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Resumo:

O objetivo principal deste trabalho € identificar a existéncia de fatores condicionantes da Gestdo de Custo
Interorganizacionais (GCI) em 21 setores da economia brasileira. A GCI é aplicada com objetivo de tornar a
cadeia do valor mais €ficiente e lucrativa, através da gestdo cooperativa dos custos existentes na interacao
entre as empresas. A identificacéo da existéncia de fatores condicionantes da GCI podera motivar os gestores
a montarem estratégias para abordar esse tema com seus parceiros. Para atender ao objetivo da pesquisa, foi
utilizada a base de dados do anuario 2008 da revista Exame das melhores e maiores, contendo dados
financeiros e ndo financeiros de 1.000 empresas distribuidas em 21 setores. Foram mensuradas variaveis
representativas do nivel de competicéao e situacdo econdmica dos setores, bem como fatores especificos das
organiza¢Ges como o porte. Como principal achado, constatou-se que os setores “ Energia”, “ Transporte” ,
“Vargjo”, “ Bens de Consumo” e Servigos’ , sS40 0s que apresentam maior nimero de fatores condicionantes
da GClI, portanto, devem ser os setores com maiores oportunidades de implantacdo desse instrumento da
GEC.
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Identificacdo e mensuracao de fatores condicionantes da gestédo de
custos interorganizacionais nos setores da economia brasileira

Resumo

O objetivo principal deste trabalho é identificar a existéncia de fatores condicionantes da
Gestdo de Custo Interorganizacionais (GCI) em 21 setores da economia brasileira. A GCI é
aplicada com objetivo de tornar a cadeia do valor mais eficiente e lucrativa, atraves da gestéo
cooperativa dos custos existentes na interacdo entre as empresas. A identificacdo da existéncia
de fatores condicionantes da GCI podera motivar os gestores a montarem estratégias para
abordar esse tema com seus parceiros. Para atender ao objetivo da pesquisa, foi utilizada a
base de dados do anuario 2008 da revista Exame das melhores e maiores, contendo dados
financeiros e ndo financeiros de 1.000 empresas distribuidas em 21 setores. Foram
mensuradas variaveis representativas do nivel de competicdo e situacdo econdmica dos
setores, bem como fatores especificos das organiza¢des como o porte. Como principal achado,
constatou-se que os setores “Energia”, “Transporte”, “Varejo”, “Bens de Consumo” e
“Servicos”, sdo os que apresentam maior nimero de fatores condicionantes da GCI, portanto,
devem ser os setores com maiores oportunidades de implantacdo desse instrumento da GEC.

Palavras chave: Gestéo estratégia de custos. GCI. Fatores condicionantes da GCI

Area Tematica: 1. Gestdo estratégica de custos

1. Introducéo

Segundo Cooper e Slagmulder (2003, p. 14) a gestdo de custos interorganizacionais
(GCI) é uma maneira de tornar toda a cadeia de abastecimento mais lucrativa e um dos
objetivos basicos da GCI é fazer com que a cadeia de valor seja mais eficiente. Jacobs et al.
(2009, p. 6), definem o conceito de eficiéncia como “fazer qualquer coisa ao menor custo
possivel”. Dessa maneira, podemos deduzir que um dos objetivos da GCI € tornar a cadeia
mais lucrativa atraves de gerenciamento de seus custos.

Nesse trabalho serdo discutidas algumas ferramentas que as empresas podem se
utilizar para introduzir e aplicar a GCI. Entretanto, para obter sucesso na implantacdo dessa
técnica em uma cadeia de valor é preciso observar se existem condicGes favoraveis. Essas
condicdes sdo denominadas por Souza e Rocha (2009) como “fatores condicionantes”.

O objetivo principal do presente estudo é investigar indicios da presenca desses fatores
condicionantes nos setores da economia brasileira. Uma vez identificada a presenca desses
indicios favoraveis a implantacdo da GCI, os setores serdo ordenados pela quantidade de
fatores condicionantes apresentados. Dessa forma, busca-se classificar os setores onde ha
maior oportunidade para a implantacdo da GCI.

A identificacdo da existéncia de fatores condicionantes da gestdo estratégica de custos
podera auxiliar empresas a montarem estratégias para abordar esse tema com seus parceiros e,
sem duvida, é um passo importante para a implantacdo de uma GCI. Nesse sentido, uma
metodologia capaz de identificar e mensurar fatores condicionantes a GCI podera trazer uma
grande contribuicdo ao campo da gestéo estratégica de custo.

O referencial tedrico necessario para a compreensdo dos principais conceitos sobre o
tema, bem como comentarios sobre os aspectos utilitarios e procedimentais serdo apresentado
na sessao dois deste artigo.

A sessdo trés sera dedicada & apresentacdo dos aspectos metodologicos. A base de
dados utilizada para extracdo da amostra é o anuario Exame das Melhores e Maiores empresas
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de 2008, ano base 2007. O anuario consiste em um ranking composto por 1.000 empresas,
distribuidas entre 21 setores. A base de dados contém informacbes financeiras e ndo-
financeiras, sobre o desempenho, estrutura de capital e porte dessas empresas. Tais
informac0es serdo utilizadas como proxies para os fatores condicionantes.

Na sessdo quatro serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através dos
dados empiricos desta pesquisa para indicar qual o setor com maiores possibilidades para
aplicacdo da gestdo de custos interorganizcionais. O quinto item deste trabalho sera dedicado
as consideragdes finais, recomendacdes para pesquisas futuras e a conclusao.

2. Referencial Teorico

Os principais conceitos que fornecem subsidio para este trabalho sdo: (a) analise da
cadeia de valor; (b) gestdo de custos interorganizacionais (GCI); e (c) fatores condicionantes
para a CGIl. Esses conceitos serdo apresentados a seguir em subitens. A estrutura desses
subitens contém a definicdo, a aplicabilidade e importancia de cada conceito no contexto da
gestdo estratégica de custos.

2.1. Analise da Cadeia de Valor: Definicdo e Importancia

A andlise da cadeia de valor é uma atividade fundamental para que a empresa possa
visualizar o seu posicionamento e de seus parceiros (fornecedores, clientes etc.), no processo
de criagdo de valor. Contudo, faz-se necessario o bom entendimento do significado do termo
para que possamos, em seguida, apresentar e discutir sua importancia, bem como as técnicas
para o desenvolvimento dessa atividade.

