricas e procedimentais, a exemplo do que ocorreu com o surgimento do
TDABC, uma busca de aprimoramento do ABC tradicional conforme preconizado por Kaplan
e Anderson (2004; 2007).

Diante do exposto, o estudo pretende responder a o problema de pesquisa: Existem
praticas de gestdao interorganizacional de custos em uma construtora na cidade de Pelotas? O
objetivo ¢ verificar a evidéncias de praticas de gestao interorganizacional de custos através de
uma pesquisa exploratoria de natureza qualitativa. O estudo contribui com a motivagdo a
pesquisas futuras no sentido de avangar em termos de conhecimentos cientificos sobre
aspraticas de gestdo interorganizacional de custos nas organizagdes e, neste estudo, em
especial a empresa do segmento da construcao civil, normalmente ausente em estudos dessa
natureza.

O estudo esté estruturado em cinco partes: introducao, revisao de literatura, principais
aspectos metodologicos, e conclusdo. Por fim tem-se a indicacao das referéncias utilizadas na
pesquisa.

2 Revisao da Literatura

Nesta secdo apresenta-seu ma revisdo da literatura acerca do tema Gestdo
Interorganizacional de custos e open-book accounting,abordando conceitos, praticas
vantagens e dificuldades e cadeia de valor.

2.1 Gestao Interorganizacional de Custos (GIC)

Para Johnson e Kaplan, (1987) um dos instrumentos que colaboram para conquistar e
sustentar competitividade, conforme destaque dado pela literatura, ¢ a gestdo estratégica de
custos — GEC, cujas praticas surgiram em resposta as criticas sobre a utilidade daquelas até
entdo adotadas pela tradicional contabilidade gerencial.Entre elas pode-se citar a GIC, gestao
interorganizacional de custos.

De acordo com Souza e Rocha (2008), a gestdo interorganizacional de custos ¢ um
processo cooperativo de gestdo de custos que inclui outras empresas dentro de uma cadeia de
valor além da propria empresa. A Gestdo de custos interorganizacionais tem como objetivo a
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reducdo de custos (Cooper, Slagmulder, 2003). Telles e Borinelli (2011) concordam que o
objetivo da GCI ¢ a reducdo de custos, quando, na verdade, ¢ a garantia de um retorno total
para a cadeia, podendo-se até ter que aumentd-los (os custos) para conseguir vantagens
competitivas. Para Faria et al. (2013) a GCI cria vantagens competitivas frente a cadeia de
concorrentes por meio da minimizagao os custos.

O Quadro 1 mostra as oito etapas necessarias para a implantacdo da gestdo
interorganizacional de custos.

Quadro 1 — Etapas para implantagdo da GIC

Etapas

1) identificar as partes do produto que serdo adquiridos de fornecedores externos;

2) determinar o nivel adequado da relagdo comprador-fornecedor para os itens adquiridos externamente;

3) identificar os fornecedores externos de produtos ou componentes com alto valor agregado;

4) desenvolver adequadamente o relacionamento comprador-fornecedor;

5) aumentar a eficiéncia da interface comprador-fornecedor;

6) desenvolver as habilidades necessarias para as técnicas de GCI;

7) estender a GCI tanto a montante quanto a jusante na cadeia de valor;

8) entender a GCI para as divisdes da propria da empresa (fornecedores internos).

Fonte: Cooper e Slagmulder (1999)

Como pode ser observado no Quadro 1, a gestdo interorganizacional de custos (GIC) ¢
um procedimento que implica no relacionamento entre empresas para compartilharem
informagdes, porém, ¢ visivel o receio das empresas em se tornarem “abertas” as suas
informagdes (Pereira, 2009). Para que essa pratica acontega com sucesso, € necessario que
exista um grau de confianca bastante elevado entre os elos da cadeia produtiva.

A Figura 1 traz a representacdo da estrutura da GIC, e os elos necessarios para que
ocorra um bom funcionamento entre toda cadeia de valor.

