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Resumo:

A pesquisa objetivou investigar quais os fatores condicionantes da GCI que estdo presentes em
uma industria de ldcteos localizada na regido Oeste de Santa Catarina. Para tanto, a pesquisa
caracteriza-se como descritiva, de estudo de caso e com abordagem qualitativa. O ambiente de
estudo correspondeu a uma industria ldctea como empresa focal, além de determinados
fornecedores e clientes como elos a montante e a jusante da cadeia de suprimentos,
respectivamente. O instrumento de coleta, composto por trés roteiros distintos seguiu o
modelo conceitual de fatores condicionantes da GCI proposto por Souza (2008). A coleta de
dados ocorreu através de entrevistas semiestruturadas aplicadas aos gestores das
organizagdes, e posteriormente para o tratamento dos dados fez-se o uso de técnicas de
andlise de conteudo, e do Software Atlas TI. Os resultados apontam 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. Além disso,
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.
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Fatores condicionantes da gestao de custos interorganizacionais
em uma cadeia de suprimentos lactea

RESUMO

A pesquisa objetivou investigar quais os fatores condicionantes da GCI que estado
presentes em uma industria de lacteos localizada na regido Oeste de Santa Catarina.
Para tanto, a pesquisa caracteriza-se como descritiva, de estudo de caso e com
abordagem qualitativa. O ambiente de estudo correspondeu a uma industria lactea
como empresa focal, além de determinados fornecedores e clientes como elos a
montante e a jusante da cadeia de suprimentos, respectivamente. O instrumento de
coleta, composto por trés roteiros distintos seguiu 0 modelo conceitual de fatores
condicionantes da GCI proposto por Souza (2008). A coleta de dados ocorreu através
de entrevistas semiestruturadas aplicadas aos gestores das organizacdes, e
posteriormente para o tratamento dos dados fez-se o uso de técnicas de analise de
conteudo, e do Software Atlas TI. Os resultados apontam que os fatores
condicionantes produtos, componentes, niveis de relacionamento, tipos de rede e
mecanismos sao Uteis para avaliar a aplicabilidade da GCI entre os relacionamentos.
Alem disso, possibilitou identificar as caracteristicas que levam as empresas a
trabalharem conjuntamente e desenvolver confianga em seus relacionamentos, ao
ponto de desenvolver parcerias e projetos em conjunto.

Palavras-chave: Fatores Condicionantes. GCI. Cadeia de Suprimentos. Lacticinios.

Area Tematica: Abordagens contemporaneas de custos.

1 INTRODUCAO

O cenario competitivo e a pretensdo pela oferta de produtos com maior
gualidade, motivou a interdependéncia das empresas, as quais passaram a se
concentrar em competéncias centrais para minimizar custos de producdo e de
transacao, tornando-se parte de complexas cadeias de suprimentos para a aquisicao
dos demais componentes, servi¢cos ou itens (Gasparetto, 2003; Kajuter & Kulmala,
2005; Souza, 2008; Dhaifallah, Auzair, Maelah & Ismail, 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 colaboracéo,
compartilhamento de informacdes e relacionamento entre as empresas (Candido &
Abreu, 2000; Souza & Rocha, 2009; Souza, Braga & Krombauer, 2014). A visao
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 ndo apenas no proximo elo da cadeia (Gasparetto, 2003).

