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O presente estudo partiu da premissade que a Gestao de Custos Interorganizacionais
(GCI) é um instrumento de gestdo que pode ser, ou ndo, adotado pelas empresas em
atividades de cooperacado e compartilhamento de operacdes que envolvam os custos
de umacadeiade valor. Com isso, esta pesquisa, diferentemente das demais, buscou
verificar se havia adocdo de GCI no setor calcadista de Nova Serrana, Minas Gerais,
e quais os fatores explicavam este cenario. Portanto, o objetivo foi identificar os
fatores que determinam a adog¢éo ou ndo da GCl em industrias de calgados em Nova
Serrana, Minas Gerais. Para isso, realizou-se um estudo multicaso em trés empresas
do setor calgadista, utilizando-se como método de coleta de dados entrevistas
semiestruturadas, baseadas nos estudos de Duarte (2017) e Souza (2008). Os
resultados encontrados evidenciaram que, apesar de haver relacionamentos estaveis
das industrias analisadas com seus fornecedores e clientes, os indicios deste estudo
sdo mais para a ndo adocdo da GCI do que para a sua aplicacdo nas empresas
analisadas. Ha varios fatores queinfluenciam a efetividade dos relacionamentos e que
cada industriatem um ambiente especifico. O principal limitante observado € o medo
de compartilhar diferenciais e informac¢8es devido a falta de confianga nos outros e
existéncia de comportamentos oportunistas num ambiente de buscas particulares e
lucrativas, ratificando a Teoria de Agéncia.

PALAVRAS-CHAVE: Relacionamentos Interorganizacionais. Gestdo de Custos
Interorganizacionais. Segmento Calcadista.

This study is based on the premise that Interorganizational Cost Management (ICM)
is a managementtool thatcan be adopted by companiesin cooperation activities and
sharing operations that involve the costs of a value chain. Thus, this research sought
to verify if there is adoption of ICM in the footwear industry of Nova Serrana, Minas
Gerais, and the explanatory factors. Therefore, the objective was to identify the
determining factors of ICM adoption or not in footwear industries in Nova Serrana,
Minas Gerais. This is a multi-case study in three companiesin the footwearindustry,
using semi-structured interviews, based on studies by Duarte (2017) and Souza
(2008). The results showed that, despite the existence of stable relationships between
the analyzed industries and their suppliers and customers, there are indications for the
non-adoption of ICM in the analyzed companies. There are factors that influence the
effectiveness of relationships and each industry has a specific environment. The main
limiting factor was the fear of sharing differentials and information due to lack of trust,
and the existence of opportunistic behaviors, in an environment of private and
profitable searches, confirming the Agency Theory.
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INTRODUCAO
090 Perspectivas
(1 @\ Contemporaneas . - . .
e crsastocas O atual ambiente econdmico em que as empresas estdo inseridas, marcado

por evolugcBes tecnolégicas, flutuacbes do mercado e surgimento de novos

concorrentes, exige que elas busquem alternativas para conseguirem se manter
competitivas no mercado (WERNKE, 2008; CASTELLS, 1999). O relacionamento com outras
empresas pode ser uma alternativa para este cendrio, pois permite interagdes por meio de trocas de
informacdes, conhecimentos, bens e tecnologia, 0 que pode garantir uma vantagem competitiva.

As interacOes irdo interferir na concepcdo, projeto e no desenvolvimento das agBes ou
atividades das firmas, o que proporciona um aumento de praticas de gestdo interorganizacional
(NASCIMENTO; PEREIRA; SCARPIN, 2012). Ha varias possibilidades destes relacionamentos
interorganizacionais entre as empresas, mas para este estudo, delimita-se a uma estratégia
relativamente recente, que € a Gestédo de Custos Interorganizacionais (GCl).

Segundo Souza, Souza e Borinelli (2010), a GCI consiste na gestdo compartilhada dos custos
presentes nas relacdes entre as firmas. Esta forma de gerenciamento se justifica pelo fato de que os
custos de uma empresa ndo sdo somente gerados internamente, mas também fora dela, seja por
fornecedores ou no fornecimento do produto ou servigo para os clientes.

A GCI somente é aplicada quando duas ou mais empresas possuem a expectativa de obter
beneficios dessa relagdo e colaboram para a sua implementagdo. Pois, ao contrario da andlise da
cadeia de valor, que pode ser feita pela propria empresa, a GCI precisa da colaboracdo entre as
organizacoes, a fim de otimizar os custos e tornar a relagcdo mais lucrativa (CAMACHO, 2010; SOUZA
et al., 2010).