Para definir o conceito de cadeia de valor, este trabalho parte da definicdo de Rocha e
Borinelli (2007), por considerar-la a mais recente e, sobretudo, pelo fato de esses autores
terem construido a definicdo a partir da desconstrucdo de defini¢cbes de cadeia de valor de
autores consagrados, como Porter (1985) e Sank e Govindarajan (1993). Portanto, o conceito
ficou assim definido pelos autores: “Cadeia de valor é uma sequéncia de atividades que se
inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo ultimo consumidor.”
(ROCHA; BORINELLI, 2007, p. 149)

As grandes contribuicBes dessa definicdo para o0 melhor entendimento sobre o conceito
de cadeia de valor sdo: (1) abrangéncia da sua aplicacdo, incluindo o setor de servicgo, por
meio da expressdo “se inicia com a origem dos recursos”, tendo entendido que recursos
podem ser tangiveis ou intangiveis; e (2) expansao das fronteiras de responsabilidade, antes
resumido somente até a entrega do produto ao consumidor final, ao incluir a expressdo “e vai
até o descarte do produto pelo tltimo consumido™.

O Unico ponto da definicdo que merece uma reconstrucdo é quanto a expressao
“descarte do produto”. Tendo em mente que nem todos os produtos serdo descartados (podem
ser totalmente consumidos ou mesmo preservado como patriménio, por exemplo), podemos
substituir essa expressao por: “destino final”.

Ja para o significado de analise, de uma definicdo de dicionario, encontramos em
UOL Michaellis, que “trata-se do exame ou estudo da natureza de uma coisa complexa ou
determinagdo de suas feigdes essenciais”. Portanto, a definicdo para o termo “analise da
cadeia de valor” proposto neste trabalho ficou da seguinte forma:

A andlise da cadeia de valor é a determinacédo das fei¢cdes essenciais da
sequéncia de atividade que se inicia com a origem dos recursos e vai
até o destino final dado pelo ultimo consumidor.

A importancia da andlise da cadeia de valor estd em seu poder de “subsidiar 0
processo de gerenciamento estratégico, pois permite compreender e agir sobre a estrutura
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patrimonial, econdmica, financeira e operacional das suas principais atividades, processos e
entidades.” (ROCHA; BORINELLI, 2007, p. 154). Além disso, 0 processo de andlise da
cadeia de valor identifica pontos fortes e fracos na cadeia de valor e é importante para
identificar possiveis oportunidades de implantacdo de gestdo de custos interorganizacionais
(GCI) e Supply Chain Management (SCM).

2.1.1 Tecnicas para Analise da Cadeia de Valor

Para realizar tal analise a premissa basica € que a empresa deve expandir 0 universo de
analise do processo de criacdo de valor para além de suas proprias fronteias (SANK;
GOVINDARAJAN, 1993). Para Hergert e Morris (1989, pag.179), “o primeiro passo da
analise da cadeia de valor é a determinacdo das fronteiras do segmento a ser analisada”; esses
autores também argumentam que dados da contabilidade de custo tradicional sao
inapropriados para a analise da cadeia de valor.

Corroborando com essa visao, encontramos em Souza e Rocha (2009) um resumo do
processo de andlise da cadeia de valor, composto por cinco etapas fundamentais: (a)
determinagdo do segmento relevante da cadeia; (b) identificacdo dos determinantes de custo
do segmento; (c) fazer o fluxograma para identificar as principais empresas; (d) mensuracdo
do valor agregado por cada empresa; e, finalmente, (e) elaboracdo do relatorio de analise para
decisdo. Percebe-se que a metodologia proposta pelos autores extrapola os limites da empresa,
tanto no ambito fisico como contabil.

No contexto da gestdo estratégica de custos, a analise da cadeia de valor através das
cinco etapas é a plataforma inicial para projetos mais ambiciosos, como a gestdo de custos
organizacionais (GCI). Evidentemente, a analise da cadeia de valor ndo sera o Unico fator
determinante para o sucesso de tal programa. Os tipos de relacionamentos na cadeia de valor
devem influenciar a possibilidade para projetos como a GCI.

2.1.2 Tipos de Relacionamentos na Cadeia de Valor

Cooper e Slagmulder (2003) argumentam sobre os tipos de relacionamentos que
podem existir entre os fornecedores e clientes. Segundo os autores, existem trés tipos de
relacionamentos: (a) tirania, quando uma unica empresa assume o papel principal na cadeia;
(b) oligarquia, quando algumas empresas dividem o dominio da cadeia; e (c) democracia,
guando nenhuma uma empresa assume funcdo de protagonismo na cadeia.

Quando maior a concentracdo de poder, maior serd a influéncia de uma empresa, ou
algumas empresa, sobre as demais. Essa influéncia pode ser exercida para pressionar oS
precos dos fornecedores para baixo, porém, também pode ser utilizada para promover a
adequacdo e integracdo dos parceiros da cadeia, tornando-a mais eficiente. Nesse sentido, o
relacionamento na cadeia “quanto mais proxima do tipo tirania, mais viavel ¢ a utilizagdao da
gestao estratégica de custo” (SOUZA; ROCHA, pag. 60).

A empresa Siemens, por exemplo, adota internacionalmente um sistema chamado
programa de parceria com fornecedor (PPF), para selecionar e capacitar os fornecedores a
trabalhar com a empresa. Na pratica, a Siemens utiliza o seu poder na cadeia para exigir que
os fornecedores se enquadrem nos requisitos exigidos por ela em termos de qualidade e
normas técnicas (ISO 9001:2000 e ISO 14001:2002). Contudo, mesmo que forcadas, essas
exigéncias acabam por beneficiar os dois lados da parceria, garantindo o padrdo de qualidade
exigido pela Siemens e desenvolvendo os fornecedores.

2.2. Gestao de Custos Interorganizacionais: Definicdo e Importancia

Se uma sequéncia de atividades que existe na cadeia de valor pode ser realizada de
maneira mais eficiente, entdo a cadeia serd mais lucrativa e as empresas participantes poderdo
compartilhar esse beneficio (COOPER; SLAGMULDER, 2003). Uma das ferramentas da
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gestdo estratégica de custo para se obter esse ganho marginal é a gestdo de custos
interorganizacionais (GCI).

Para Souza ¢ Rocha (2009, p. 25), “gestdo de custos interorganizacionais é um
processo cooperativo de gerenciamento de custos que inclui outras organizacGes de uma
cadeia de valor além da propria empresa”. Ao refletir sobre essa definicdo, pode-se extrair
que a GCI sb é possivel quando duas ou mais organizagdes enxergarem beneficios mutuos
dessa pratica e estiverem dispostas a colaborar para a implantacéo.

Diferente da andlise da cadeia de valor, que é uma etapa que pode ser realizada
individualmente pelas organizacfes, a GCI é uma etapa que necessita cooperacao entre as
entidades, que visa implantar solugdes de otimizacdo de custos na tentativa de tornar a cadeia
mais rentavel. Portanto, ndo existe implantacdo de GCI sem o intercambio de informacGes e
beneficios entre os parceiros da cadeia.