Figura 1 - Estrutura da GIC
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A figura mostra os diversos graus de relacionamento que condicionam a implantagao
da GIC. Dessa forma, a GIC requer interagdes estreitas entre as equipes da empresa e de
seus fornecedores (Cooper, Slagmulder, 2003). Para Aguiar, Resende ¢ Rocha (2008) para
implantacdo da GIC ¢é necessario um conjunto de varidveis tais como: o posicionamento
estratégico, a utilizagdo de instrumentos da gestdo estratégica de custos e o compartilhamento
de informagdes ¢ de resultados. Desta forma, o sucesso da GIC esta condicionado ao
atendimento prévio de uma série de requisitos.

Nascimento, et. al/ (2011) e Souza e Rocha (2008) elencam os fatores condicionantes
da GIC: produto,componentes,niveis de relacionamento,tipos de cadeias e mecanismos,
conforme apresentado no Quadro?2.

Quadro 2 - Fatores Condicionantes da GIC

Fatores Importancia

Verificar as caracteristicas eminentes de cada produto, sendo dois os
indicadores principais para sua analise: a margem (rentabilidade que o
Produto produto traz para a empresa) ¢ a funcionalidade (qualidade ¢ a
implantagdo de novas tecnologias aos produtos), tendo como principal
objetivo identificar o tipo de produto.

Compreender os itens que compdem o produto, na qual a empresa
Componentes pode optar por realizar a GIC apenas nos componentes que julgar mais
importantes.

Buscar analisar os niveis de relacionamentos existentes no trato com
Niveis de Relacionamento | os fornecedores, tendo os seguintes niveis: comum, auxiliar, principal
e familiar.

As cadeias de valor podem ser categorizadas segundo a estrutura do
mercado em que estdo inseridas. Levando em consideragdo estas
estruturas, as cadeias de valor podem ser classificadas em trés tipos:
tirania, oligarquia e democracia.

Os mecanismos podem ser divididos em trés grandes grupos sendo
eles: disciplinadores, capacitores e incentivadores. Os disciplinadores
Mecanismos buscam regrar, adestrar, desenvolver e criar obrigagdes que regem o
relacionamento entre as empresas que adotam a GIC com intuito de
observar e corrigir aspectos fora de certas restri¢des.

Fonte: Adaptado de Nascimento, ez. al (2011) e Souza e Rocha (2008)

Tipos de cadeia

OQuadro?2 elenca os fatores que condicionam a implantagao da GIC e a importancia
de cada um dos fatores. No ambiente em que a GIC sera implantada, precisam existir dois
tipos de relagdes: de um lado, a relagdes enxutas entre comprador-fornecedor e, de outro,
relacdes enxutas entre fornecedores. No contexto das relagdes enxutas entre comprador-
fornecedor, os seguintes principios sdo imprescindiveis: interdependéncia, estabilidade,
cooperagdo, beneficios mituos, e confianca (Aguiar, Resende, Rocha, 2008).

Assim como existem fatores condicionantes, na literatura sobre a GIC,encontra-se a
presenca de fatores inibidores. Farias ef a/ (2015) apontam que existem muitas vantagens em
formar parcerias entre as empresas, mas chama atencdo que sdo inimeras as dificuldades e
fatores que dificultam e inibem essas relagdes que objetivam reduzir custos na cadeia. Os
autores explicam que isso acontece devido as empresas ndo obterem éxito em suas parcerias, e
que isso pode acontecer por falta de preparo do gestor. Kulmala (2004), Kajiiter e Kulmala
(2005), Chistopher (1998) apontam que um dos fatores inibidores surge quando as partilhas
sdo desiguais entre as empresas, Nicolini ef al. (2000) argumentam que as empresas siao
incapazes de determinar os pregos de mercado dificultado as praticas da GIC.
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Outro fator que inibem a implantagdo da GIC ¢ a dificuldade que as empresas tém de
definirem os beneficios comuns entre si (Dekker, 2003), (Kajiiter, Kulmala, 2005), (Kulmala
et al., 2002). Os conflitos constantes ¢ outro fator que inibe as praticas da GIC (Lui, 2009).
Agndal e Nilsson (2008) salientam que quando os fornecedores reconhecem beneficios apenas
para os compradores a implantacdo fica também dificultada.