Diante disso, a Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI) € uma pratica de
gestdo estratégica adotada pelas empresas para a gestdo de operagdes conjuntas
desenvolvidas por diferentes membros de uma determinada cadeia de suprimentos
(Cooper & Slagmulder, 2004; Mdller, Windolph & Isbruch, 2011; Faria, Soares, Rocha
& Rossi, 2013; Campos, Oliveira, Leal & Duarte, 2016), a qual tem a finalidade de
buscar, desenvolver e aplicar estratégias que produzirdo vantagens competitivas
sustentaveis, ou seja, solu¢des inovadoras que contribuam com o crescimento e
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desenvolvimento econémico (Céandido & 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 0os agentes da cadeia de
suprimentos (Kajuter & Kumala, 2005; Camacho, 2010; Huanhuan, 2019; Donati,
Zappala & Gonzalez-Rom4, 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, Aillén, De Almeida Fehr, Borinelli
& Rocha, 2015; Farias & Gasparetto, 2019), e como estes podem influenciar
diretamente o0 processo de implementacdo de uma pratica de gestdo
interorganizacional em uma cadeia de suprimentos (Souza & Rocha, 2009; Campos
et al., 2016; Zanin, Moterle, Pacassa, Eigenstuhler & Afonso, 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 € um dos
produtos considerados essenciais para a dieta humana, presente na alimentacéo 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 pecuaria 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
producdo e consumo, acompanhado de profundas transformacdes e intensa
modernizacdo nas ultimas décadas (Embrapa, 2020). Apesar da evolucéo observada
na cadeia produtiva, o setor leiteiro € afetado por inUmeras varidveis como a
sazonalidade, conjuntura econdémica, politicas governamentais, fatores tecnoldgicos
e climaticos, custo dos insumos, entre outros (Rezende, 2017; Vilela, Resende, Leite
& Alves, 2017), que acabam acarretando em oscilacdes no volume produzido e
consequentemente influenciam os custos de transacao (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 inovagcdes no mercado,
mesmo diante de iniumeros desafios e instabilidades apresentados pelo setor
(Pesamosca, 2019). Diante deste cenario, tem-se a seguinte problematica de
pesquisa: Quais os fatores condicionantes da GCIl que estdo presentes em uma
industria de lacteos? Com isso, tem-se como objetivo investigar quais os fatores
condicionantes da GCI gque estdo presentes em uma industria de lacteos localizada
na regido Oeste de Santa Catarina.

Neste contexto, mostra-se primordial compreender as interrelacdes existentes
em empresas que compdem 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 informacgdes, na geracao de
confianga e beneficios mutuos entre as empresas, assim como, na propensao destas
em trabalhar de forma colaborativa em busca continua pela competitividade.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao de Custos Interorganizacionais

Apesar do crescente interesse em interdependéncias e fluxos de informacgdes
gue transcendem as fronteiras organizacionais e suas implica¢cdes 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).

Cooper e Slagmulder (1999) foram os primeiros pesquisadores a estudar a
tematica e definir o objetivo da CGI como, a busca pelas empresas de solu¢des que
visem minimizar seus custos mediante ac¢Oes coordenadas entre clientes e
fornecedores. Agndal e Nilsson (2009) igualmente associaram a GCI a coordenacao
de esforgos conjuntos entre os elos da cadeia (fornecedores e compradores) para a
reducao 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 propria empresa.

A GCI é uma pratica de gestdo estratégica que amplia a forma como as
organizacOes gerenciam tradicionalmente seus custos de producao, ao afastar-se de
uma visao de gestao interna de custos para uma abordagem interorganizacional, que
observa os custos de producéo das empresas parceiras (Cooper & Slagmulder, 2004;
Coad & Cullen, 2006; Fayard, Lee, Leitch & Kettinger, 2012). Huanhuan (2019)
acresce que a GCI € um campo de pesquisa de integracao de gestédo 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 é auxiliar na determinacdo de formas mais eficazes de
cooperacao entre as organizacdes, de modo a contribuir para que os agentes
pertencentes a cadeia de suprimentos encontrem novas maneiras de projetar
produtos, com design de baixo custo e reducao dos custos de fabricacdo (Camacho,
2010; Huanhuan, 2019). Logo, em teoria o compartiihamento de informacfes
contabeis tem um efeito positivo na formulacdo, planejamento e controle de metas
interorganizacionais (O’connor, Lowry & Treiblmaier, 2020), além de promover a
cooperacao e criar confiangca (Camacho, 2010; Campos et al., 2016; Huanhuan, 2019;
O’connor, Lowry & Treiblmaier, 2020).