Nesse contexto, as caracteristicas do relacionamento com os parceiros, fornecedores e
clientes, é fundamental para a viabilizacdo da GCI. Cooper e Slagmulder (1999) apontam
quatro fatores que, quando presentes nos relacionamentos da cadeia, podem criar um
ambiente favoravel a aplicacdo da GCI: (a) interdependéncia, quando a participacdo na receita
ou producdo € mutuamente relevante entre os parceiros; (b) confianca, quando héa
transparéncia nas relacdes; (c) estabilidade, caracterizada por relacionamentos duradouros e
disponibilidade de resolucdo de conflitos; e (d) cooperacdo, quando as organizacdes estdo
dispostas a se ajudarem.

Baseados nesses quatro atributos de relacionamentos, Souza e Rocha (2009)
apresentam uma taxonomia para classificar os relacionamentos como comum, auxiliar,
principal e familiar, e classificam-nos em termos de possibilidade de aplicacdo da GCI.
Segundo o modelo, quanto mais préximo do tipo “familiar” for o relacionamento, maiores as
possibilidades de implantacdo da gestdo de custos interorganizacional.

No modelo as caracteristicas dos relacionamentos sdo as seguintes: (a) comuns, 0S
niveis de interacdo entre os parceiros sdo minimos; (b) auxiliar, os niveis de confianca,
interdependéncia, estabilidade e cooperacdo sdo maiores do que no relacionamento comum;
(c) principal, a presenca dos quatro elementos é maior do que no tipo auxiliar; e (d) familiar,
quando sdo atingidos os maiores niveis de confianca, interdependéncia, estabilidade e
cooperagéo.

A importancia da GCI esta na oportunidade de encontrar solucbes para reduzir custos
que ndo seria possivel caso os parceiros o fizessem individualmente (COOPER,;
SLAGMULDER, 2003). Essa ferramenta pode ser utilizada para conhecer o processo de
producdo dos parceiros e saber como cada atividade impacta nos custos do produto de ambas
as empresas. Adicionalmente, viabiliza a melhoria do relacionamento na cadeia, intercambio
de experiéncias e aumento de previsibilidade da demanda através da troca de informacdes.

2.2.1 Técnicas para a Implantacao da GCI

N&o ha uma maneira padrdo para a implantacdo de um programa de gestdo de custos
interorganizacional, pois essa € uma ferramenta que depende de diversos fatores. No entanto,
algumas praticas podem ser utilizadas para melhorar os relacionamentos entre 0s parceiros e,
com isso, criar um ambiente favoravel a GCI.

Uma dessas praticas € o open book accounting (COOPER; SLAGMULDER, 2003,
KAJUTER; KULMALA, 2005, CULLEN ET AL., 1999, KAPLAN; COOPER, 1998,
MOURITSEN ET AL., 2001, SOUZA; ROCHA, 2009). Open book accounting, ou abertura
dos livros, “¢ um instrumento gerencial de troca de informagdes relevantes entre entidades de

um segmento de uma cadeia de valor, no processo de gestdo de custos interorganizacionais”
(SOUZA; ROCHA, 2009).
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Cooper e Slagmulder (2003) citam ainda outras técnicas como o custo alvo da cadeia e
as trocas compensatorias entre funcionalidade, preco e qualidade. A primeira ocorre quando
compradores e vendedores estabelecem uma meta de custo para determinada etapa do
processo de producdo. Na segunda técnica, que deriva da primeira, a idéia € que dado um
custo meta estabelecido pelo comprador, o vendedor terd alguma margem para modificar a
funcionalidade e qualidade do produto.

Outra técnica utilizada na GCI é a investigacdo de custos interorganizacionais. Essa
técnica consiste em observar e entender as atividades que ocorrem na cadeia e, eventualmente,
fazer reestruturacdes nas atividades, eliminando custos desnecessarios ao longo da cadeia.

Qualquer se seja a técnica utilizada, uma premissa fundamental para a aplicacdo e
sustentacdo da GCI é a divisdo dos ganhos, como fez o Walmart na india'. Ao entrar no
mercado indiano, a rede de varejo americana Walmart fez um mapeamento da sua cadeia de
valor e constatou que a rentabilidade dos seus fornecedores de produtos agricola era muito
baixa, principalmente por conta de que 35% da producgédo eram perdidas durante o transporte
da mercadoria.

Identificado um ponto fraco na cadeia de valor, o0 Walmart adotou algumas medidas
para melhorar a rentabilidade daquele estagio da cadeia: (a) pagar aos produtores de 5% a 7%
a mais do que os lojistas locais; (b) passou a buscar a mercadoria no campo para aumentar a
eficiéncia no transporte; (c) introduziu tecnologias no campo para melhorar a produtividade;
(d) ndo atrasa pagamentos; (e) gera percepc¢éo de estabilidade para os produtores, devida sua
solidez financeira. Todas essas medidas geram confianca na cadeia e contribui para o0 sucesso
da GCI do Walmart na india.

Contudo, cabe destacar mais uma vez que a GCI ndo depende do desejo de uma
empresa isoladamente. Conforme lembram Souza e Rocha (2009, p. 27), “a gestao de custos
interorganizacionais nao € um processo espontaneo, que ocorre por si s0, nem voluntario”.
Todas as medidas citadas até aqui podem contribuir para tornar o ambiente entre 0s parceiros
da cadeia mais propicios a GCI, no entanto, existem outros fatores condicionantes
relacionados a cadeia de valor que influenciam na sua implantacéo.

2.2.2 Fatores Condicionantes da GCI

“Fatores condicionantes da GCI sao variaveis que influenciam o sucesso de
implantacéo e utilizacdo desse artefato gerencial, podendo sofrer influéncias de ordens técnica,
social, comportamental, econdmica e financeira” (SOUZA; ROCHA, 2009, p. 27). Os autores
completam ainda argumentando que tais fatores contingenciais podem ser exdgenos a cadeia,
enddgenos a cadeia ou especificos das organizacdes.

Como exemplo de variaveis exdgenas a cadeia tem-se o nivel de competicédo do setor e
as condi¢des macroecondmicas. Quanto maior o nivel de competicdo maior a necessidade de
diferenciacdo das empresas, seja por lideranca em custo ou por valor percebido pelo cliente, o
fato é que o nivel alto de competicdo favorece que as empresas busquem solucGes para ganhar
eficiéncia e uma das ferramentas para isso pode ser a GCI.

