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Resumo:

O objetivo deste trabalho consistiu em demonstrar aspectos sobre aliancas estratégicas, evidenciando a
relevancia da Gestédo de Custos Interorganizacionais (GCi) para a minimizacdo de custos de transacdo e
alinhamento de governanca corporativa, em um processo de gerenciamento de custos entre empresas de uma
mesma cadeia de valor. Para responder a esta demanda, a investigacao, feita em 2011, focou nas praticas de
GCi de duas empresas manufatureiras alimenticias de médio porte que possuem relacdes de cooperacdo, uma
localizada no sul do Rio Grande do Sul e a outra no oeste do Parana. O estudo se delimitou ao foco da GCi e
seus possiveis beneficios em custos de transacdo e governanga, ou sga, ha forma como tais empresas
organizam a troca de informagdes e como se da a participacdo das mesmas na construcdo de suas
inter-relactes. No tocante a melhoria nas questdes de transparéncia, equidade e prestacdo de contas com o
parceiro, pode-se observar a alta classificagdo por parte das empresas dos impactos ocasionados pela
adocdo de préticas de gestdo interorganizacional de custos, o que revela um campo ainda muito pouco
explorado nas discussdes sobre GCi. Ou sgja, para as empresas analisadas, a GCi interfere positivamente na
reducéo custos de transagdo e no aumento da governancga interorganizacional.
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Necessidade informacional e influéncias da gestao de custos
Interorganizacionais em governanca e custos de transacdo: Um estudo
de casos.

Resumo

O objetivo deste trabalho consistiu em demonstrar aspectos sobre aliancas estratégicas,
evidenciando a relevancia da Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCi) para a
minimizacdo de custos de transacdo e alinhamento de governanga corporativa, em um
processo de gerenciamento de custos entre empresas de uma mesma cadeia de valor. Para
responder a esta demanda, a investigacdo, feita em 2011, focou nas préaticas de GCi de duas
empresas manufatureiras alimenticias de médio porte que possuem relacdes de cooperagéo,
uma localizada no sul do Rio Grande do Sul e a outra no oeste do Parand. O estudo se
delimitou ao foco da GCi e seus possiveis beneficios em custos de transacdo e governanca, ou
seja, na forma como tais empresas organizam a troca de informacgdes e como se da a
participacdo das mesmas na construcdo de suas inter-relacBes. No tocante a melhoria nas
questdes de transparéncia, equidade e prestacdo de contas com o parceiro, pode-se observar a
alta classificacdo por parte das empresas dos impactos ocasionados pela adocao de préaticas de
gestdo interorganizacional de custos, o que revela um campo ainda muito pouco explorado
nas discussdes sobre GCi. Ou seja, para as empresas analisadas, a GCi interfere positivamente
na reducdo custos de transacgao e no aumento da governanca interorganizacional.

Palavras-chave: Cadeia de Valor; Gestdo de Custos Interorganizacionais; Informacoes.
Area Temética: Abordagens contemporéaneas de custos.
1 Introducgéo

De acordo com Gianiasella, Souza e Almeida (2008), as empresas que eram auto-
suficientes e independentes detinham o sucesso dos negocios, atuando apenas na gestdo de
seus processos internos. Porém evidencia-se que o cenario atual exige maior integracéo entre
as empresas, as quais optam por unirem-se em aliancas estratégicas como forma de ganhar
acesso a recursos valiosos oferecidos pelos parceiros.

Todas as empresas investem em esforcos para eliminar desperdicios e, portanto,
reduzir custos, para tanto, utilizam um rigoroso controle de gastos. Porém, as empresas
comecam a reconhecer que ndo possuem todos os recursos e habilidades para que
isoladamente em seus processos internos consigam diminuir custos e alcangar vantagem
competitiva perante o0 mercado.

Assim, as empresas passam a unir-se em aliangas estratégicas, onde “cooperam para
competir”, através do compartilhamento e colaboragdo mutua. Dentre varios tipos de aliangas
pode-se destacar um processo gerencial que busca a otimizagdo dos resultados das empresas
envolvidas em uma cadeia de valor: a Gestdo de Custos Interorganizacionais — GCI.

O trabalho pioneiro sobre cooperagéo interfirmas de Richardson (1972), demonstrou a
existéncia de diferentes formas de cooperagdo entre empresas, contrapondo-se, a Visdo
tradicional do sistema produtivo, que considera apenas as firmas e os mercados. Uma
limitacdo anterior é que a teoria neoclassica da firma ndo trabalha com a hipdtese de que a
coordenacao pode ser exercida por meio da cooperacgéo entre diferentes agentes ao longo de
uma cadeia produtiva, por exemplo. No entanto, o mundo real, desde essa época, sdo fartos de
exemplos de cooperacéo interfirmas, que € vista por Richardson, em antecipacéo a Teoria dos
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Custos de Transacdo - TCT, como uma forma intermediaria de coordenacao entre a direcao
interna e a do mercado.

Para dar conta de tal tarefa, este artigo procura responder a seguinte questdo: quais as
atitudes encontradas, nas empresas estudadas, no que tange a GCi e se as mesmas percebem
este instrumento como fator de minimizacdo de custos de transacdo e alinhamento de
governanca corporativa?

Para responder a esta demanda, a investigacdo focou nas praticas de GCi de duas
empresas manufatureiras alimenticias de médio porte que possuem relacdes de cooperacéo,
uma localizada no sul do Rio Grande do Sul e a outra no oeste do Parand. O estudo se
delimita ao foco da GCi e seus possiveis beneficios em custos de transacéo e governanca, ou
seja, na forma como tais empresas organizam a troca de informacBes e como se da a
participacdo das mesmas na construcdo de suas inter-relagoes.