2.2 Open-Book Accounting (OBA)

Nao ha consenso sobre o conceito do OBA na literatura (Aguiar, Resende ¢ Rocha,
2008). Para Souza (2008) o OBA ¢ um instrumento gerencial de transmissdo de informacgdes
sigilosas e relevantes no processo de gestao interorganizacional. J4 para Windolph e Moeller
(2012) o OBA ¢ como um subconjunto de troca de informacdes e dados que envolvem
compartilhamento de informagdes entre as partes de um relacionamento.

A pratica do OBA tem como objetivo trabalhar com a ldgica da abertura dos livros
contabeis e sugere que as empresas revelem seus custos uma para outra, com a finalidade de
estabelecer maior grau de confianga. Com isso,fortalece o relacionamento tanto na condicao
de fornecedor ou comprador e assim se empenhar em entender as operagdes da outra empresa
para que se obtenha maior redu¢do de custo (Kulmala, 2003).

De acordo com Agndal e Nilsson (2008), o objetivo principal do OBA ¢ de possibilitar
que tanto o comprador quanto o vendedor trabalhem juntos visando a diminuigdo de
desperdicios, reduzindo custos e otimizando resultados para ambos participantes. Nesse
sentido, Romano e Formentini (2012) salienta que o OBA ndo serve apenas como uma
ferramenta de redugdo de custos, mas também de melhorar a relacdo entre as partes
envolvidas em uma cadeia de suprimentos.

Segundo Kajiiter ¢ Kulmala (2005), para que o OBA seja implantado e funcione de
forma bem-sucedida ¢ necessario que se tenha conhecimento dos fatores exdgenos a firma, e
necessario que haja uma pressao para reducdo de custos diante de um cendrio competitivo e
expectativas de crescimento. Quanto aos fatores internos, empresa precisa ser de porte grande,
ja& que um sistema de contabilidade de custos claro e preciso, exercer politica de
relacionamento cooperativo, comprometimento e visao de longo prazo. Quanto aos fatores
especificos da cadeia ¢ necessario que se tenha uma cadeia madura e hierarquica, como
produto funcional, suporte organizacional e natureza social de relacionamento
interorganizacional baseada na confianca. E ¢ nesse sentido que os autores afirmam que essa
ferramenta tem sido de importancia significativa para implantagao da GIC.

2.3 Gestao da Cadeia de Suprimentos

O conceito dado por Chen e Paulraj (2004) reconhece que a gestdo da cadeia de
suprimento valoriza elementos que contribuem com as relagdes das empresas com os seus
fornecedores. Segundo Haga (2000) a cadeia de suprimentos possui uma visdo sistémica, €
sua gestdo deve ser feita de forma igualmente sistémica, que permite visualizar ndo so as
empresas internamente, mas cada unidade da empresa e a empresa como um todo, além de
suas fronteiras. Também, uma gestdo capaz de trabalhar, ou seja, cada empresa tem que
trabalhar junto com seus fornecedores e clientes, constituindo assim uma rede de
relacionamentos interorganizacional.

Para Teixeira e Lacerda (2010) a gestdo da cadeia de suprimento ¢ crescente devido a
sua importancia para as organizacdes. A gestdo dessa cadeia de acordo coma pesquisa
realizada pelos autores menciona que se trata de um tema complexo que envolve um conjunto
elevado de varidveis e relacionamentos, no qual tais varidveis tém reflexos simultaneos em
diversas empresas.
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3 Procedimentos Metodologicos

Quanto aos procedimentos adotados para a coleta de dados, utilizou-se de entrevista
via aplicacdo de roteiro estruturado, quanto a natureza trata-se de uma pesquisa qualitativa e
quanto ao objeto € um estudo de caso unico (Yin, 2005).

Dado o seu objetivo a pesquisa ¢ classificada como exploratoria, na qual sdo descritas
todas as informacdes dos dados explorados na condugdo da entrevista e dados fornecidos pela
empresa.Segundo Gil (2009), esse tipo de pesquisa proporciona maior familiaridade com o
problema visando explicita-lo. Seguindo entendimento de Gil (2009) foi adotada a sistematica
de entrevistas com pessoas experientes no problema pesquisado.