Condicdes econdmicas desfavoraveis afetam a cadeia de valor reduzindo a
rentabilidade das empresas, forcando-as a buscarem solucdes para reduzir seus custo e
recuperar as margens; portanto, quanto mais adversas forem as condi¢cGes econdémicas em um
determinado setor, maior sera a oportunidade de se aplicar a GCI.

Como fatores condicionantes especificos da organizacdo citam-se: porte da empresa e
caracteristicas inerentes as tecnologias de sistemas de custo e operacdes. Quanto maior a
organizacgdo, maior sera o seu poder, bem como seus recursos; portanto, o porte da empresa €
uma variavel favoravel a implantacdo da GCI. O mesmo conceito se aplica aos sistemas,

! Reportagem publicada no jornal O Estado de Sao Paulo em 11/05/2010
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quanto mais adaptavel a tecnologia entre as empresas, maior serd a possibilidade de haver
integracdo e, consequentemente, maior a oportunidade para aplicacdo da gestdo de custos
interorganizacionais.

Quanto aos fatores enddgenos verificam-se: produtos, componentes e relacionamentos
da cadeia. Para verificar se ha fatores condicionantes a GCI relacionados aos produtos,
analisam-se as margens e funcionalidades dos mesmos, quanto menor a margem do produto
maior a necessidade de buscar solucBes para viabilizar-lo; portanto, existe ai uma relacdo
inversamente proporcional. J& para a funcionalidade a relacdo é diretamente proporcional, ou
seja, quanto maior o nivel de funcionalidade do produto maior o campo para gestao dos custos
e, consequentemente, maiores as oportunidades para aplicagcdo da GCI.

Para verificar as oportunidades de aplicacdo da GCI através das caracteristicas dos
componentes deve-se analisar-los em termos de confidencialidade e indice de valor. Quanto
mais confidenciais forem os componentes, menor serd o nivel de abertura dos livros e,
portanto, menores serdo as possibilidades de implantagéo da GCI.

Quanto ao indice de valor, trata-se de um indicador do custo beneficio do componente;
é a divisdo da importancia relativa de cada componente do produto pelo seu custo (IV = IR/
CR) ?, espera-se um IV préximo de 1,0 para obter uma relacdo eficiente entre custo e
beneficio de cada componente. Um indice maior que 1,0 podem ser causados por uma alta
importancia e baixo custo, um IV inferior a 1,0 pode ser causado por baixa importancia e alto
custo (ou ambos), portanto, onde existir componentes com IV muito inferior a 1,0 havera
maior oportunidade de aplicacdo da GCI.

3. Metodologia

O objetivo principal deste artigo € identificar variaveis que possam representar fatores
condicionantes a implantacdo da gestdo de custos interorganizacionais nos diferentes setores
da economia brasileira. As empresas que compdem a amostra foram extraidas da base de
dados do anuario da revista Exame 2008, com o ranking das melhores e maiores empresa
referentes ao ano base 2007.

Foi selecionada a base de dados Melhores e Maiores (MM), da revista Exame, pelos
seguintes motivos: (1) contem uma amostra com 1.000 empresas distribuidas em 21 diferentes
setores, com empresas listadas ou ndo na bolsa de valores de Sdo Paulo (BMFBOVESPA),
outras bases de dados com informacBes publicas como Economatica e Thomson Reuters
trazem apenas dados de empresas abertas; (2) a base MM contém dados financeiros e ndo
financeiros e (3) tratam de dados publicos e de facil acesso, possibilitando a qualquer
pesquisador ou profissional a validacédo da analise.

A fase inicial da andlise consiste em selecionar as melhores proxies que possam
representar os fatores condicionantes a GCI. Conforme exposto, no item 2.2.2, existem trés
tipos de fatores condicionantes: exdgenos a cadeia; enddgenos a cadeia; e especificos da
organizacéo.

Através dos dados da base de dados MM, foi possivel a utilizacdo de cinco variaveis
como proxies de fatores condicionantes a GCI, sendo que trés variaveis sdo para fatores
exogenos a cadeia e dois para fatores especificos da organizacao.

Quanto aos fatores exdgenos a cadeia, o0 modelo proposto mensura o nivel de
concorréncia e situacdo econdmica. Para identificar o nivel de concorréncia em cada setor,
utilizou-se a soma do nimero de empresas em cada setor. Ja para identificar os fatores
condicionas relacionado as questdes econdmicas, utilizou-se o crescimento médio das vendas
e a rentabilidade média das empresas de cada setor.

2 Onde IV representa o indice de valor, IR é a importancia relativa, geralmente atribuida pelo departamento de
engenharia, e IC € o custo relativo de cada componente em relacdo ao custo total.
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Com relacéo aos fatores condicionantes relacionados as caracteristicas especificas das
organizacg0es, utilizaram-se duas variaveis para representar o porte das empresas nos setores: a
média de vendas (faturamento) e o nimero médio de empregado das empresas de cada setor.
A tabela 1 demonstra os valores encontrados para cada uma das varidveis utilizadas no
modelo, bem como os setores.

Tabela 1: Variaveis representativas de fatores condicionantes a GCI

Fatores exdgenas a cadeia Fatores especificos da organizacdo
Concorréncia Situagdo Econdmica Porte das Empresas
. . - Média -
Setor Numero de | Crescimento |Rentabilidade Média de Vendas
Empresas Médio (%) média (%) empregados por (RS)
empresa

Atacado 71 19,452 -5,58 790 1.507.123,03
Auto-indUstria 60 18,726 19,67, 4.434 1.953.162,15
Bens de Capital 21 13,257 17,99 3.029 423.699,10
Bens de Consumo 94 11,053 0,10 5.565 1.174.241,28
Comunicagdes 8 0,659 17,41 2.111 778.326,13
Diversos 17 10,730 16,12 1.255 269.131,53
Eletroeletrbnico 39 6,386 18,09 2.232 666.248,51
Energia 114 0,697 12,18, 2.839 1.892.119,45
Farmacéutico 20 5,311 14,72 1.256 519.961,15
Industria da Construgdo 53 18,918 7,40 4.433 430.971,21
Inddstria Digital 34 17,745 -26,01 2.410 620.789,41
Mineragdo 17 16,816 29,40 3.096 1.517.694,88
Papel e Celulose 21 4,628 8,00 1.976 680.691,19
Produgdo Agropecudria 43 26,097 411 2.241 529.234,95
Quimica e Petroquimica 78 6,639 11,46 965 954.075,50
Servigos 97 10,540 -7,20 7.164 502.859,71
Siderurgia e Metalurgia 66 12,523 14,33 2.220 1.124.511,27
Telecomunicagdes 20 4,211 -12,70 3.110 3.841.289,75
Téxteis 23 6,627 9,03 6.806 357.450,52
Transporte 35 10,058 9,33 4.270 694.739,46
Varejo 69 16,318 9,64 6.779 1.054.485,77
Total 1.000,00 11,47 6,54 3.669,06 1.092.694,53

Fonte: Base de dados anuario Melhores e Maiores 2008

E importante ressaltar que através dos dados disponiveis no banco de informacdes, ndo
foi possivel identificar com seguranca fatores condicionantes endogenos a cadeia
(componentes, produtos e relacionamento), 0 que sugere uma nova pesquisa aprofundada em
uma ou mais cadeia de valor.