Como se aspira uma apreciacao critica, elaborada a partir da comparacéo entre a teoria
e a préatica, na segunda parte deste artigo, serdo elencados aspectos tedricos que fundamentam
0 estudo e permitem elucidar como poderiam ser as praticas de GCi, mais adiante, serem
respondidos a realidade encontrada no campo. Em seguida, serdo expostos 0s aspectos
metodoldgicos, baseados em analise qualitativa, com dados obtidos em pesquisa exploratoria
e de campo, onde foram aplicados questionarios e elaboradas entrevistas. Na quarta se¢ao sao
apresentados os resultados e, por ultimo, sdo organizadas as conclusbes que remetem a
questdo proposta.

2. Referencial Teorico

Nesta parte do presente artigo serdo abordados os seguintes tdpicos: Custos de
Transacdo, Governanga, Aliancas e Gestao de Custos Interorganizacionais.

2.1  Custos de Transagao

Na abordagem institucionalista das firmas e mercados, ligada a teoria dos custos de
transacdo desenvolvida, ainda que ndo exclusivamente, por Williamson (1975; 1985), a partir
dos trabalhos pioneiros de Coase (1937), a busca de maior eficiéncia produtiva reflete- se nos
padrdes de conduta dos agentes e na forma pela qual as atividades econémicas séo
organizadas e coordenadas. Em ultima instancia, para Fagundes (1997), essa abordagem
postula que os formatos organizacionais tais como firma, mercado ou redes, por exemplo, séo
resultado da busca de minimizag&o dos custos de transacao por parte dos agentes econdémicos.

Apos a publicacdo do artigo de Ronald Coase, em 1937, intitulado “A natureza da
firma”, a teoria econdmica passou a reconhecer, além dos custos de produgdo, os custos de
transagdo. Os custos de transacdo sdo o0s custos de negociar, de redigir e de garantir o
cumprimento de contratos, de estabelecer marcas, de obter informagdes que podem também
ser denominado como custos da organizacdo. A Teoria dos Custos de Transagdo (TCT)
suspende a hipdtese classica da simetria de informacao entre comprador e vendedor, tornando
os custos de transacdo significativos na producdo empresarial. E necessério considerar os
fatores cruciais nos custos de transacdo tais como a racionalidade limitada dos agentes
econbmicos, a complexidade e incerteza do ambiente e os diferentes tipos de contratos
estabelecidos entre as organizacGes: observamos que 0s contextos complexos e incertos
possibilitam que alguns dos agentes envolvidos adotem iniciativas oportunistas.

Trata-se entdo de atitude oportunista da empresa fornecedora, uma vez que, a
racionalidade limitada de seu cliente, assim como a complexidade na fabricacdo do insumo,
impede que o comprador do insumo possa conhecer as particularidades da producdo daquele
insumo, e, portanto, avaliar a exatiddo do aumento do custo informado pelo fornecedor.
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(FIANI, 2002, p.271). Sobre este aspecto observa-se a incapacidade das MPME’s em
captarem as atitudes/iniciativas oportunistas, fato que reforca teoricamente a vantagem da
acdo em grupo. Neste sentido, Villela (2009) ressalta que o grupo poderia construir
conhecimento conjunto, ao constituir uma rede, seja formal ou informal, e disponibilizar
recursos que permitam limitar acdes de oportunistas contra o grupo. A racionalidade limitada,
a complexidade e as atitudes oportunistas dificultam a elaboracdo dos contratos e a
institucionalizacdo das governancas locais.

Para North (1994) séo dois 0s pressupostos basicos que sustentam a teoria dos custos
de transacdo: (i) a racionalidade limitada dos agentes econdmicos; e (ii) 0o oportunismo
presente nas agdes dos agentes econdmicos. Tais pressupostos a respeito da competéncia
cognitiva dos agentes econémicos e das suas motivacfes implicam o surgimento de custos de
transagoes.

Na presenca de assimetria de informacgdes, ou seja, quando um agente detém um
conhecimento a respeito de informagdes ndo disponiveis para 0s outros agentes participantes
da transacdo, surge a possibilidade de que ndo existam incentivos suficientes para que a parte
detentora da informacédo privilegiada se comporte de modo eficiente. Essa auséncia de
incentivos da origem ao chamado moral hazard (risco moral). Risco moral, portanto, refere-
se aquelas situacbes onde um participante do mercado ndo pode observar as a¢des do outro,
de modo que esse ultimo pode tentar maximizar sua utilidade valendo- se de falhas ou
omissdes contratuais (FAGUNDES, 1997).

Outro problema associado a presenca de assimetria de informacdes € o de oportunismo
pré-contratual. Tal problema surge como funcdo do fato de alguns agentes econémicos
deterem informacdo privada antes de se decidirem pela realizacdo de um contrato com outro
agente, sendo que tal informacdo é do interesse desse agente. Trata- se do problema
conhecido por selecdo adversa (NELSON E WINTER, 1982; WINTER, 1991).

Neste contexto, a presenca de oportunismo e de racionalidade limitada pode gerar
custos de transacdo, posto que a auséncia do primeiro determinaria que as condutas dos
agentes fossem consideradas confidveis a partir da simples promessa, por parte dos agentes
envolvidos, de que a distribuicdo de ganhos prevista nos contratos seria mantida no futuro
diante do eventual surgimento de eventos inesperados, enquanto que a existéncia do segundo
implica a incapacidade de coletar e processar todas as informacGes necessarias a elaboragdo
de contratos completos: se 0s agentes possuem perfeita capacidade de antevisdo dos eventos
futuros, seria sempre possivel o desenvolvimento de contratos perfeitos. Em outras palavras,
esses pressupostos sdo condi¢Ges necessadrias para o0 surgimento de custos de transacdo
(PONDE, 1994).