No entanto, essa colaboracdo ndo é um processo simples e natural. Dekker (2004) elenca
alguns motivos que inibem essa préatica, tais como: indeterminacéo na diviséo dos beneficios e como
serdo compartilhados, confianca limitada nas demais empresas e inexatiddo quanto aos nimeros que
essa interagdo ir4 proporcionar.

Além disso, percebe-se que a GCI é algo ainda com alguma dificuldade de aplicacdo na prética.
Isso também é confirmado na academia, onde é um assunto néo resolvido na literatura. Apesar de ser
um possivel instrumento de reducéo de custos por meio das relacdes interorganizacionais, ainda ha
poucos estudos nessa area no Brasil (FEHR; DUARTE, 2018; DUARTE, 2017; NASCIMENTO;
PEREIRA; SCARPIN, 2012; SOUZA; ROCHA, 2009). Farias e Gasparetto (2015) afirmam haver uma
lacuna do conhecimento sobre este assunto, uma vez que é necessario analisar as particularidades
das organizagdes e da cultura do pais.

A lacuna da ciéncia sobre a GCI esta relacionada a andlise da efetiva implementacdo desta
forma de relacionamento. Apesar de a aplicagdo da GCI ser definida como benéfica para as
organizacdes, ha indicacdes de que conflitos de interesses e assimetria de informacéao, explicados na
Teoria de Agéncia, podem influenciar nas praticas de ado¢do da GCl (FERNANDES; FERNANDES;
FERNANDES, 2016; DIAMOND, 2002). Mesmo com a expectativa de relacionamentos entre as
empresas, pode-se questionar se realmente hd ado¢éo dessa prética. Isso incluiu no ambiente deste
estudo, Nova Serrana, MG, um contexto altamente complexo com vérios tipos de empresas e
preferéncias, que mesmo com relacionamentos concretizados podem possuir estimulantes e inibidores
a GCl ou néo.
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Com base no exposto, considerando a competitividade na qual as
090 Perspectivas organizagOes estdo inseridas, o aumento da cooperagdo interfirmas para a possivel
(60 Contemporaneas reducdo de custos, os incentivos e as limitagdes para estes tipos de relacionamentos
interorganizacionais e a caréncia de estudos sobre a GCI no Brasil, a presente
pesquisa pretendeu responder ao seguinte questionamento: Quais sdo os fatores
determinantes para a ado¢éo ou ndo da GCl em industrias de calgados em Nova Serrana, MG? Assim,
0 objetivo geral foi identificar os fatores que determinam a adocdo ou ndo da GCIl em industrias de
calcados em Nova Serrana, MG.

Este estudo possui justificativas suficientes. Quanto a escolha do ambiente dos objetos de
pesquisa, essa se deve ao fato do municipio ser referénciano mercado nacional e internacional de
calcados. Ele é o principal produtor desse setor em Minas Gerais. Além disso, de acordo com o
Sindicato Intermunicipal das IndUstrias de Calcados de Nova Serrana (SINDINOVA, 2022), a cidade
somou US$ 11 milhdes em exportacdes de calcados em 2021, um aumento de 122% em relagdo a
2020, sendo os principais destinos os paises da América Latina, destacadamente a Argentina.

Quanto a justificativa para a literatura, a GCI € um paradoxo, pois empresas concorrentes e
gue ocupam lados opostos da cadeia de producdo compartiiham informacdes como uma rede
interorganizacional. Entdo, investigar se as industrias de calgcados adotam a GCI podera trazer
resultados e adi¢cdes novas para a literatura. Além disso, esta pesquisa visou analisar uma vertente
diferente das ja realizadas no Brasil, que ja partiam do pressuposto de que as empresas fazem uso da
GCI e havia fatores condicionantes. Para o presente estudo, buscou-se verificar, primeiramente, se as
industrias de calcados adotam a GCl, e caso elas ndo adotem ou utilizem dessa ferramenta, investigar
0s motivos para tal, conforme sugestdo dada por Lopes (2014), e Souza, Braga e Krombauer (2014).

Como relevéancia, sob os aspectos préticos, este estudo contribui para os profissionais do
mercado industrial de Nova Serrana, MG, ao demonstrar quais s8o 0s pontos que inibem ou fomentam
possiveis relacionamentos. Para a gestdo publica, expde possiveis maneiras de potencializar os
Arranjos Produtivos Locais - APL(s) por meio de interagBes entre as empresas membros. E por fim,
adiciona aos administradores e contadores a visualizagdo de aspectos relacionados a divulgacdes de
informacoes.