Depois de identificadas as variaveis e mensurados 0s respectivos valores, buscou-se
classificar cada uma delas em termos de maior potencial para aplicacdo da gestdo de custos
interorganizacional, de acordo com o constructo apresentado no referencial tedrico. Por
exemplo, vimos que quanto maior a competicdo no setor maior serdo as oportunidades para as
empresas buscarem a GCI, portanto, classificaram-se os setores em ordem decrescente quanto
ao numero de empresa e, aqueles que apresentavam maiores ndmeros de empresas foram
considerados mais favoraveis a GCI.

Essa metodologia de organizacdo e classificacdo foi realizada individualmente para
cada uma das cinco variaveis e o resultado pode ser visto no quadro 1.
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Crescimento Rentabilidade
Setor N. Empresas | Fav. Setor Médio (%) Fav. Setor média (%) Fav.
Energia 114| + |Comunicagdes 0,66 [ + |Industria Digital -26,01| +
Servigos 97| + |Energia 0,70 | + |Telecomunicagbes -12,70| +
Bens de Consumo 94| + |Telecomunicagdes 4,21 | + |Servicos -7,20] +
Quimica e Petroquimica 78| + |Papel e Celulose 4,63 | + |Atacado -5,58| +
Atacado 71| + [Farmacéutico 531| + [Bensde Consumo 0,10 +
Varejo 69| + [Eletroeletrnico 6,39 | + |Produgdo Agropecusria 211 +
Siderurgia e Metalurgia 66| + |Téxteis 6,63 | + [Industria da Construgdo 7,40| +
Auto-industria 60| + |Quimica e Petroquimica 6,64 | + |Papel e Celulose 8,00 +
Industria da Construcdo 53 + [Transporte 10,06 | + |Téxteis 9,03| +
Produgio Agropecuaria 43| + |Servicos 10,54 | + |Transporte 9,33 +
Eletroeletronico 39( + |Diversos 10,73 | + |Varejo 9,64 +
Transporte 35( - [Bensde Consumo 11,05 | - |Quimica e Petroquimica 11,46 -
Industria Digital 34| - |Siderurgia e Metalurgia 12,52 | - |Energia 12,18 -
Téxteis 23| - |Bensde Capital 13,26 | - |Siderurgia e Metalurgia 14,33 -
Papel e Celulose 21 - [|varejo 16,32 | - |Farmacéutico 14,72 -
Bens de Capital 21 - [Mineragdo 16,82 | - |Diversos 16,12 -
Telecomunicagbes 20| - |Inddstria Digital 17,74 | - |Comunicagbes 17,41 -
Farmacéutico 20| - |Auto-industria 18,73 | - |Bensde Capital 17,99 -
Mineragdo 17 - [Industria da Construgdo 18,92 - |Eletroeletrénico 18,09 -
Diversos 17| - |Atacado 19,45 - |Auto-industria 19,67 -
Comunicagdes 8| - |Produgdo Agropecudria 26,10 | - |Mineragdo 29,40 -
Total 1000 Total 11,47 Total 6,54
Média Média de
Setor empregados Fav. Setor Vendas (RS) Fav.
Servigos 594.634 [ + |TelecomunicagGes 3.841.290 | +
Bens de Consumo 372.874 | + |Auto-indUstria 1.953.162 | +
Varejo 352.511 | + |Energia 1.892.119 | +
Energia 289.625 | + |Mineragdo 1.517.695 | +
Auto-industria 221685 + |Atacado 1.507.123 | +
Industria da Construgdo 217.220 | + |Bensde Consumo 1.174.241 | +
Téxteis 142,919 | + [Siderurgia e Metalurgia 1124511 | +
Transporte 132.366 | + [Varejo 1.054.486 | +
Siderurgia e Metalurgia 128.760 [ + |Quimica e Petroquimica 954.076 | +
Produgdo Agropecuaria 85.151 | + |Comunicagdes 778326 | +
Industria Digital 62.659 | + |Transporte 694.739 [ +
Eletroeletrénico 62.501 | - |Papel e Celulose 680.691 | -
Bens de Capital 57.545 | - |Eletroeletrénico 666.249
Quimica e Petroquimica 54.982 | - |Industria Digital 620.789
Telecomunicagdes 52.874 | - |Produgdo Agropecudria 529.235
Mineragdo 46.441 | - |Farmacéutico 519.961 | -
Papel e Celulose 39.522 | - [Servigos 502.860 | -
Atacado 39.514 | - |[Industria da Construgdo 430.971
Farmacéutico 18.834 [ - |Bens de Capital 423.699
Diversos 17.565 | - |Téxteis 357.451
Comunicagdes 14.780 | - |Diversos 269.132
Total 3.004.962 Total 1.092.695

Quadro 1: Resultado da Classificacdo de fatores condicionantes favoraveis a aplicacdo da GCI

4. Anélise dos Resultados

O nivel de competicdo setorial foi mensurado através do nimero de empresas
classificadas em cada setor. Os dados foram organizados de forma decrescente e 0s setores
que apresentavam maior nimero de empresas foram considerados com maior nivel de
competicdo interna e, portanto, mais favoraveis a aplicacao da GCI.

A situacdo econdmica do setor foi mensurada através das variaveis ‘“crescimento
médio das vendas” e “rentabilidade média” das empresas de cada sctor. Nesse caso, os dados
foram organizados de forma crescente, portanto, quanto menores as médias, mais favoraveis
seriam as condicdes para a aplicacdo da GCI. A situacdo econémica e o nivel de competicédo
representam as variaveis exdgenas a cadeia de valor.

O porte da empresa foi mensurado a partir dos dados relativos ao nimero médio de
empregados e também pela média de vendas de cada empresa nos 21 setores. Os dados foram
organizados e classificados em ordem decrescente, pois, quanto maior o porte da empresas
maiores também as condic6es para aplicacdo da GCI.