Williamson (1985, p. 388) identifica dois tipos de custos de transacdo que afetam
diretamente o desempenho das unidades econémicas participantes: (i) 0s custos ex ante de
negociar e fixar as contrapartidas e salvaguardas do contrato, e, principalmente, (ii) os custos
ex post de monitoramento, renegociacdo e adaptacdo dos termos contratuais as novas
circunstancias. Esses custos estdo presentes, com diferentes intensidades, segundo as
caracteristicas das transacdes, tanto quando essas sdo mediadas pelo mercado, quando sdo
realizadas no interior de uma firma.

A partir da visdo da firma como um "nexo de contratos” abriu-se a
possibilidade do estudo das organizacbes como "arranjos institucionais” que regem as
transagdes, seja por meio de contratos formais ou de acordos informais, 0s primeiros
amparados pela lei, 0 segundo amparado por salvaguardas reputacionais e outros mecanismos
sociais.

Conforme Zylbersztajn (2005), as instituicbes foram re-introduzidas na teoria
microeconémica, e passou-se a considerar a firma como um nexo de contratos cuja estrutura —
forma de governanca — varia de modo previsivel de acordo com variaveis passiveis de analise,
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pautadas pelas regras institucionais. Emergiu uma familia de teorias que permitiam a
elaboracdo de hipdteses e aplica¢fes aos problemas empiricos do mundo real. Caso os direitos
de propriedade ndo sejam definidos ou garantidos, e no caso de haver choques externos
desestabilizadores, e se 0 comportamento dos agentes econdémicos ndo for benigno e
cooperativo, emergem custos para a operacdo dos mercados, justificando o surgimento dos
contratos.

2.2 Governanca

Por governanca entenda-se o processo de coordenagéo de atores, de grupos sociais, de
instituicbes ou de redes empresariais para alcancar objetivos discutidos e definidos
coletivamente. Esse conceito se engendra em um contexto de descentraliza¢do, como induzido
pelo ideario neoliberal, e € uma tentativa de se exercitar a co-responsabilidade na gestdo de
um grupo social, estabelecida em um territ6rio e capaz de representar interesses coletivos (LE
GALES, 2006).

No entendimento do IBGC (2011), os principios basicos de Governanga Corporativa

Sao:

e Transparéncia - a administracdo deve cultivar o desejo de informar, pois
a comunicacao interna e externa deve ser sempre da melhor qualidade. Quando a
comunicacdo é espontanea, clara e rapida ela gera um clima de confianca, tanto
internamente como externamente.

e Equidade - o significado dessa palavra é igualdade. Logo, é o
tratamento justo e igualitdrio dos grupos minoritarios, sejam de capital ou das
demais partes interessadas, como colaboradores, clientes, fornecedores ou
credores. Atitudes ou politicas discriminatdrias, sob qualquer pretexto, sdo
inaceitaveis.

e Prestacdo de contas (accountability) - é o principio segundo o qual
todos os agentes da governanca devem prestar contas de sua atuagdo a quem 0s
elegeu e respondem integralmente por todos 0s atos que praticarem no exercicio
de seus mandatos.

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) é uma
organizacdo internacional dos paises desenvolvidos e industrializados com os principios da
democracia representativa e da economia de livre mercado. Ela exerce influéncia sobre a
politica econbmica e social de seus membros. Entre 0s seus objetivos estd o de ajudar o
desenvolvimento econémico e social no mundo inteiro, estimulando investimentos nos paises
em desenvolvimento (ARRUDA, et. al, 2008).

O IBGC (2011) expde, ainda, cinco principios da Governanca Corporativa de acordo
com a OCDE, onde interessam dois pontos, citados abaixo:

e O papel das partes interessadas na governanga corporativa devem ser
reconhecidos e assegurados os direitos dos mesmos, conforme previsto em lei, e
deve ser garantida a oportunidade de obter reparacdo efetiva pela violacéo de seus
direitos, além de ser incentivada a cooperagdo ativa entre empresas e partes
interessadas na criagdo de riquezas, empregos e na sustentacdo de empresas
economicamente solidas.

e Divulgacdo e transparéncia - devera ser assegurada a divulgacédo
oportuna e precisa de todos os fatos relevantes referentes a empresa, inclusive
situacdo financeira, desempenho, participacdo aciondria e governanga da empresa.
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As informacBes devem ser preparadas, auditadas e divulgadas segundo 0s mais
altos critérios contabeis, auditoria, divulgacdo financeira e ndo-financeira. Devera
ser realizada uma auditoria anual por um auditor independente, a fim de
proporcionar uma garantia externa e objetiva sobre a maneira pela qual os
demonstrativos financeiros foram preparados e apresentados. Os canais para a
disseminacdo das informacfes devem permitir aos usuarios acesso justo, oportuno
e de custo aceitavel as informacdes relevantes.

Pode-se ainda adaptar estas defini¢des, que inicialmente foram focadas ao mercado
financeiro, para as relagdes interorganizacionais, Como segue:

e Transparéncia: as firmas que possuem relacdes de parcerias com outras
devem aperfeigoar a aspiragdo de socializar as informagdes que interessem a(as)
outra(s) partes, desde que ndo acarrete ao prejuizo das premissas de
competitividade e diferenciais competitivos, pois a comunicagdo externa deve ser
sempre da melhor qualidade e no prazo adequado.

e Equidade: é o tratamento justo e igualitario das firmas parceiras, sejam
de maior ou menor porte, ou seja, metaforicamente, a forca de uma corrente esta
na capacidade de seu elo mais fraco. Se uma cadeia de valor é formada por varias
firmas, todas precisam ganhar para fortalecer a cadeia.

e Prestacdo de contas: quando se pensa em fortalecimento de uma
determinada cadeia de valor, a idéia individualista perde forca para o pensamento
comum. Talvez aqui repouse mais fortemente o respeito ao cumprimento dos
contratos e o feedback de todas empresas parceiras no que tange ao plano
estratégico do conglomerado de empresas que formam a cadeia de valor.
Certamente em um condominio industrial ou em um consorcio modular este item
ser& mais facil de ser aplicado.