A Natureza da pesquisa ¢ qualitativa que faz uma andlise aprofundada, segundo
Marconi (1992) e foi realizada por meio de atividades com coleta e andlise de dados,
procurando comprovar relagdes presentes entre o evento estudado e os fatores associados a
ele, na busca pela constatacdo e reconhecimento de outras varidveis.

O estudo de caso tnico foi realizado em uma construtora e incorporadora situada na
cidade de Pelotas/RS, uma empresa familiar de grande porte fundada em 1982, com varios
empreendimentos residenciais desenvolvidos com padrao de qualidade para classe alta.
Atualmente a empresa conta com 50 funcionarios como quadro efetivo. Foram entrevistados
os cinco funciondrios com poder de decisdo (gestor financeiro, dois gestores de suprimentos e
gestor de projetos e o supervisor de obra). Devido a ndo autorizagdo para divulgagdo do nome
da construtora a mesma chamada ¢ aqui tratada de “Construtora Z”.

O processo da pesquisa estd amparado no estabelecimento de um protocolo de
procedimentos do estudo de caso, segundo Yin (2005), o qual exerce influéncia sobre a
eficiéncia (utilizagdo correta dos recursos empregados durante a pesquisa de campo) e a
eficacia (alcance dos objetivos esperados com a pesquisa de campo) do processo de coleta de
dados.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista,utilizando para tanto um roteiro
estruturado com onze questdes abertas, adaptado do estudo de Faria et al (2013), o qual foi
desenvolvido com base na literatura para identificar as evidéncias das praticas de gestao
interorganizacional de custos em uma concessionaria no ABC Paulista.De acordo com
Martins e Thedphilo (2016) a entrevista trata-se de uma técnica de pesquisa que busca
informagdes, dados e evidéncias, seu principal objetivo ¢ entender o significado que os
respondentes atribuem a questao.

A andlise de dados se deu através de analise de conteudo, que buscou através da
literatura fundamentos que contribuisse com as informacdes repassadas pelos gestores da
construtora pesquisada. A andlise de contetido constitui uma metodologia de pesquisa usada
para descrever e interpretar o contetido de toda classe de documentos e textos (Gil,2008).

4 Analise de Dados e Resultados
4.1 A Construtora Z

A Construtora e Incorporadora Z foi constituida em 1982, pelo patriarca da familia e
seus dois filhos. A empresa preza por valores humanos, respeito a ética nos negdcios, um
comportamento coeso com a integridade, idoneidade e vontade de fazer uma construgdo com
qualidade e seguranga.

Desde sua fundagdo a empresa foi almejando em cada constru¢do um lugar de
prestigio no mercado, tendo seu trabalho reconhecido e certificados pelo mercado. Como foco
a construcgdo de edificios residenciais no perimetro urbano da cidade de Pelotas, inicialmente
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construia com foco na classe média e com o passar dos anos focalizou construir prédios mais
sofisticados,localizados na zona norte da cidade, visando atendera demanda local da classe
alta do municipio. A alta qualidade dos empreendimentos, com material selecionado da
melhor qualidade e mantendo os padrdes estilo Neoclassico, se alinhando as caracteristicas
historicas, tradicionais e culturais da cidade de Pelotas.

Atualmente a empresa conta com um quadro proprio de 50 funciondrios. A hierarquia
da empresa é composta em primeiro nivel pelo Diretor Geral, segundo nivel pelo Gestor
financeiro, Gestor de projetos e dois Gestores de Suprimentos. No terceiro nivel tem-se o
Supervisor de producdo e o Encarregado de producdo. Por fim, no quarto nivel hierarquico,
situa-se equipe de obra. Além dos funcionarios efetivos a empresa conta também com as
equipes terceirizadas, incluindo-se ai como a contabilidade, e juridico e equipes de
acabamentos das obras.

Alves e Tommelein (2007) afirmam que o setor de construgdo civil e suas cadeias
produtivas desempenham um importante papel dentro da economia brasileira, dada a sua
extensao, o elevado volume de negodcios e a geracao de empregos. Constatou-se, com base nas
entrevistas realizadas com os quatros gestores e com o supervisor de obra, que todos eles tém
conhecimento amplo a respeito da cadeia de suprimento que o setor da construgdo civil
envolve.