A etapa seguinte da analise consistiu em contar o nimero de fatores favoraveis para
identificar, enfim, quais os setores que apresentam mais fatores condicionantes da gestdo de
custos interorganizacionais. Os resultados sdo representados no quadro 2.
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Setor Competicdo| Crescimento | Rentabilidade Empregados Vendas TOTAL

Energia + + - + + 4
Transporte - + + + + 4
Varejo + + + + 4
Bens de Consumo + - + + + 4
Servigos + + + + - 4
Auto-indUstria + - - + + 3
Siderurgia e Metalurgia + - + + 3
Quimica e Petroquimica + + - + 3
Telecomunicagdes - + + + 3
Téxteis - + + - 3
Produgdo Agropecudria + 3
Industria da Construgdo + + 3
Atacado + + 3
Comunicag8es - + 2
Eletroeletronico + + 2
Papel e Celulose - + + 2
Industria Digital - - + + 2
Diversos - + 1
Mineragdo - - - - + 1
Farmacéutico - + 1
Bens de Capital - - - - - 0
Total 11 11 11 11 11

Quadro 2: Ranking dos setores quanto a presenca de fatores condicionantes da GCI

Conforme se pode observar, de acordo com metodologia, existem cinco setores onde
h& maior presenca de fatores condicionantes a aplicacdo da GCI: “Energia”, “Transporte”,
“Varejo”, “Bens de Consumo” e “Servi¢os”, 0 que nos leva a acreditar que nesses setores ha
maior potencial para implantacdo de gestdo de custos interorganizacionais.

O setor de Energia obteve quatro pontos na escala de mensuracdo proposta neste
trabalho, a Unica varidvel em que ndo pontuou foi a rentabilidade, o setor de energia, ao
contrario dos outros setores, goza de maior previsibilidade, ja que esse recurso é indispensavel
para todos 0s outros setores, talvez por isso seja possivel obter maiores rentabilidade.

O setor de transporte apenas deixou de pontuar na varidvel competicdo, certamente
essa pode ser uma limitacdo por tanto do tamanho da amostra, jA que este é um setor que
apresenta grande potencial de interface com os outros setores, uma vez que € responsavel pela
movimentacdo dos recursos ao longo da cadeia de valor.

O setor de servico deixou de pontuar apenas na varidvel faturamento (vendas),
certamente motivada pelo grande concorréncia, € o segundo setor em nimero de empresas,
sendo que muitos concorrentes sdo pequenas e médias empresas, que fez com que a média de
faturamento do setor fosse diminuida.

Os setores de varejo e bens de consumo, que também apresentaram quatro pontos na
escala, deixaram de pontuar apenas na variavel crescimento, uma possivel justificativa para
iISSO € que esses setores experimentaram forte crescimento no periodo analisada, motivados
pelo crescimento do consumo, no caso de varejo, e pelos incentivos governamentais a
producdo, no caso do setor de bens de consumo.

Na outra ponta da tabela esta o setor de bens de capital, que ndo apresentou nenhum
ponto na escala de fatores condicionantes a GCI. Uma possivel justificativa para esse fato esta
na diversidade de empresas classificadas pela base MM nesse setor, podem-se encontrar desde
empresas que fabricam elevadores até empresas que produzem equipamentos agricolas,
passando por empresas produtora de armas de fogo.

Certamente essa pesquisa carece de comprovacao empirica, contudo, encontramos no
trabalho de Hoffjan e Kruse (2006) indicios de uma possivel validacdo para este estudo. Esses
autores investigaram outras treze publicacbes com estudos de caso sobre empresas que
implantaram a GCI através da introdu¢do do open book accounting. A identificacdo dos
trabalhos encontrados por esses autores estdo representados no quadro 3.
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Empresa Fonte Setor
Alliance* Cullen et al. (1999) Automotivo
Britanninca* Seal et al. (1999) N/A
Dogrescuecenter dogrescuecenter (2004) Servigos
Eurocar* Kajuter; Kulmala (2005) Automotivo
Finlandia* Kulmala; Palanko; Uusi-Rauva (2002) |Industrial (consumo)
Honda Ellram (1996) Automotivo
Kanthal Kaplan; Cooper (1998) Sistema de aquecimento
Komatsu-Toyo Radiator Cooper; Slagmulder (1999) Equimamento de construgdo
Lean Tech* Mouritsen; Han-sen; Hansen (2001) Comunicagao
NAM Meer-Kooistra; Vosseiman (2000) Energia
Nissan Carr; Ng (1995) Automotivo
SSMG Frias; Ruhlander (2002) Industrial (consumo)
Yokohama-Kamakura Cooper; Slagmulder (1999) Automotivo
* Utilizado pseudonimos para identificar o nomes da empresas

Fonte: Adaptado de Hoffjan e Kruse (2006)

Quadro 3: Exemplos de implantacdo de Open Book Accounting

Pode-se notar que o quadro apresenta empresas do setor de energia, industria (de bens
de consumo) e servigos, conforme identificado neste estudo como setores com maiores
possibilidade de para GCI. O quadro também destaca o setor automotivo e equipamento de
construcdo, os quais apresentam, neste trabalho, trés fatores condicionantes e pertencem ao
segundo grupo de setor mais favoravel a GCI.

Faz-se necessario, todavia, estudos adicionais, para verificar a presenca de fatores
condicionantes nas outras variaveis nao testadas neste trabalho, como os diferentes tipos de
cadeia de valor, bem como os diferentes tipos de relacionamentos. A matriz de Souza e Rocha
(2009), sobre a recomendacéo de aplicacdo da GCI, sob a perspectiva das variaveis tipo de
cadeia e relacionamento, carece de ser testada empiricamente.

Tipos de Cadeia de Valor
TIRANA

DEMOCRATA

FAMILIAR

PRINCIPAL

AUXILIAR

Tipos de Relacionamentos

COMUM

Aplicabilidade da GCI
MUITO PROVAVEL
PROVAVEL
[T PossiveL
REMOTA

Adaptado de Souza e Rocha (2009)

Figura 1. Matriz de aplicabilidade da GCI: perspectiva de tipo de cadeia e relacionamento.

Estudos adicionais também sdo necessarios para identificar a presenca de fatores
condicionantes da GCI sob a perspectiva dos produtos e componentes. Lembrando que sob a
perspectiva de produtos a literatura descreve que ha maior probabilidade de aplicacdo da GCI
quando os produtos tém alta funcionalidade e baixa margem de contribuicdo. Adicionalmente,
a literatura também descreve que, sob a perspectiva dos componentes, ha maior probabilidade
de aplicacdo da GCI quando os componentes tém baixo grau de confidencialidade e baixo
indice de valor. A matriz de Souza e Rocha (2009), sobre esse aspecto, também carece de
comprovagdo empirica.
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(tecnologia aberta) -Confidencialidade- (tecnologia restrita)
indice de Valor indice de Valor

(baixo) (alto) (baixo) (alto)

(alta)

Margem

(alta) (baixa)

Margem

(alta) -Funcionalidade- (baixa)
(baixa)

Aplicabilidade da GCI
MUITO PROVAVEL
PROVAVEL

W rosstveL

REMOTA

Adaptado de Souza e Rocha (2009)

Figura 2. Matriz de aplicabilidade da GCI: perspectiva dos produtos e componentes.