Desta discussdo, apreende-se que as parcerias empresariais que se configuram em
aglomeracbes espaciais, com capacitacdes produtivas especificas, e que mantém entre si
vinculos tangiveis e/ou intangiveis, fracos ou intensos (Lastres e Cassiollato, 2006). As
localidades em que estdo concentradas tais redes empresariais freqlientemente possuem, entre
seus habitantes, pessoas dotadas de conhecimento e capacitacdes fundamentais para uma
producdo especifica, fato que facilita significativamente o desenvolvimento econémico da
coletividade.

Tais arranjos devem, teoricamente, elaborar uma governanca capaz de conciliar
interesses, nem sempre convergentes, dos diferentes atores. Planejar conjuntamente e executar
acOes cooperadas que promovam o desenvolvimento de suas atividades empresariais e
consequentemente do local em que se radicou. Entende-se também que a GCi pode auxiliar
as questdes de governanga entre empresas, pois a troca de informac6es requer mecanismos de
controle e confianca, elementos basicos para a implantacao de elementos de governanca.

2.3 Aliangas e Gestéo de Custos Interorganizacionais

A aplicagéo da gestdo estratégica de custos além das fronteiras da empresa, conforme
Cooper e Slagmulder (2008) ajuda toda a cadeia de fornecimento a se tornar mais eficiente,
um passo critico para que a empresa mantenha sua competitividade.

O beneficio do custeio interorganizacional, conforme comenta Abbade (2009), é
alcancado quando as empresas da cadeia cooperam entre si para descobrir novas solucgdes de
baixo custo que ndo conseguiriam isoladamente. Quando o fornecedor conclui que é
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impossivel efetuar as reducdes de preco exigidas pela empresa e, ainda, obter um lucro
adequado, ele pode pedir que ela Ihe forneca apoio.

Lorange (2007) caracteriza os motivos da alianca estratégica a partir das posicdes
estratégicas de cada socio potencial em termos de duas dimensdes. A primeira diz respeito a
importancia estratégica do negocio especifico dentro do qual a alianca estratégica esta sendo
contemplada. A segunda dimensao se refere a posicéo relativa da empresa em seu negécio, ou
seja, se ela é lider de mercado ou mais uma seguidora. Assim, a exigéncia para desenvolver
tecnologias em tempo e custo menores, deixa a opgdo de formar todas as competéncias
necessarias dentro da empresa cada vez menos viavel. (ANTUNES JUNIOR et al, 2007 p. 15)

A viséo de Oliver, Ebers e Caglio (1998) apud Balestrin (2005), que identificaram
algumas correntes teoricas nos estudos de diferentes autores, em pesquisas sobre o tema de
aliangas interorganizacionais, assim sendo:

e Teoria Econdmica Industrial: defende a redugdo nos custos de
producéo e economias de escala, entre outros, como fatores para a eficiéncia das
redes;

e Estratégias Interorganizacionais: formacdo de redes para o alcance e
manutencdo das vantagens competitivas;

e Teoria da Dependéncia de Recursos: defende a pratica da busca de
recursos complementares, tangiveis ou intangiveis, por parte dos atores do
processo;

e Teoria das Redes Sociais: a posicdo dos atores influencia nas inter-
relacGes dos membros junto as redes;

e Teoria dos Custos de Transacdo: analisa a formacdo de redes sob o
ponto de vista da reducdo dos riscos e das incertezas em relacdo ao ambiente
econémico da organizacao;

e Teoria Institucional: defende a busca da legitimidade institucional da
organizacdo, quando da estruturacdo em rede;

e Teorias Criticas e Radicais: defendem que as redes sdo instrumentos de
formagcdo de elites e classes dominantes, voltadas ao exercicio do poder e da forga.

Klotzle (2002) menciona véarias maneiras diferentes de se constituir aliancas
estratégicas, decorrentes das diferentes necessidades das empresas, entretanto, deixa de incluir
e explorar sobre o tema Gestdo de Custos Interorganizacionais, que é definida por Souza e
Rocha (2009 p. 29) “como um processo cooperativo de gerenciamento de custos que inclui
outras organizacdes de uma cadeia de valor. Permitindo assim, a formacdo de parcerias entre
empresas para que através da GCI sejam desenvolvidas estratégias que atendam aos objetivos
comuns dos envolvidos”.

Assim, é possivel integrar fornecedores e compradores com objetivo de encontrar
alternativas que proporcionem identificar novas oportunidades e aproveitar as diferentes
capacidades que sdo oferecidas por cada membro da cadeia. Cooper e Slagmulder (2008)
ressaltam que é necessario cooperar de forma eficaz, a fim de identificar solu¢fes ndo apenas
no dmbito contabil referente a receitas e despesas das empresas, mas em um amplo conjunto
de informacg6es que envolvem diversas variaveis como qualidade do produto, satisfacdo dos
clientes, entre outros que possibilitam atendem as necessidades das empresas e possibilitar
vantagem competitiva.

Para Kajuter e Kulmala (2005) estas redes fornecem uma plataforma para gestdo de
custos interorganizacionais (Cooper e Yoshikawa, 1994, Cooper e Slagmulder, 1998, Cooper
e Slagmulder, 1999, Cullen et al. 1999, Mouritsen et al. 2001, Kajlter, 2002 e Kulmala et al.,
2002). Em comparagdo com a gestdo de custos tradicionais em uma unica empresa,
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oportunidades adicionais de reducdo de custos surgem através de esforcos colaborativos de
membros da rede. Para revelar essas oportunidades, a transparéncia das estruturas de custo é
considerada essencial.