Camacho (2010) e Fayard et al. (2012) defendem que a GCI € uma pratica
estratégica de gestdo de custos que pode contribuir para a melhoria do processo de
gestdo das organizacOes. Neste contexto, a GCI pode ser relacionada as acbes
colaborativas e de cooperacdes 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 avaliacédo
de desempenho das mais distintas cadeias de suprimentos (Camacho, 2010).

Para aimplementacéo da gestéo de custos além das fronteiras organizacionais
€ necessario, a existéncia de interdependéncia, estabilidade, cooperacéao, beneficios
mutuos e confianca (Cooper & Slagmulder, 1999; Kajuter & Kulmala, 2005; Souza,
2008; Souza & Rocha, 2009), ndo apenas referente aos custos, mas também a demais
aspectos que compdem o processo, de modo a garantir o aumento do desempenho
das empresas (Souza, Braga & Krombauer, 2014). Ou seja, € imprescindivel a
integracdo da cadeia de suprimentos para a melhoria e efetivacdo de principios e
acbes de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS) (Siqueira & Alcéantra,
2020). De acordo com a caracterizacdo apresentada por Camacho (2010), a
interdependéncia, a estabilidade, a cooperacdo, os beneficios mutuos e a confianca
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podem ser considerados fatores fundamentais da GCI, que servem de base para os
conceitos da temética, sendo que quanto maior for sua presenca, maior € a
possibilidade de utilizag&o de tal ferramenta estratégica entre as empresas.

No entanto, existem fatores que afetam a divulgacdo das informacdes
contabeis entre os agentes da cadeia de suprimentos (Kajluter & Kumala, 2005;
Huanhuan, 2019; Donati, Zappala & Gonzalez-Roma, 2020). O processo de
implantacdo de uma ferramenta gerencial e a divulgacao de dados de custos entre 0s
membros de uma rede de relacionamento pode ser influenciado por trés tipos de
fatores: exdgenos, enddégenos 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
gue a organizacdo nao possui controle (Kajuter & Kumala, 2005; Souza & Rocha,
2009; Camacho, 2010; Farias, 2016). Estéao atrelados ao ambiente ou ao sistema em
gue a organizacdo esta inserida e incluem: pressfes competitivas, requisitos para
reducdo de custos, desenvolvimento econdmico e tendéncias (Kajuter & Kumala,
2005; Souza, 2008; Yla-Kujala, Marttonen-Arola & Karri, 2018).

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 cooperacao (Kajuter & Kumala, 2005; Souza, 2008; Souza &
Rocha, 2009; Camacho, 2010; Farias, 2016; Yla-Kujala, Marttonen-Arola & Katrri,
2018). Para Souza (2008) os fatores enddégenos sdo responsaveis por determinar o
sucesso ou fracasso da divulgacéo de informacdes em uma cadeia de suprimentos.

Por conseguinte, ao visualizar a cadeia de suprimentos como uma Unica
empresa, tem-se além de fatores endégenos e exdgenos, os fatores especificos a
rede. Dentre os fatores especificos, engloba-se o tipo de coordenacéo, a confianca
entre 0s membros, a estratégia competitiva da rede (Kajuter & Kumala, 2005;
Camacho, 2010; Oliveira, Borges, Carvalho & Santos, 2016), o tipo de produto
(Camacho, 2010) e relacionamentos (Oliveira et al., 2016).

Além destes, no que corresponde aos fatores especificos a rede, Souza e
Rocha (2009) elencam cinco dimensdes 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 o
cenario existente e a presenca em maior ou menor grau dos fundamentos da GClI,
tornar favoravel a implementacdo e sucesso da GCl em uma cadeia de suprimentos
(Souza & Rocha, 2009; Camacho, 2010; Campos et al., 2016).