Ap6s o desenvolvimento desta introducdo, ha a evidenciagdo do referencial tedrico com
apontamentos sobre osrelacionamentos interorganizacionais, GCl e a literaturarelevante. Em seguida,
sdo caracterizados os procedimentos metodolégicos, resultados e discussfes. Por fim, as
consideracdes finais séo apresentadas com limitacbes e sugestdes de estudos futuros.

REFERENCIAL TEORICO

Relacionamentos Interorganizacionais

O mercado atual, no qual as empresas operam, exige cada vez mais que elas estejam em
constantes adaptacfes para permanecerem competitivas. I1sso porque as mudancas ocorridas nos
contextos politico, econdmico e social interferem no ambiente dos negécios, como adocdo de
tecnologias mais modernas, surgimento de mais concorrentes e variagbes do mercado (CANDIDO;
ABREU, 2000). Assim, para suprir essa demanda, houve um aumento na cooperacdo entre as
organizagoes.
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Camacho (2010) afirma que as empresas se unem com a finalidade de resolver
090 Perspectivas problemas que sdo comuns a elas, e compartilham varios recursos para algcarem
(60 Contemporaneas objetivos coletivos. Dessa maneira, as organizagbes, ao manterem essa relagdo
interorganizacional, conseguem vantagens competitivas que sozinhas ndo seriam

possiveis (FACCI et al., 2011).

Para Soares (2011), todos os membros da cadeia, come¢ando pelos fornecedores até os
consumidores finais, fazem parte dessa cooperacdo em rede e possuem atividades que se
complementam. Ainda segundo o autor, é por esse motivo que as organizagdes nao sao analisadas
de maneira individualizada, mas sim, toda a cadeia de suprimentos de formaglobal.

A organizacdo em rede é vantajosa devido a sua flexibilizacdo e facilidade de adaptacdo, o que
proporcionaoportunidades estratégicas para seus membros sem prejudicar a independéncia de cada
uma (SOARES, 2011). Além disso, a troca de informacdo que ocorre entre essas organizacdes
possibilita uma melhor visualizagdo de aspectos fortes e fracos de cada uma, e, assim, viabiliza
melhorias no processo produtivo e maior agregacado de valor ao produto (SOUZA; ROCHA, 2009).

Segundo Amato Neto (1994), o relacionamento em rede oferece varias oportunidades para as
empresas, tais como: obtencéo de novos conhecimentos com outras organizacdes, compartilhamento
de custos com pesquisas e desenvolvimentos, divisdo de custos e riscos, além de poder oferecer
produtos diferenciados para seus clientes. Ja passado algum tempo, os motivos continuam o0s
mesmos, as aliancas empresariais permitem maiores avangos tecnolégicos e de aprendizagem, e
configuram-se como uma oportunidade de inovacdo (MARION et al., 2014).

No entanto, conforme Zhong et al. (2014), a confianca nas empresas parceiras é um fator muito
importante para que a cooperacdo ocorra. De acordo com Fernandes et al. (2016), assim como nos
relacionamentos entre pessoas, nos relacionamentos interorganizacionais pode haver
comportamentos oportunistas. Os autores afirmam gue isso ocorre porque as empresas com maiores
condi¢cbes econdmicas e financeiras conseguem aproveitar mais vantagens que a rede proporciona do
que as firmas menores, 0 que pode acabar desmotivando e diminuindo a confianca entre os
participantes da rede.

Em suma, verifica-se que as redes sdo uma forma nova de interacdo entre as empresas,
trazendo possiveis beneficios e desvantagens que fazem parte de toda relagdo no ambiente
empresarial. Estes resultados irdo depender do contexto, do ambiente e de outros fatores que
influenciam a empresa.

Relacionamentos Interorganizacionais e GCI

Segundo Verschoore e Balestrin (2008), as redes interorganizacionais sédo baseadas em
atividades uniformes e descentralizadas que proporcionam vantagem competitiva as empresas
cooperadas. As vantagens advindas das relagdes interorganizacionais séo diversas, tais como: ganhos
em conjunto, conquista de mercado, reducédo de custos, dentre outras (CORSO; FOSSA, 2008).