Portanto, para que a GCi seja implementada é necessério, além da cooperacédo, a
existéncia de confianga mdtua, que segundo Aguiar, Rezende e Rocha (2008), € desenvolvida
através de um trabalho em conjunto e continuo que permita a troca de informacdes relativas
ndo somente a custos, mas a todos os aspectos que compde o processo de produgdo, que
passam a garantir ou aumentar os resultados financeiros das empresas.

Ha vérios instrumentos que possibilitam a aplicacdo da GCi, porém destaca-se dentre
eles, o open-book accounting — abertura de livros — uma ferramenta gerencial que permite
integrar as empresas e facilitar a troca de informaces relevantes entre entidades que compde
uma cadeia de valor.

A implementacdo do open-book accounting € realizada através da abertura e
divulgacao de todas as informages relevantes com seus parceiros, os quais deverdo responder
a iniciativa com o mesmo instrumento, sempre demonstrando a verdadeira realidade da
empresa. Como salienta Mouritsen, Hansen e Hansen (2001), a empresa que opta por adotar a
abertura de livros obtém beneficios que proporcionam maior flexibilidade e oportunidade de
vantagem competitiva, além de encontrar potenciais ainda ndo conhecidos e explorados
anteriormente.

Nestas circunstancias, pode-se afirmar, com base em Souza e Rocha (2009), que a
aplicabilidade da GCI através do instrumento open-book accounting, pode ficar
comprometida, sofrendo a limitacdo de quatro pontos: (a) falta de cooperacgéo por ndo fixarem
um acordo que vislumbre os beneficios futuros; (b) falta de confianca em divulgar
informac0des entre as organizacdes; (c) deficiéncia nos sistemas de informacdes que decorrem
da falta de padronizacdo e dos diferentes métodos de custeio adotados no a&mbito gerencial,
(d) baixo grau de dependéncia econdmica entre as organizacfes sem a determinacdo de um
nivel hierarquico da tomar decisdes.

3. Metodologia

Este artigo possui carater de investigacdo de viés qualitativo, com finalidade
aplicada e de analise critica, de avaliacdo da teoria na préatica. Para tanto, contou-se com uma
pesquisa bibliografica, que compds o referencial tedrico. Além disso, a pesquisa pode ser
caracterizada como documental e de campo.

No que tange a coleta de dados, foram aplicados questionarios e realizadas
entrevistas semi-estruturadas e abertas para aferir a situacdo dos itens em estudo junto aos
diretores das empresas que se dispuseram a participar da pesquisa.

As entrevistas cumpriram as questdes abertas e, para posicionamentos mais
pontuais, 0s questionarios foram elaborados utilizando cinco pontos na escala de Likert. As
macro-abordagens dos questionarios, bem como os niveis da escala foram as seguintes:

a) Praticas de gestdo interorganizacional de custos;

N&o aplica; Pouco aplica; Aplica de maneira equilibrada; Aplica mais que
normalmente; Aplica incessantemente.

b) Informagbes que a empresa busca na analise interorganizacional de
custos;

Sem informagbes; Poucas informacgdes; Informacbes equilibradas;
Informagdes mais que normais; Muitas informagoes.

c) Impactos ocasionados pela adogdo de praticas de gestdo
interorganizacional de custos.
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Sem impacto; Pouco impacto; Impacto equilibrado; Impacto mais que normal;
Forte impacto.

Nas entrevistas, adaptando modelo desenvolvido por Costa (2010), o roteiro foi 0
seguinte:

a) Como sdo definidas e determinadas as necessidades de informacéo
interorganizacional de custos pela sua empresa em relagdo a empresa “x”?

b) Como e onde as informacbes sdo obtidas, que areas funcionais das
empresas fornecem estas informagdes, como elas sdo agrupadas e organizadas,
qual o formato que elas possuem?

c) Que critérios regem o processo de compartilhamento da informacéo
entre a sua empresa e a empresa “x”? Qual o meio de distribui¢ao da informagao
entre as empresas?

d) Qual a finalidade da informacédo, como ela tem sido avaliada quanto a
sua utilidade e qualidade? Tem atendido as necessidades de informacGes de custos
interorganizacionais das empresas?

As limitacGes que se apresentam a pesquisa envolvem: a escassez de literatura sobre
GCi; o problema de generalizacdo a partir de estudo de caso e a provavel dificuldade em
termos de conhecimento do tema GCi por parte das empresas investigadas.

Sendo assim, esta pesquisa fez uso, também, de um estudo de caso. Conforme Yin
(2005), o estudo de caso justifica-se quando permite investigacdo de eventos da vida real.
Neste caso especifico, trata-se de uma pesquisa na area de gestdo de custos, com estudos de
aspectos de gerenciamento e politicas interorganizacionais, podendo revelar uma situacéo e
contribuir com esta avaliacdo para o conhecimento e renovacao das praticas de GCi, bem
como a ampliagéo futura para um modelo de GCi.

As organizagdes pesquisadas foram escolhidas tendo como pardmetro béasico suas
particularidades e similaridades, configurando, conforme colocam Yin (1991) e Eisenhardt
(1989), em estudo de caso multiplo, por envolver mais de uma unidade de analise.

A idéia foi de utilizar organizacfes que possuam parcerias estratégicas, que entendam
a cadeia de valores como algo importante, que possa trazer diferenciais competitivos para 0s
seus integrantes.