O proximo estagio para o desenvolvimento da pesquisa deverd ser a busca de
validacdo empirica, ou seja, sugere-se a verificacdo do grau de correlacdo entre a identificacédo
dos fatores condicionantes e a aplicacdo, de fato, da GCI nas empresas pesquisadas. No anexo
1 é possivel visualizar todas as empresas dos setores que apresentaram 0s maiores nameros de
fatores cgondicionantes para GCI, de acordo com a metodologia de pesquisa proposta neste
trabalho®.

5. Considerac0es Finais

A realizacdo da analise da cadeia de valor representa uma etapa importante no
processo de gestdo estratégica de custo. Através dessa analise € possivel fazer o mapeamento
do posicionamento estratégico da empresa dentro de uma cadeia, identificando os pontos
fortes e deficiéncias, o que ird subsidiar o processo de gestdo estratégica, identificando
oportunidades para implantacdo de artefatos gerenciais.

Um dos artefatos gerenciais que podem ser implantados na cadeia de valor é a gestao
de custos interorganizacionais (GCI), que € 0 processo cooperativo entre organizacfes para
gerir custos. O objetivo da GCI € tornar a cadeia de valor mais eficiente, aumentando assim a
rentabilidade média e redistribuindo esse beneficio entre os parceiros. No entanto, existem
fatores condiciones que influenciam o sucesso da gestdo de custos organizacionais nas
organizacdes.

Esses fatores condicionantes podem ser de trés naturezas: (1) exdgenos a cadeia, como
o nivel de competicdo e os fatores econdmicos do setor; (2) endégenos a cadeia, como o tipo
de produto, componente e relacionamento entre os parceiros da cadeia; e (3) especificos da
organizacdo, como porte da empresa e sua tecnologia de sistemas.

Este artigo teve como objetivo principal elaborar uma metodologia capaz de
identificar e mensurar a presenca de fatores condicionantes nos setores da economia brasileira.
Para esse propdsito, utilizou-se a base de dados do anuario 2008 da revista Exame das
melhores e maiores empresas. A base de dados contém dados financeiros e ndo financeiros de
1.000 empresas, distribuidas em 21 setores.

Foram utilizadas cinco variaveis, extraidas da base de dados, para representar proxies
dos fatores condicionantes a GCI. O nivel de competicdo foi representado pela quantidade de
empresa em cada setor, crescimento e rentabilidade média das empresas de cada setor foram

® Os dados completos da base de dados podem também serem solicitados aos autores
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as variaveis para mensura a situacdo econdémica. J& para mensurar o porte da empresa foram
utilizadas a média de vendas e o nimero médio de empregados das empresas em cada setor.

Como principal achado tem-se que os setores de “Energia”, “Transporte”, “Varejo”,
“Bens de Consumo” e “Servicos” foram os que apresentaram maior presenca de fatores
condicionantes, portanto, sdo os setores mais favoraveis a utilizacdo da gestdo de custos
interorganizacionais.

Uma limitagdo do estudo é a auséncia de varidveis para mensurar fatores
condicionantes da GCI enddgenos a cadeia, como 0s tipos de relacionamentos, tipos de cadeia
de valor, caracteristicas dos produtos e dos componentes. Para realizar tal mensuracdo,
importante para complementar e validar a anélise faz-se necessario um maior aprofundamento
em cada cadeia de valor para investigar as caracteristicas predominantes em cada setor.

Como sugestdo para uma etapa seguinte a este estudo, e consequente validacdo da
metodologia, sugere-se a comprovagdo empirica através de entrevista com os gestores das
empresas que compdem a amostra (anexo 1), para descobrir se elas realmente estdo aplicando
a gestdo de custos interorganizacional e qual o grau de correlacdo entre a presenca de fatores
condicionantes a GCI e a aplicacéo real dessa ferramenta.
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Anexo 1: Empresas dos setores com maiores nimeros de fatores condicionantes

Setor Nome Fantasia Setor Nome Fantasia Setor Nome Fantasia Setor Nome Fantasia
Transporte Alianga NavegagqVarejo Magazine Luiza |Energia Novamarlim Petf{Bens de Consum|Clarion
Transporte ALL Brasil Varejo McDonald's Energia Novatrans Bens de Consum|Coca-Cola Ribeir;
Transporte Atlas Transporte{Varejo Mercantil Nova fEnergia Petrobras Bens de Consum|Coca-Cola Soroc,
Transporte CBTU Varejo Modelo Energia Repsol YPF BrasilBens de Consum|Coca-Cola/Cial
Transporte Ceva Varejo Moveis Gazin Energia RGE Bens de Consum|Compar
Transporte Coopercarga Varejo Panvel FarmaciajEnergia Saelpa Bens de Consum|Cotriel
Transporte CPTM Varejo Pdo de Aglcar [Energia Santa Cruz Bens de Consum|Cotrigo
Transporte FCA Varejo Pesa Energia Santa Elisa Bens de Consum|CRA
Transporte Ferroban Varejo Ponto Frio Energia Santelisa Bens de Consum|CTA - Continentd
Transporte Ferronorte Varejo Prezunic Superm|Energia SCGas Bens de Consum{Danone
Transporte Gol Varejo Renner Energia SHV Gas Bens de Consum(Diageo
Transporte Gontijo Varejo Sendas DistribuidEnergia Sulgas Bens de Consum|Dias Branco
Transporte Grupo Julio SimgdVarejo Servopa Energia Termope Bens de Consum(Dori Alimentos
Transporte Libra Varejo Sinoscar Energia Tractebel EnergidBens de Consum|Doux
Transporte Lider Aviagdo  |Varejo Socic - Armazém|Energia Tradener Bens de Consum|DPA
Transporte Localiza Varejo Sonda Energia Transmissdo PaulBens de Consum|Eleva
Transporte Martin-Brower |Varejo Sorana Energia TSN Bens de Consum|Elma Chips
Transporte Mercurio Varejo Sotreq Energia Ultragaz Bens de Consum{Embaré
Transporte Metrd Varejo Supermercado C{Energia Unialco Bens de Consum|Fratelli Vita Bebi
Transporte Metr6 Rio Varejo Supermercado G|Energia Usagucar Bens de Consum|Frigorifico Miner|
Transporte MRS Varejo ViaSul Energia Usina Batatais [Bens de Consum|Garoto
Transporte Norsul Varejo Vocal Energia Usina Bazan Bens de Consum|Gomes da Costa
Transporte Prosegur Varejo Wal-Mart Energia Usina Caeté Bens de Consum{Granol
Transporte Protege Varejo Zaffari & Bourbo|Energia Usina CerradinhdBens de Consum|Hypermarcas
Transporte Rapiddo Cometa|Varejo Zona Sul Energia Usina Colombo |Bens de Consum|imcopa
Transporte Sada Energia Usina Coruripe [Bens de Consum|ltambé
Transporte SPTrans Energia Cemig Distribui¢jEnergia Usina da Barra [Bens de Consum|J. Macédo
Transporte TAM - Linhas AéEnergia CEMIG GT Energia Usina da Pedra [Bens de Consum|JBS
Transporte TBG Energia Cepisa Energia Usina Nova Amé(Bens de Consum|Johnson & Johns|
Transporte Tegma Energia Ceron Energia Usina Sdo Jodo [Bens de Consum|Kaiser
Transporte Total Fleet Energia Cesp Energia Usina Sdo Martir|Bens de Consum|Kimberly-Clark
Transporte Transpetro Energia CFLCL Energia UTE Norte Flumi{Bens de Consum|{Kimberly-Clark B
Transporte VARIG Energia CGTF Energia Virgolino de Oliv{Bens de Consum|Kraft Foods
Transporte VariglLog Energia Chesf Energia Acucareira Zillo L|Bens de Consum|Leco
Transporte Vix Energia Cia. InterconexadEnergia AES Eletropaulo |Bens de Consum{Marilan