A pesquisa documental de material especifico sobre o segmento da construcao civil
evidencia que ela ndo se envolve apenas com as questoes relacionadas a fornecedores de
insumos, mas também com aspectos legais, ambientais, sociais € comerciais, tendo-se como
exemplo os contratos de longo prazo estabelecidos com as imobiliarias que trabalham no
langamento, divulga¢do e vendas dos empreendimentos antes deles serem concluidos. Nesse
sentido, pode-se identificar que os fatores condicionantes da GIC sdo adequados no ramo da
construgdo civil. Souza e Rocha (2008) identificam os fatores: produto, mecanismo, nivel de
relacionamento, componentes e tipos de cadeias.

Também se identifica que o setor da construg¢ao civil envolve um grande numero de
fornecedores de suprimentos, destacado pelos entrevistados,e,expressivos volumes de
materiais e capital. Isso representa a incidéncia de custos relevantes decorrentes da realizacao
das atividades de construcdo e negociagdo em varios niveis. Para a reducao de custos nesse
segmento ¢ importante que haja controles eficientes em todos os elos da cadeia. E nesse
sentido que as praticas da GIC se tornam oportunas para o setor. A esse respeito Soares
(2011) identifica que a GIC pode ampliar a vantagem competitiva das empresas pertencentes
a essa cadeia de valor.

4.2 Apresentacio e Analise dos Dados

Nesta secdo sao descritas as principais evidéncias encontradas quando das entrevistas,
e que podem ser consideradas praticas de gestdo interorganizacional de custos na empresa
objeto da pesquisa. Sob esse aspecto o estudo ampara-sena abordagem desenvolvida por
Cooper e Slagmulder (1999). Para tanto, apresenta-se na seqiiéncia as 11 questdes centrais
utilizadas nas entrevistas para coleta de dados.

Questdo 1 - A empresa torna o relacionamento com fornecedores mais eficiente? Se
sim, de que maneira?

Todos os entrevistados responderam positivamente a questdo. Como a empresa ¢
muito conhecida pela qualidade dos empreendimentos na regido, de modo geral a maioria das
vezes ¢ implementada uma politica de “troca”, que funciona da seguinte forma: o fornecedor
forma prego “6timo”, ou seja, favoravel no ponto de vista dos gestores, e a construtora
divulga a marca do fornecedor mostrando a parceria. A divulga¢do da marca ¢ realizada no
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site da construtora, na fachada da obra e nos demais materiais de divulgacdo. Segundo os
gestores isso estabelece uma relagdo mais aberta e com maior possibilidade de fidelizacao
com o fornecedor aumentando os ganhos entre as partes.

De acordo com a literatura, essas acdes de parceira fortalecem os elos da cadeia de
valor, nesse sentido essa ¢ uma pratica da GIC. Isso corrobora o entendimento de Cooper ¢
Slagmulder (1999) que os aspectos que formam as variaveis da GIC s3o a confianga,
estabilidade, interdependéncia, cooperagao e beneficios miutuos. Campos et al (2016) também
dao essa énfase e o contexto das parcerias que compreende a confianga, cooperacdo e
beneficios mutuos.

Questdo 2 - Ha disponibilizagdo aos fornecedores de informagoes relativas aos
custos?

Todos os gestores responderam negativamente. Eles esclareceram que as negociagdes
sdo feitas de forma mais abertas quando o fornecedor ja estabelece uma flexibilidade em
negociar e trabalhar margens, mas que ndo existe a abertura de custos por parte da
construtora. As margens para negociacao geralmente sdo abertas, mas os custos nao.

Percebe-se que nesse sentido ndo ha a presenca das praticas e nao atende ao objetivo
GIC. Cooper e Slagmulder (1998) apontam que os objetivos da GIC ¢ formar custos menores
tanto para compradores quando para fornecedores € nao pode acontecer de forma a beneficiar
apenas um lado da negociagdo. Eles sdao enfaticos ao dizer que a gestdo de custos tem que
ultrapassar as fronteiras da empresa. Dessa forma, a empresa pesquisada ainda esta distante do
que apregoa a literatura.