As duas empresas participantes desta pesquisa possuem aliangas estratégicas a mais
que cinco anos, sendo uma industria de alimentos (conservas) situada no Rio Grande do Sul, e
a outra uma cooperativa agroindustrial, situada no Parana, concentrada no segmento de graos,
que vem expandindo seu mix de produtos para a area de conservas doces, trabalhando na
modalidade de marca prépria com a empresa galcha. Os seus homes, marcas e razdo social
forma mantidos em sigilo, conforme solicitado pelos respondentes, sendo a primeira de médio
porte e a segunda de grande porte, segundo seu faturamento.

Os questionarios foram respondidos pelas empresas e encaminhados aos pesquisadores
entre os meses de janeiro e fevereiro de 2011, assim como as entrevistas foram executadas em
marco e julho de 2011.

4. Respostas e Analise dos Dados

Esta secdo esta dividida entre os dois instrumentos de analise utilizados pela presente
pesquisa: 0 questionario e a entrevista.

4.1  Questionarios
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a) Préticas de gestdo interorganizacional de custos.
1-Nao aplica; 2-Pouco aplica; 3-Aplica de maneira equilibrada; 4-Aplica mais que
normalmente; 5-Aplica incessantemente.

Premissas empresa A empresa B
Desenvolvimento de produtos em parceria com
fornecedores 3 4
Desenvolvimento de produtos em parceria com
clientes 2 4
Compartilhamento de informagdes com
fornecedores, sobre a estrutura de custos 2 3

Criacdo de novos produtos a partir de troca de
informacdes sobre processos, materiais e tecnologia entre a

empresa e os fornecedores 3 4
Compartilhamento de informagdes com clientes,
sobre a estrutura de custos 2 3
Aquisicdo/negociagéo de pre¢os de insumos para os
fornecedores
2 4
Criacdo de novos produtos a partir de troca de
informacdes sobre processos, materiais e tecnologia entre a
empresa e 0s clientes ) )

Controle de estoques e entrega de determinados
materiais diretamente do fornecedor em suas linhas de
producéo 3 4

Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 1 - Préticas de gestdo interorganizacional de custos.

De acordo com a tabela acima, pode-se notar que a empresa B (cooperativa
paranaense) possui praticas de GCi mais efetivas que a empresa A (manufatureira gaicha). Os
topicos “desenvolvimento de produtos em parceria com clientes” e “aquisi¢cdo/negociacao de
precos de insumos para os fornecedores” sdo os que mais possuem diferenga na avaliagdo das
empresa, sendo que a empresa B possui desempenho sempre superior a empresa A, gque se
mostrou pouco evoluida no sentido do topico.

b) InformagGes que a empresa busca na andlise interorganizacional de custos.
1-Sem informacgdes; 2-Poucas informacOes; 3-InformacBes equilibradas; 4-
Informagdes mais que normais; 5-Muitas informacdes.

Premissas empresa A empresa B

Custo de produtos dos clientes 2 3

Custo de produtos dos fornecedores

Tecnologia empregada na producéo pelo fornecedor

Tecnologia empregada na producéo pelo cliente

Nivel de maquinario do fornecedor

Nivel de maquinario do cliente

Processos utilizados na producéo pelo fornecedor

=N P W IN W W
N (BN IN |

Processos utilizados na producéo pelo cliente

Desenvolvimento de novos produtos juntamente
com o fornecedor 2 4
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Desenvolvimento de novos produtos juntamente
com o cliente 2 2

Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 2 - Informacdes que a empresa busca na andlise interorganizacional de custos

Nesta segunda abordagem, nota-se claramente que a empresa A, ao responder duas
questdes com a pior avaliagédo, ainda ndo possui efetivas agdes de GCi implantadas em seus
parceiros, principalmente seus clientes. Isto pode ocorrer devido a uma visdo equivocada de
que a GCi deve ser aplicada somente no sentido empresa-fornecedor. A empresa B ja se
mostra um pouco mais competitiva no que tange aos seus clientes, mas ainda carece de um
melhor entrosamento de informag¢6es com os mesmos. Os melhores indicadores sdo, como a
empresa A, com seus fornecedores.

C) Impactos ocasionados pela adocao de praticas de gestdo interorganizacional de
custos.

1-Sem impacto; 2-Pouco impacto; 3-lmpacto equilibrado; 4-Impacto mais que
normal; 5-Forte impacto.

Premissas empresa A empresa B

Melhorias no processo de tomada de decisdes 2 4
Reducéo de custos dos materiais utilizados. 3 4
Maior agilidade nos processos. 2 4
Acesso a novas tecnologias. 2 2
Conquista de novos mercados. 1 2
Reducéo de custos de processos internos. 3 4
Facilidade de andlise de desempenho da empresa,

possibilitando a comparacdo com outras do mesmo

segmento. 4 3
Melhoria de processos internos. 2 4
Geracao de valor ao produto. 2 2
Melhoria da qualidade do produto. 2 4
Reducdo de custos de desenvolvimento de

produtos.
Reducdo de custos de logistica. 4
Reducéo de custos de armazenagem. 3 4
Reduco em custos com contratos, supervisdes,

cotacoes. 4 5
Melhoria nas questfes de transparéncia, equidade e

prestacdo de contas com o parceiro 4 5

Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 3 - Impactos ocasionados pela adogéo de préaticas de gestdo
interorganizacional de custos.

Na empresa B o0s impactos ocasionados pela adocdo de praticas de gestdo
interorganizacional de custos sdo mais fortes que na empresa A. Alguns fatores podem ser
levados em consideracdo para melhor andlise: a) porte da empresa; b) n° de parceiros
envolvidos no processo de GCi; ¢) maior conhecimento das praticas de GCi, entre outros.