Contudo, as entidades estruturadas em rede precisam desenvolver mecanismos que
fortalecam a cooperacdo, pois a auséncia destes pode colocar em risco a relagéo interfirmas e
consequentemente prejudicar seu desempenho (BARCELLOS et al., 2012). De acordo com Facci et
al. (2011), é fundamental que haja suporte informacional nas relag6es interorganizacionais, o que
demanda instrumentos que proporcionem essas trocas de informacdes com qualidade entre as
entidades envolvidas nas redes.
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A Contabilidade Gerencial possui ferramentas que possibilitam essas trocas de

090 Perspectivas informagcdes para a gestdo, como a GCI, que permite o controle das atividades,

(60 Contemporaneas mensuracdo de desempenho e gerenciamento de custos de relacionamentos entre
empresas (FERNANDES et al., 2016).

Duarte (2017) define a GCI como um processo da gestdo de custos que tem
por objetivo melhorar o0s processos geradores de custos por meio da cooperagdo entre as
organizagdes, e assim aumentar a lucratividade das empresas envolvidas.

Segundo Souza e Rocha (2009, p. 25), a “gestéo de custos interorganizacionais € um processo
cooperativo de gerenciamento de custos que inclui outras organizacdes de uma cadeia de valor além
da prépriaempresa’. Ela possibilita a gestao de custos compartilhada que visa diminuir os cu stos dos
produtos ou servicos, implementacdo de novas tecnologias produtivas, incremento nos produtos e
servi¢cos, novas opgdes de matérias-primas e produtos com mais valor agregado para os clientes
(AGUIAR; RESENDE; ROCHA, 2008; COOPER; SLAGMULDER, 1999).

A GCl sejustifica pelo fato de que a maior parte dos custos de bens e servigos incorridos numa
organizacdo sdo gerados fora dela, seja por fornecedores ou pela forma de interagdo da firma com
seus clientes. Portanto, é essencial uma gestdo de custos global que inclua as empresas
correlacionadas (SOUZA; ROCHA, 2009).

No entanto, Camacho (2010) afirma que a préatica de GCl vai além de apenas gestao de custos,
pois as receitas também nao sdo controladas de maneira separada pelas firmas. A finalidade principal
€ atingir um maior retorno para as empresas da rede (SOUZA; ROCHA, 2009).

Ha ainda de se ressaltar que a GCI geralmente é aplicada juntamente com a Contabilidade de
Livros Abertos (CLA) ou Open Book Accounting (OBA) (SOARES, 2011), pois é necessario que haja
troca de informagBes entre os integrantes da rede (AGUIAR et al., 2008), a fim de diminuir custos,
aumentar a lucratividade e dividir os resultados extras entre as empresas da cadeia (SOARES, 2011).

A prética do OBA & feita por meio do compartilhamento de informacdes de diversas naturezas
entre os membros da rede, transparecendo a realidade da organizacdo (SOUZA et al., 2014).
Primeiramente, h4 a exposicao de worksheets (demonstrativos) por parte da empresa lider, nos quais
ela demonstra aspectos de custos de cada empresa da rede, e posteriormente, ela determina objetivos
de custos para seus fornecedores (AGUIAR et al., 2008).

Além disso, Cooper e Slagmulder (1999) afirmam que para uma adocao efetiva da GCI é
necessario haver, entre as entidades, confiangca em um relacionamento interdependente, cooperativo,
estavel e no qual elas esperem obter beneficios mutuos. Para Souza (2008), a confianca € o principal
atributo que deve haver nas relagbes entre empresas, pois sem ela, as organizacdes acabam
incorrendo em custos para controlar os comportamentos dos parceiros.

Dessa forma, a aplicacdo da GCIl ndo é um processo féacil e simples. Apesar dos beneficios que
esses relacionamentos entre as empresas e a GCI proporcionam, ha também dificuldades na utilizagéo
dessas préticas, pois as formas tradicionais de gestdo a que essas firmas ja estavam acostumadas,
podem ndo mais atender efetivamente suas necessidades, e 0s novos mecanismos se tornam desafios
importantes para as firmas (COAD; SCAPENS, 2006).
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GCl: Condicionantes e Limitadores nas Organiza¢oes

020 Perspectivas i
rﬁhj Contemporaneas Com base no exposto, notou-se que a GCI é uma ferramenta de

e relacionamentos interorganizacionais fortalecida por suas praticas e condicionantes, e
limitada por dificuldades nas interacées entre as organizacbes. Segundo Kajuter e
Kulmala (2005), existem fatores que facilitam ou dificultam a implementacdo da GClI, que sao divididos

em exdgenos a cadeia, enddgenos a cadeia e fatores especificos da organizagéo.