De fato, a abertura dos custos por parte da empresa ndao existe, menos ainda a
utilizagdo da ferramenta Open-book Accounting. Para Campos et al (2016) o OBA pode
acontecer tanto nas para compradores quanto para fornecedores para que ambos consigam
gerenciar seus custos da melhor forma. Observou-se que a construtora estd & margem desse
procedimento.

Questdo 3 - Que informagodes (relatorios) sdo disponibilizadas pela construtora aos
fornecedores?

Todos os gestores responderam que as informagdes sdo sucintas, ou seja, apenas uma
lista de produtos com especificacdes técnicas e suas respectivas quantidades. Com base nas
respostas fica evidente que ndo existe relacdo proxima com os fornecedores.

Isso evidencia que nao existe relacionamento interorganizacional, ou seja, para que a
GIC seja aplicada ¢ necessario que seja criado um ambiente favoravel e que propicie aos
participantes da cadeia de valor a disponibilidade em participar. Esse posicionamento da
empresa contraria o tratamento recomendado por Souza (2008), para o qual ¢ necessario a
presenca de aspectos favoraveis nos niveis de relacionamentos auxiliares: interdependéncia,
estabilidade, cooperagao, benéficos mutuos e confianga.

Questao 4 - A empresa auxilia seus fornecedores e clientes a encontrar caminhos para
alcangar objetivos de redugdo de custos? Se sim, de que forma? Por meio de quais controles?

Todos os gestores responderam negativamente. A busca pela redugdo de custos existe
apenas internamente. Nesse sentido a empresa aponta a inexisténcia da GIC. Nota-se aqui a
auséncia de condi¢des essenciais a gestdo conjunta. Contraria, portanto, aquilo destacado por
Agndal e Nilsson (2008) a respeito de que a GIC necessita de e esforgos coordenados de
compradores e fornecedores para a redugdo de custos.

Questao 5 - Que informagoes relativas a custos sdo requeridas ao fornecedor em um
projeto de novo produto na fase de P&D?
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Os gestores apresentaram posicionamentos diferentes, porém, o Gestor de Suprimento
conseguiu sintetizar o que os demais mencionaram. Valor, tempo de entrega, vida util,
garantia, assisténcia técnica, volume minimo de entrega, custo de frete, € em alguns casos, por
se tratar de um empreendimento que leva em torno de trés anos para ser concluido. Outro
fator do segmento da construgdo civil, argumentado por ele, é que se procura verificar se ha
probabilidade de o insumo fornecido sair de linha até a conclusdo da obra no citado prazo.
Essas questdes sdo levadas a discussdo com os fornecedores com a finalidade de garantir a
execucao do empreendimento naquele padrao oferecido ao mercado. Se essa condicdo nao ¢
atendida o fornecedor ¢ substituido e sem maiores negociagoes.

Esse posicionamento do gestor ndo corrobora o preceito conceitual de Cooper e
Slagmulder (1998), os quais afirmam que a aplicacdo da GIC esta condicionada a existéncia
dos fatores: interdependéncia, estabilidade, cooperacdo, beneficio muatuo e
confianca.Observou-se que as respostas dos gestores apontam interesses proprios € nao levam
em consideracao os dos fornecedores.

Questdo 6 - Quais informagoes relativas a custos sdo requeridas ao fornecedor
quando um produto ja esta em estagio de produgdo?

Por se tratar de uma edificagdo, a linha de produ¢do (condominios) dura em torno de
trés anos. Assim, a todo momento (periodo que compreende a construcdo) existem
negociacdes e formas e métodos de reduzir custo. Até mesmo buscando a similaridade de
produtos aplicados.Observa-se aqui um posicionamento mais flexivo do que aquele verificado
quando se estd em estagio de analise de pré-lancamento de um novo empreendimento.

Questdo 7 - Ha compartilhamento de empregados, P&D e investimentos entre as
empresas na rede? Como é realizado esse compartilhamento?

Todos os gestores responderam negativamente.Foram enfaticos de que nao existe
qualquer tipo de compartilhamento.Parece Obvio que esse posicionamento inviabiliza a
adogdo de praticas relacionadas a GIC.