Os dois ultimos fatores chamam a atengdo neste topico, pois obtiveram a melhor
avaliacdo por parte das duas empresas, de todos os requisitos analisados. A reducdo em custos
com contratos, supervisdes e cotagcdes remete-nos aos custos de transacdo (TCT), abordados
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no referencial tedrico. Em alguns artigos internacionais os temas custos de transacdo e custo
de contratos aparecem ligados & GCi, como por exemplo em Jazac e Olsen (1993); Cooper e
Slagmulder (2003).

No tocante a melhoria nas questfes de transparéncia, equidade e prestacdo de contas
com o parceiro, pode-se observar a alta classificacdo por parte das empresas dos impactos
ocasionados pela adocdo de préticas de gestdo interorganizacional de custos, o que revela um
campo ainda muito pouco explorado nas discussdes sobre GCi, ou seja, para as empresas
analisadas, a GCi interfere positivamente na redugdo custos de transacdo e no aumento da
governanca interorganizacional.

4.2 Entrevistas

A primeira empresa a ser entrevistada foi a cooperativa sediada no Parana, que
respondeu as seguintes perguntas:

a) Como sdo definidas e determinadas as necessidades de informacéo
interorganizacional de custos pela sua empresa em relagdo a empresa “A”?

R: As necessidades de informacdo sdo definidas a partir de um preco de
mercado e 0 custo que necessitamos alcancar para termos um retorno positivo
das operagdes com os nossos fornecedores. O fornecedor necessita esclarecer
qual o seu custo de producéo, e no caso de ndo alcangcar 0s nossos anseios,
procuramos ajuda-lo no processo de compra de insumos e na qualidade da
producéao.

Nesta resposta percebe-se que a empresa B trabalha com a técnica do custo alvo, como
também traz a tona o auxilio da mesma a empresa A no alcance das metas estipuladas. Este
nivel de cooperacdo interfirmas pode ser considerado um diferencial competitivo das duas
empresas, em especial a empresa B, pela pro-atividade na relacdo com a empresa A, 0 que
reforca a idéia que a gestdo competitiva de custos requer um olhar para fora das quatro
paredes da empresa, no que tange a abertura de informagdes de custos.

b) Como e onde as informacdes sdo obtidas, que areas funcionais das empresas
fornecem estas informacg6es, como elas sdo agrupadas e organizadas, qual o formato que elas
possuem?

R: As informacdes sdo compartilhadas entre os diretores das empresas, e
sdo obtidas através planilhas de custos do fornecedor em reunifes em uma das
sedes.

Nota-se que a informacéo de custos que é compartilhada possui um carater de sigilo,
pois é tratado diretamente com os diretores de ambas as empresas e em reunides especificas.
No caso de um aumento nas parcerias que envolvam GCi, esta atitude centralizadora ficara
comprometida, principalmente pelo volume e periodicidade de informacGes. Talvez uma
integracdo maior dos gerentes na GCi possa ser 0 caminho para ndo sobrecarregar a estrutura
de atribuicGes das diretorias, até pela periodicidade das informag6es de custos, principalmente
no aspecto de controle das metas.

c) Que critérios regem o processo de compartilhamento da informacéo entre a sua
empresa e a empresa “A”? Qual o meio de distribui¢do da informacdo entre as empresas?

R: O processo de compartilhamento das informacdes € de carater sigiloso e

com base na confianga estabelecida ao longo de véarios anos de negociagdes. O
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meio é informal, em conversas via telefone ou preferencialmente pessoalmente, ja
que néo existe um sistema integrado dos elementos de custos.

Esta questdo reforca o posicionamento anterior, do sigilo nas informacGes. A relacdo
de confianga entre as empresas é fator determinante na abertura dos custos, ja que geralmente
este € um fator de competitividade de empresas. Por outro lado, a ndo integracdo de
informagdes de custos é uma barreira ao controle, pois a chance de que seja relatada uma
variacdo anormal durante o processo de producgédo é muito reduzida.

d) Qual a finalidade da informacdo, como ela tem sido avaliada quanto a sua
utilidade e qualidade? Tem atendido as necessidades de informacBes de custos
interorganizacionais das empresas?

R: A informacéo de custos é vital para o alcance das metas e mantenimento
da parceria na producdo da marca prépria. A informacao, por ser sigilosa, tende
a ser tratada pontualmente e em épocas especificas, somente com parceiros
“ficis . O problema ¢ que, como ndo estamos dentro da fabrica do parceiro, ndo
controlamos os custos a todo o momento. Quando a variagdo do que foi
planejado é grande, eles entram em contato para reverem o preco.

Claramente diagnostica-se que estas empresas carecem de um modelo de
gerenciamento de custos interorganizacionais integrado. Quando a empresa menciona
fidelidade como sendo um atributo determinante deste modelo de gestdo, esta agregando mais
um atributo ao anteriormente referido como sigilo. Portanto, sigilo e fidelidade de constituem
de dois predicados importantes para a implantagdo da GCi por parte da empresa A.

A segunda empresa, intitulada como A, a ser entrevistada, foi a firma sediada no sul
do Rio Grande do Sul, que respondeu as seguintes perguntas:

a) Como sdo definidas e determinadas as necessidades de informacéo
interorganizacional de custos pela sua empresa em relacdo a empresa “B”?

R: Eles necessitam de um custo competitivo, entdo, quando ndo nos
enguadramos, marcamos uma reunido para discutirmos os precos e reavaliar 0s
custos.

Avaliando isoladamente esta resposta, ndo ha grande diferenca para a
empresa A na informacdo, quanto ao aspecto de GCi em relacdo a negociacdes
normais entre empresas que nao praticam esta estratégia, pois € natural que
guando uma empresa ndo alcanca o custo desejado pelo comprador, se discuta
precos e componentes de custos.

b) Como e onde as informacdes sdo obtidas, que areas funcionais das empresas
fornecem estas informacgdes, como elas sdo agrupadas e organizadas, qual o formato que elas
possuem?