Os fatores condicionantes segregados em dimensfes foram propostos por
Souza (2008) e Souza e Rocha (2009) apdés uma revisdo da literatura sobre GCI,
sendo que anteriormente as pesquisas nao apontavam indicios de modelos
estruturados sobre o tema. E a partir de Cooper e Slagmulder (1999, 2004) que 0s
autores desenvolvem a base para iniciar a discussao a respeito da GCI e os fatores
condicionantes, ao agregar contribuicdes e ideias de diversos autores como, por
exemplo: Kajuter 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 cenarios ideais que favorecem, ou inviabilizam a
aplicacdo da GCI nas cadeias de suprimentos, e podem ser vislumbrados através do
Quadro 1.
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Cenario ideal para

Fator Descrigao aplicacio GCI Autores
- . ~ . Cooper e Slagmulder
.O ppjetlvo des;a dimensdo & Produtos com baixa (199%)' )
identificar qual o tipo de produto é margem (margem Souza, e Rocha
recomendado. para a apllca(;fao da inferior & meta) e | (2009); Agndal e
Produto GCIl. Para isso, sdo analisadas maltiolas Nilsson (2009);
caracteristicas dos produtos, através Iplas. - '
funcionalidades. Camacho (2010);
de aspectos como a margem e Farias (2016); Farias
funcionalidade. et al. (2016) '
O objetivo desta dimenséo é analisar
qguais componentes séo indicados a Componentes  dos Cooper e Slagmulder
aplicagdo da GCIl. Os produtos se pro dStos com baixos (1999);
compdem de componentes. Assim, | .-~ <~ | Souza e Rocha
. ~ niveis de restricdo .
Componentes nesta dimensado é desfragmentado o tecnolaica e indice (2009); Agndal e
produto  nos  seus  principais de valo? Nilsson (2009);
componentes ou insumos e analisado Camacho (2010);
caracteristicas associadas ao nivel de Farias (2016).
restricdo tecnoldgica e indice de valor.
0 QI.OJEI'VO desta .d|merllsao €| comum: improvavel | Cooper e Slagmulder
identificar uma tipologia de a aplicacio da GCl (1999);
;elﬁg;oré%megéos GCIfaV(c:)(;i\é?(ljseran dg Auxiliares: é possivel | Kajiter e Kulmala
Lo plicag - P a aplicagao da GCI. (2005); Coad e Cullen
Niveis de aspectos como interdependéncia, Principal: & bem | (2006): Souza e
Relacionamento | confianca, estabilidade, cooperacao e prové\F/)eI. para  a Rocha, (2009); Agndal
benefluos mutuos. Os nivels. de aplicacédo da GCI. e Nilsson (2009)
relacionamento podem caracterizar- Familiar: & muito | Camacho (2010);

se do tipo: comum, auxiliar, principal e
familiar.

provavel e favoravel.

Fayard et al. (2012);

Tipos de
Cadeia

O objetivo da dimenséo é identificar o
tipo de rede mais propicio a aplicagéo
da GCI, considerando a quantidade
de empresas que dominam a cadeia,
0 poder de negociagao e mecanismos
de colaboracgéo. A tipologia das redes
é classificada em trés tipos: tirania,
oligarguia e democratica.

A aplicacdo da GCI é
propicia nas cadeias
do tipo tiranas,
provavel nas do tipo
oligarca e dificil nas
cadeias do tipo
democréticas.

Cooper e
Slagmulder (1999);
Souza e Rocha

(2009); Farias, (2016).

Mecanismos de
Governancga

O objetivo da dimenséo é exemplificar
0S mecanismos existentes que tornam
viavel a adogdo da GCI. Podem ser
divididos em capacitadores,
disciplinadores e incentivadores.

Os mecanismos
tornam mais viaveis
a utilizacédo da GCI.

Coad e Cullen

(2006); Souza e
Rocha (2009);
Camacho
Kajuter;
(2005);
Fayard et al. (2012)
Farias (2016).

(2010);
Kulmala,

Quadro 1. Fatores condicionantes da Gestao Interorganizacional de Custos

Fonte: Elaborado pelos autores.