Questdo 8 - A empresa desenvolve pesquisa sobre os custos dos produtos
concorrentes? Se sim, por meio de que mecanismo?

Todos os gestores responderam positivamente. Eles argumentaram que a construtora
possui concorréncia baixa nesta linha de iméveis de alto padrao construtivo, mas que ela se
mantém sempre atenta as tecnologias dos concorrentes, padrao das obras, custos de produgao.
Eles acrescentaram que isso € essencial para se manter a frente no atendimento dos requisitos
do mercado comprador.

Questao 9 - Existe a pratica da transparéncia das informagcoes economico-
financeiras? Se sim, como ocorre? Por meio de quais relatorios e instrumentos isso ocorre
com os fornecedores parceiros?

Novamente todos os gestores responderam negativamente. Verifica-se que essa
questdo de troca de informacdes ¢ quase que um tabu imposto pela cultura da empresa. Eles
complementaram que a troca de informagdes ocorre somente entre as partes internas
relacionadas (alta direcdo, dire¢do intermedidria e gerentes). Essas respostas evidenciam que a
empresa ndo estabelece gestdo interorganizacional de custos. De fato, essa troca de
informagdes, conforme argumentado por Hoffjan e Kruse (2006), no formato do OBA, ¢ uma
ferramenta de compartilhamento sistematico de informacdo de custos entre fornecedores,
compradores e agentes envolvidos nos de negocios. E isso ndo ocorre na construtora,
evidenciando que a utilizacdo da GIC esta ainda muito distante das estratégias e praticas da
construtora
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Questao 10 - A empresa utiliza Engenharia de Valor, visando ao aumento do valor
(fungdo do produto) e diminui¢do do custo?

Todos entrevistados responderam positivamente a questao.Esse posicionamento vai ao
encontro do argumentam Coad e Scapens (2006),para os quais as empresas que possuem
praticas da GIC, buscam formas significativas para obterem vantagens econdmicas.
Estabelecem gestao colaborativa de custos, ¢ o desempenho de uma organizagao depende uma
da outra. Apesar dessa preocupagdo em ofertar maior valor ao mercado, parece que esse
potencial fica reduzido dada a restricdo de ganhos em custos provocada pela ndo adogdo da
GIC como atesta as respostas anteriores.

Questdo 11 - A empresa estimula o desenvolvimento de novas ideias para reduzir
custos? Se sim, essa redugdo é repassada ao prego do produto?

Todos os entrevistados responderam positivamente a questdo. Diante da falta de mao
de obra qualificada e alto indice de rotatividade que oneram muito o setor da construcao civil,
toda e qualquer redugdo de custo ¢ utilizada como incentivo para a velocidade da obra, onde o
objetivo ¢ reduzir o prazo de entrega do empreendimento e, por conseqiiéncia, tentar seguir
reduzindo o custo. Foi argumentado que as margens sdo baixas, o clima afeta muito no
andamento da obra e cumprimento do cronograma, ficando bem dificil repassar este desconto
ao cliente. Os entrevistados ndo mostraram disponibilidade em comentar como as ideias de
redu¢do de custos ocorrem, seus participantes e tipo de recompensa oferecida pela
construtora. As respostas sinalizaram que a promocao de iniciativas para reducao de custos
ocorre mais internamente, o que contraria o entendimento dado por Shank e Govindarajan
(1997), os quais afirmam que as empresas devem ser observadas como parte de uma cadeia,
sendo o valor gerado em varias empresas, € nao necessariamente em apenas uma.

4.3 Discussiao dos Principais Resultados

A analise global do conjunto das respostas obtidas com as perguntas formuladas
evidencia que a politica adotada pela empresa vai de encontro ao que ¢ proposto pela
literatura como praticas saudaveis e promotoras para um relacionamento cooperativo entre
fornecedor e cliente de uma determinada cadeia produtiva. Um aspecto que pode estar
influenciando nesse posicionamento ¢ a origem de empresa familiar que caracteriza a
construtora, constituida a cerca de trés décadas e ainda sob o comando do patriarca fundador e
seus filhos de primeira geracao.