R: As informacdes sdo tratadas, pelo porte das negociacOes, diretamente
com os diretores. Quando ndo alcangamos o custo, eles enviam pessoal técnico
para ajudar. Os custos sdo trabalhados em planilhas do excel sem
compartilhamento direto.

A reposta da empresa A esta alinhada com a reposta da empresa B nesta questdo. O
gerenciamento de custos por planilhas do Excel sugere que a empresa nao possui um sistema
integrado de custos, ou caso possua, ndo existe uma interface com a empresa parceira. O
auxilio por parte da empresa B ao enviar pessoal técnico para ajudar na fabricacdo de um
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determinado produto é um instrumento forte de cooperacdo, e ao mesmo tempo, fornece um
feedback direto a empresa B dos procedimentos da empresa A.

c) Que critérios regem o processo de compartilhamento da informacgéo entre a sua
empresa e a empresa “B”? Qual o meio de distribui¢ao da informagao entre as empresas?

R: A necessidade de mantermos parcerias estratégicas com parceiros sérios
impde honestidade e sigilo no que for tratado. As informacdes, quando estamos
na fase de orgcamento, sdo feitas em reunides em uma ou outra empresa,
preferencialmente na nossa.

Mais uma vez nota-se a presenca de premissas como honestidade e sigilo nas
negociacdes interorganizacionais. As reunides serem na empresa A podem ser explicadas pela
natureza da propria cooperacao, pois a empresa A faz produtos com marca propria da empresa
B. O compartilhamento de informac@es, ao ser tratado localmente, demonstra uma fraqueza
no que tange ao caminho da informagdo, que parece ndo possuir, como levantado
anteriormente, um modelo ou sistema informacional que permita as empresas gerenciarem 0s
custos interorganizacionais a distancia.

d) Qual a finalidade da informacgdo, como ela tem sido avaliada quanto a sua
utilidade e qualidade? Tem atendido as necessidades de informacbes de custos
interorganizacionais das empresas?

R: A informagdo compartilhada tem como objetivo deixar bem claro o
guanto precisamos alcancar de custos e qual a rentabilidade minima que
aceitamos trabalhar. A informacéo, quando estamos em processo de fabricacgéo,
acontece mais quando algum custo extrapola o que foi tratado. Dai eles entram
para ajudar a reduzir custos, principalmente pelo porte e capacidade financeira
gue possuem, acabam comprando algumas vezes direto de nossos fornecedores
melhor que nGs mesmos.

Nesta Ultima questdo, evidencia-se uma caracteristica interessante no tocante &
empresa B, a capacidade financeira. Como analisado anteriormente, é pratica da empresa B,
quando necessario, enviar pessoal técnico a empresa A, ou seja, capacidade financeira e
pessoal técnico, por parte da empresa contratante ou compradora sdo itens importantes ao
atendimento das metas e corre¢des de distor¢Bes nesta relacdo interorganizacional de custos.
Estudos de casos em empresas japonesas (Cooper e Yoshikawa, 1994; Cooper e Slagmulder,
1999) ja revelavam a integracao técnica de empresas parceiras.

5. Consideracoes Finais

Para dar conta do objetivo principal, este artigo procurou responder a seguinte
questdo: Quais as atitudes encontradas, nas empresas estudadas, no que tange a GCi e se as
mesmas percebem este instrumento como fator de minimizacdo de custos de transacdo e
alinhamento de governanga corporativa?

Para responder a esta demanda, a investigacdo, feita em 2011, focou nas praticas de
GCi de duas empresas manufatureiras alimenticias de médio porte que possuem relacGes de
cooperacdo, uma localizada no sul do Rio Grande do Sul e a outra no oeste do Parana. O
estudo se delimitou ao foco da GCi e seus possiveis beneficios em custos de transacdo e
governanga, ou seja, na forma como tais empresas organizam a troca de informagfes e como
se d& a participagdo das mesmas na construgdo de suas inter-relacdes.
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A reducgdo em custos com contratos, supervisdes e cotagcdes remete-nos aos custos de
transacdo (TCT), abordados no referencial tedrico. Em alguns artigos internacionais os temas
custos de transacdo e custo de contratos aparecem ligados a GCi, como por exemplo em Jazac
e Olsen (1993); Cooper e Slagmulder (2003).

No tocante a melhoria nas questdes de transparéncia, equidade e prestacdo de contas
com o parceiro, pode-se observar a alta classificagdo por parte das empresas dos impactos
ocasionados pela adoc¢édo de praticas de gestdo interorganizacional de custos, o que revela um
campo ainda muito pouco explorado nas discussdes sobre GCi. Ou seja, para as empresas
analisadas, a GCi interfere positivamente na reducdo custos de transacdo e no aumento da
governanca interorganizacional.

Claramente diagnosticou-se que estas empresas carecem de um modelo de
gerenciamento de custos interorganizacionais integrado. Quando a empresa A mencionou
“fidelidade” como sendo um atributo determinante deste modelo de gestdo, agregou a outro
atributo anteriormente referido como “sigilo”. Portanto, sigilo e fidelidade de constituem de
dois predicados importantes para a implantacdo da GCi por parte da empresa A.

O presente artigo ainda propés uma adaptacdo as definicbes de governanca
corporativa, que inicialmente foram focadas ao mercado financeiro, para as relacdes
interorganizacionais.

Finalmente, como sugestdo a futuras pesquisas, sugere-se o aprofundamento dos
estudos sobre custos de transagao e governanca em ambientes de GCi.
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