Energia Cia. Petrolifera MEnergia AES Sul Bens de Consum{Melitta
Varejo Angeloni Energia Clealco Energia AES Tieté Bens de Consum{Moinhos Anacon|
Varejo Armazém Paraib{Energia Coelba Energia AES Uruguaiana |Bens de Consum|Moinhos Cruzeir|
Varejo Atacaddo Energia Coelce Energia Alta Mogiana Bens de Consum|Natura
Varejo B2W Energia Comgds Energia Ampla Bens de Consum|Nestlé
Varejo Belagricola Energia Compagas Energia Baesa Bens de Consum{Norsa
Varejo Bomprego Bahia|Energia Companhia Ener{Energia Bahiagas Bens de Consum|O Boticério
Varejo Bretas Supermer|Energia Copagaz Energia Bandeirante Bens de Consum|Orlandia
Varejo Carbel Energia Copel DIS Energia Barra Grande  [Bens de Consum{Pamplona
Varejo Carrefour Energia Copel GER Energia Brasil Ecodiesel |Bens de Consum|Parati
Varejo Casas Bahia Energia Copergas Energia Caiud Bens de Consum{Parmalat
Varejo Casas Pernambu{Energia Copersucar Energia CDSA Bens de Consum|Perdigdo Agroin
Varejo ccv Energia Cosan Energia Ceal Bens de Consum|Philip Morris Bra|
Varejo Cirasa Energia Cosern Energia CEB Distribui¢do|Bens de Consum|Pif Paf
Varejo Comercial de AlifEnergia CPFL - Paulista |Energia CEEE-D Bens de Consum(Piraqué
Varejo Coop Energia CPFL - PiratiningdEnergia CEEE-GT Bens de Consum|Procter & Gamb]|
Varejo Disbrave Energia CPFL Brasil Energia CEG Bens de Consum|Procter & Gambl|
Varejo DPaschoal Energia CPFL Geragdo |Energia Ceg Rio Bens de Consum|Procter & Gamb]|
Varejo Droga Raia Energia Destilaria AndradEnergia Celesc Distribui¢{Bens de Consum|Quero
Varejo Drogaria Sdo PayEnergia Duke Energy Energia Celg D Bens de Consum|Reckitt Benckise
Varejo Drogarias PacheqEnergia Elektro Energia Celpa Bens de Consum(Rio de Janeiro Rq
Varejo Drogasil Energia Eletrobras Energia Celpe Bens de Consum{Rubi
Varejo Epa/Mart Plus/V|Energia Eletronorte Energia Celtins Bens de Consum|Sadia
Varejo Farmdcia Pague [Energia Eletronuclear  |Energia Cemar Bens de Consum({Santa Amalia
Varejo Farmacias Sant'AEnergia Eletrosul Energia Cemat Bens de Consum(Schincariol N-NE
Varejo Ferramentas Ger|Energia Enercan Bens de Consum(Schincariol-NE
Varejo Fiori Energia Energipe Bens de Consum|Ajinomoto Bens de Consum|Schincariol-RJ
Varejo G. Barbosa Energia Enerpeixe Bens de Consum(Alliance One Bens de Consum|Schincariol-SP
Varejo Giassi SupermerdEnergia Enersul Bens de Consum{Ambev Bens de Consum|Seara
Varejo Green AutomdvgEnergia Enertrade Bens de Consum|Arosuco Bens de Consum|Selmi
Varejo Hermes Energia Equipav Bens de Consum(Aurora Bens de Consum|Souza Cruz
Varejo Hortifruti Energia Escelsa Bens de Consum{Avon Bens de Consum|Spaipa Coca-Col
Varejo Insinuante Energia Furnas Bens de Consum|Batavia Bens de Consum{SPAL
Varejo Itaipu Energia Gas Natural Sdo |Bens de Consum|Bertin Bens de Consum|Unilever
Varejo Jorlan Energia Gasmig Bens de Consum|Bianchini Bens de Consum|Universal Leaf
Varejo JPAR - Distribuid{Energia Guarani Bens de Consum(Biscoitos Mabel |Bens de Consum|Vigor
Varejo Leo Madeiras  |Energia Itaipu Binacional|Bens de Consum|Bom Gosto Bens de Consum|Vilma Alimentos
Varejo Livraria Saraiva |Energia Laginha Bens de Consum|{Bombril Bens de Consum{Vonpar
Varejo Lojas Americana{Energia LDC Bioenergia [Bens de Consum|Bracol Holding |Bens de Consum|Yakult
Varejo Lojas CEM Energia Light Energia Bens de Consum|Brasal RefrigeranBens de Consum|Yoki Alimentos
Varejo Lojas Colombo [Energia Light Sesa Bens de Consum|Brasfrigo
Varejo Lojas Koerich Energia Liquigds Bens de Consum{Bunge Alimentoq
Varejo Lojas Quero-QuelEnergia Manati Bens de Consum|Cacique
Varejo Lojas Riachuelo |Energia Manaus Energia |Bens de Consum|Cargill
Varejo Lojas Yamada |Energia NC Energia Bens de Consum|Cia. Iguagu

Fonte: Base de dados do anuario Exame 2008 da melhores e maiores empresas