De modo a compreender os fatores condicionantes da GCI, o Quadro 1
possibilita a compreensdo do cenario propicio a aplicacdo da GCI e servira de
embasamento posterior para a analise da cadeia de suprimentos da industria lactea

em estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, de estudo de caso e com
abordagem qualitativa. A adoc¢do de tais procedimentos metodolégicos permitem
identificar a configuracdo da cadeia de suprimento lactea e analisar os fatores
condicionantes que favoregam a préatica da GCI nas empresas que a compdem.
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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
industria lactea como empresa focal, por cooperativas de fornecimento de leite e
servigos logisticos a montante, além de mercados e supermercados como membros
a jusante.

A partir da identificacdo dos participantes da pesquisa, com 0 propdsito 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.

Tabela 1
Caracterizacdo das empresas
NGmero Realiza
Empresa Ano Segmentos de Porte Faturamento FUNCIONArios Regido de gestéo
P fundacéo atuacao Empresa* Anual (R$) . atuacgédo de
custos
ALFA 1996 Industria——yc4jp  Acima de 1 305 sule g
lacteos milh&o Sudeste
A F1 1997 Coc')pe'ratl'vg Micro AC'”.‘""P' el 4 Regional Sim
de Distribuic&o milh&o
Cooperativa . Acima de , =
A_F2 1999 de Distribuicio Micro 1 milhio 9 Regional N&o
Cooperativa .
A_F3 1999 de Micro AC'”.‘""P'e 1 8 Sul N&o
milh&o
Transportes
A C1 2011 Varejo Pequena AC'”.‘""P'e 1 14 Regional Sim
milh&o
Entre 250
A C2 2008 Varejo Pequena mile 1 12 Regional Sim
milhdo
A C3 1989 Varejo Grande AC'”.‘""P'e 1 135 Regional Sim
milhdo

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

A partir dos dados apresentados na Tabela 1, € imprescindivel salientar que a
cadeia de suprimentos é vista nesta pesquisa como uma rede de empresas
interconectadas pelas relacdes 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.

Apés 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 utilizacao de servico de comunicacao por video.

O modelo de entrevista utilizado para a identificacao 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 dimensao atrelada ao
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Produto, aos Componentes, ao Relacionamento, aos Tipos de Rede e aos
Mecanismos. Cabe salientar que os blocos de perguntas utilizadas sé&o direcionados
de acordo com o 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 conteudo a partir da confrontacdo das respostas dos entrevistados. A
analise de contetdo é uma técnica que analisa o que foi exposto nas entrevistas,
classificando em tema ou categorias que tendem a facilitar a compreensao do discurso
(Silva e Fossa, 2015).

Ademais, fez-se a utilizacdo de software de andlise de conteudo Atlas Ti, que
permitiu a organizagdo das ideias. Com isso, tornou-se concebivel a compreensao
da estrutura do sistema de gestao adotados nas cadeias de suprimentos, a realizacao
de inferéncias sobre os efeitos da adocédo de tais praticas de gestdo nas operacdes
desenvolvidas por estas empresas e a cooperacdo estabelecida na cadeia de
suprimentos.

4 ANALISE DOS DADOS

As cadeias de suprimentos sao 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 intera¢cdes que convergem na
realizacdo de um processo produtivo desde a captacdo de insumos até a distribuicéo
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 organizacdes se
tornem capazes de identificar seus pontos fracos e fortes, promover maior cooperacao
e elevar sua competitividade (Souza, 2008).