Observa-se que em alguns aspectos fazem parte da filosofia de gestdo da construtora,
tais como o foco em um produto diferenciado e de alto padrdo, preocupagdo com pregos de
concorrentes € ameagas de sua lideranca, cumprimento de prazos de entrega. Os movimentos
de gestdo de custos ainda sdo caracterizados por uma gestdo tradicional, o que impede adogdo
de praticas mais contemporaneas, tais como a GIC e OBA, o que, segundo a literatura, impede
que maiores vantagens competitivas sejam alcancadas. Ficou claro que a construtora esta
muito concentrada nos seus procedimentos internos e pouco conectada com os beneficios de
maior integracdo e parcerias no ambito da cadeia de valor.

Comparativamente a outros estudos relacionados, o estudo mostra o distanciamento do
estagio atual da construtora pesquisada. O estudo de Faria et al (2013), desenvolvido em uma
empresa montadora do ABC paulista, contrariamente ao achado deste estudo, identificou a
existéncia de praticas de GIC em todas as etapas do ciclo de vida do produto, focada na
reducdo de custos e melhoria de processos, apesar da evidente dependéncia dos fornecedores
em relagdo a montadora.
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J& o estudo de Souza e Mello (2011) corrobora os achados desta pesquisa. De fato,
desenvolvido com base em trés construtoras de médio porte da regido da Grande Porto
Alegre, a respeito do uso da analise da cadeia de valor na gestdo estratégica de custos
identifica que as empresas realizam a andlise da cadeia de valor de forma superficial, ndo
explorando todos os beneficios que ela pode oferecer a condugdo da gestdo estratégica de
custos. Constatou o uso de tradicionais a¢des de reducdes de custos e da fragil exploragdo das
possiveis relacdes com fornecedores e clientes. Fica evidente a expressiva semelhanga dos
resultados. Estudos adicionais no segmento da constru¢do civil poderdo identificar se esse

posicionamento ¢ algo comum e caracteristico em empresas que atuam nesse ramo de
negocio.

5Conclusao

Este estudo teve por objetivo identificar as evidéncias de praticas da gestdo
interorganizacional de custos com foco na andalise da cadeia de valor e no dmbito da gestdao
estratégica de custos.Em resposta ao problema de pesquisa enunciado constata-se que as
praticas sao poucas, ndo atendendo os principios e objetivos da pratica de gestdo que visa o
compartilhamento de informacdes e se unem para obterem beneficios mutuos. Na grande
maioria das questdes formuladas os gestores da empresa se referiam sobre redugdo de custos
apenas para construtora, e poucas acdes desenvolvidas de forma colaborativa com
fornecedores.

Comparativamente a literatura ¢ flagrante o distanciamento das politicas de gestdo da
empresa nessa estratégia de reduc¢dao de custos e melhoria de processos. Nesse aspecto fica
evidente que a empresa esta ainda muito distante daquilo que indica a literatura que trata do
tema.

Em relagdo a outros estudos, ha defasagem do encontrado em segmento diferenciado,
conforme estudo de Faria et al (2013) desenvolvido em montadora de veiculos. Apesar da
dependéncia dos fornecedores da montadora ¢ possivel maior intensidade das praticas de GIC
indicadas pela literatura. J& quando se analisa em comparacdo a empresas do mesmo
segmento, localizadas em outra cidade, mas no mesmo estado do RS, a igualdade dos achados
¢ acentuada e evidencia a existéncia de uma tradicional andlise e gestdo de custos interna e
sem consideracao de um tratamento ampliado para a extensao da cadeia de valor.

Os estudos sobre GIC e OBA tem ainda amplo campo para desenvolvimento. Além
desses achados uma das possibilidades ¢ investigar com profundidade as possiveis causas de
nao adocgao das praticas que a literatura trata com abundancia.

Especificamente quanto ao segmento da construgdo civil, e dada a semelhancas dos
resultados de pesquisas em empresas com esse perfil de operagdes, ¢ recomendavel outras
investigacdes, inclusive para visualizar se mais empresas dessas atividades tem semelhangas
no seu modelo e processo de gestdo de custos. Caso isso se confirme, outras pesquisas
poderdo se ampliar mais para o ambito do segmento propriamente dito.
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