Dessa forma, inicialmente procedeu-se com a analise 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 p6 integral, leites, queijos
e achocolatados. Todavia, dentre os produtos lacteos que compdem 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
gue 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 € o campo de possibilidades de
gerenciamento de custos além das fronteiras organizacionais, jA& 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 alimentacdo e compor a cesta basica brasileira. Diante disso, o
entrevistado da empresa ALFA enfatiza que o produto em andlise pode ser tido como
um “[...] chamaris de clientes para os mercados, por iSSO muitas vezes esta nas
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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 relagéo 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 commaoditie (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 € importante e traz retorno para o
negodcio. 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_ Cl1 e A C2. Para o cliente A C1 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 aquisicao 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
gualidade do produto (Camacho, 2010). A Figura 1 demonstra a viabilidade da
aplicacdo da GCI na dimenséo condicionante do produto.

Margem RECOMENDAGAO PARA GCI

REMOTA POSSIVEL

PROVAVEL MUITO PROVAVEL

» Nivel de
funcionalidade

Figura 1. Viabilidade da GCI na dimensao produto
Fonte: Elaborado pelos autores.

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

Referente a dimenséo de componentes, tem-se a desfragmentacao do produto
em seus insumos ou atributos e analisa-se o nivel de restricdo 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 analise ndo se tem a participagdo no
desenvolvimento do produto, o qual apenas passa pelo processamento e embalagem.
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Ademais, frente a tal cenario, observa-se que em relagcéo 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
dimensé&o de componentes.

fndice de Valor RECOMENDAGAO PARA GCl
r 3
PROVAVEL REMOTA
MUITO PROVAVEL POSSIVEL
» Nivel de
Restrigao
tecnologica

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

Nessa perspectiva, visto que o componente possui baixa restricdo tecnologica
e baixo indice de valor (Figura 2), tem-se muito provavel a recomendacao de utilizac&o
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).

Por sua vez ao avaliar as dimensdes de niveis de relacionamento e tipos de
rede na cadeia de suprimentos da empresa focal ALFA € 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, podera proporcionar beneficios madtuos 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,
cooperacao, beneficios matuos e confianca se fazem presentes nos relacionamentos
da cadeia de suprimentos a montante. Com isso, 0 nivel de relacionamento é
classificado em auxiliar. No nivel de relacionamento auxiliar conforme Souza e Rocha
(2009), a aplicacéo da GCI torna-se possivel devido o pre¢o ndo ser a Unica questao
envolvida na aquisicdo de um produto, mas tém-se instrugcbes de como produzi-lo
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(fornecedor), além das intera¢Bes serem mais significativas, permitindo a construcéo
de niveis de confian¢a e cooperacgéo (Souza, 2008; Souza & Rocha, 2009; Faria et al.,
2013).

A jusante da cadeia de suprimentos em andlise os relacionamentos sao
classificados em comum. Os relacionamentos comuns sao baseados apenas em
interacdes comerciais de compra e venda de insumos, tendo o preco, prazo de
entrega, poder de barganha e minimizagdo de riscos de inadimpléncias como os
principais aspectos. Os fundamentos da GCI (interdependéncia, estabilidade,
cooperacao, beneficios mutuos e confianca) ndo estao presentes entre os parceiros,
0 que sinaliza improvavel ou remota a aplicacéo da GClI.

Em relacdo a dimenséo 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, os mecanismos de controle e valores compartilhados séo
estipulados pela empresa e impostos para as demais. Tal compreensao decorre pelo
fato de os fornecedores destinarem toda sua producéo/capacidade a industria, o que
acarreta uma dependéncia mutua, além da capacidade da empresa cliente (ALFA) em
fixar pregos em relagéo aos insumos.

Ja na cadeia a jusante a qual foi tipificada como democratica, ndo possui
organizagdo no comando e ndo ha barreira a novos entrantes (Souza, 2008; Souza &
Rocha, 2009; Farias, 2016). As negociacdes ocorrem nas mesmas condicdes e o
compartilhamento de informagdes é inexistente, uma vez que determinadas agdes
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 néo fazem partes de redes
supermercadistas com contratos, dar-se em muito pelo atendimento da industria néo
ter sido continuo e eficiente. Situacdo apontada como fator que tem melhorado nos
ultimos anos e permitido elevar a parceria, ao gerar maior confianca do cliente em
relacéo a industria.

Por fim, a dimensdo de mecanismos busca analisar os instrumentos que
auxiliam na gestdo de custos com o objetivo de controlar, medir, orientar e fornecer
critérios para tornar possivel a aplicacao da GCI nas organizac¢des (Kajuter & Kulmala,
2005; Souza, 2008; Fayard et al., 2012).

O gque se verifica no tocante a cadeia em analise, € um compartilhamento de
informacdes minimo e sendo efetuado principalmente com os fornecedores. Para o
fornecedor A_F1, “[...] ao menos 2 vezes ao ano é compatrtilhado informagbes 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 nao, sabemos da capacidade da industria, se eles
ampliam ou abrem linhas em outros estados”.

Quando questionado sobre cooperacdo com fornecedores e clientes (troca de
informacdes, 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 “[...] cooperacao muito forte, pois, dispbe de uma
equipe técnica que fornece assisténcia visando o aumento de produtividade, melhoria
na qualidade e redugédo de custo para o produtor”. Enquanto nos demais elos da
cadeia ou fornecedores da industria, a situagdo de cooperacdo ndo ocorre da mesma
forma, o que existe sdo troca de informagdes sobre questdes econémicas.
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Conforme percebido ao longo das elucidagdes dos entrevistados, a realizagao
de planejamentos conjuntos para reducéo de custos nao 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 nao é
possivel interferir. Logo, € necessario focar em suas habilidades e melhorar o
processo interno para a reducao 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 obrigacdes que
controlam os relacionamentos entre as organiza¢des, 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
gue se tem a presenca de contratos com determinadas exigéncias, conforme ja
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 acées oportunisticas.

Por fim, a partir da analise das demais dimensdes apresentadas, € possivel
constatar que a adocao de mecanismos sejam eles disciplinadores ou capacitadores
seria mais apropriada na cadeia a montante, diante da oportunidade de desenvolver
em algum nivel a GCl em parceria com os fornecedores. Para tanto, sera necessario
gue os fornecedores aprimorem o0s 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 esfor¢cos colaborativos para gerenciar custos interorganizacionais,
consoante ao manifestado por Fayard et al. (2012).

5 CONSIDERACOES 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 o0 uso de técnicas de andlise de
conteudo.

A partir dos relatos dos entrevistados e da andlise cruzada pautada na literatura
do tema, € possivel inferir que o objetivo do estudo foi alcancado ao evidenciar os
fatores condicionantes presentes na cadeia de suprimentos em analise, assim como,
a propensdao das empresas trabalharem de forma colaborativa.

Para tanto, concluiu-se que o produto em andlise (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 restricbes 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
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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 sao Uteis para
avaliar a aplicabilidade da GCI entre os relacionamentos. Através destes, contatou-se
gue a capacidade de utilizacdo da GCI, est4 mais presente na cadeia ALFA e seus
fornecedores, devido ao nivel de confianca, estabilidade, cooperacgéo, informacdes
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 GCI, ao testar empiricamente 0 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 confiangca em seus relacionamentos, ao ponto de desenvolver parcerias
e projetos em conjunto.

Conclui-se assim, que a GCI é significativa para as organizacdes que desejam
elevar a gestdo de suas atividades e custos. Todavia, para a aplicacdo da GCI é
necessaria a criagdo de um ambiente propicio e de uma GCS apropriada, uma vez
gue ha fatores relevantes que podem favorecer ou inibir a formacéo de aliancas entre
as organizacdes, dentre os quais se destaca: interdependéncia, estabilidade,
cooperacao, beneficios mutuos e confianca. A presenca em maior ou menor grau de
um destes acaba por impactar diretamente no estabelecimento de parcerias entre as
organizacbes, no crescimento econdmico sustentado e na adocdo de praticas
sustentaveis que garantam a governanga corporativa junto a todos 0s seus
stakeholders.

Por fim as limitacbes da pesquisa associam-se 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.
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