Os exogenos sdo fatores ambientais, tais como: competitividade e tendéncias do setor e da
regido nas quais as empresas operam. Por sua vez, os fatores enddgenos sdo aspectos da cadeia de
valor que irdo interferir no uso dessa ferramenta gerencial, como: especificidades do produto e de
componentes, niveis de interacdo entre a rede e tipos de cadeia. E por fim, os especificos a
organizacao sao particularidades das firmas que fazem parte darede, por exemplo, o porte da empresa
(KAJUTER; KULMALA, 2005).

Em relagdo aos fatores limitantes para a GCI, Souza (2008) afirma que alguns pesquisadores
identificaram que essa abordagem néo é frequentemente utilizada pelas redes interorganizacionais,
em virtude de dificuldades de adog&o e compartilhamento de informag&o.

Dentre eles, Souza (2008) destaca o trabalho de Kajuter e Kulmala (2005), que elencam alguns
fatores, tais como: falta de expectativa de ganhos com a interagdo em rede, percepcao de gestores de
gue informagdes contabeis devem ser utilizadas apenas pela prdpria organizagéo, impossibilidade de
algumas firmas de gerar informacdes referentes a custos, temor de fornecedores de serem explorados
ao compartilharem seus custos e desconfianga no relacionamento da rede. Segundo os autores, tais
motivos podem ser explicados pelo conflito de interesse e pela assimetria informacional abordados na
Teoria de Agéncia.

Souza (2008) destaca ainda Williamson (1985), em que o comportamento oportunista é
decorrente daassimetria de informacgdes entre 0s agentes e a impossibilidade de prever determinadas
situagBes, e assim realizar um contrato totalmente garantido. Dessa forma, havera muitas das vezes,
imprecisdes nos contratos que poderdo ser vistas por alguns agentes como formade obter vantagem
em detrimento de outro. Ademais, dificilmente as informagfes seréo repassadas de maneira igual para
todos, o0 que pode acarretar conflitos nos relacionamentos.

Por fim, verifica-se que a GCI é uma forma relativamente nova de gerenciamento de custos,
que apresenta vantagens e desvantagens em sua adocdo. O efetivo beneficio advindo dela ird
depender de vérios fatores e do perfil de cada empresa. Assim, ndo é possivel generalizar bons
resultados na implementacdo da GCI para toda e qualquer organizacao.

Estudos Anteriores

Primeiramente, quanto aos estudos que tratam especificamente da industria calcadista,
destaca-se que ha um numero ainda incipiente de anadlises de seus custos. Peleias et al. (2010), por
exemplo, propuseram a criagao de um conjunto de relatérios para a gestao de custos, para otimizar os
resultados de uma pequena empresa calgadista de Sdo Paulo/SP.

Por sua vez, Eckert et al. (2013) verificaram o custo de ociosidade apresentado por uma
industria calgadista, apontando ser imprescindivel para as organizac6es ndo s6 determinarem esse
tipo de custo, mas também identificarem as suas causas.
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Ja Olesiak et al. (2019) analisaram a aderéncia aos métodos de custeio na
090 Perspectivas gestdo de empresas calgadistas da serra galicha, evidenciando um distanciamento
(60 Contemporaneas entre o proposito de cada método e a prética empresarial, uma predominancia do
custeio por absorcao, enquanto os métodos mais recomendados séo custeio variavel,

direto e a teoria das restri¢des.

Por fim, Diniz, Callado e Callado (2019) analisaram os fatores da GCI aplicados na relagéo
empresa-fornecedor, constatando que ambos possuem o0s atributos necessarios para um bom
funcionamento da gestdo de custos interorganizacionais, sendo considerado diferencial para a
organizacdo que busca crescimento no longo prazo.

Ja em relacdo a GClI, destaca-se que na literatura ha dois tipos de vertentes que a analisam:
uma mais tedrica, como por exemplo nos trabalhos de Duarte (2017), Oliveira et al. (2016), Farias e
Gasparetto (2015); Fayard et al. (2014) e Souza e Rocha, (2009); e a outraempirica, como em Sadeghi
e Jokar (2014), Camacho (2010), Souza (2008), Aguiar et al. (2008) e Kajuter e Kulmala (2005).

Quanto aos trabalhos que abordam aspectos predominantemente tedricos, os autores
discutiram que a GCI é uma ferramenta de gerenciamento de custos ao longo de toda cadeia de
suprimentos (FAYARD et al., 2014; FARIA etal., 2010). Outros autores a definiram como um artefato
gerencial que visa melhorar os processos geradores de custos (DUARTE, 2017; AGUIAR et al., 2008).
Em resumo, esses autores procuraram desenvolver a GClI em um aspecto de relacionamento
interorganizacional.

Ja quanto aos trabalhos empiricos, ha uma maior quantidade de pesquisas que normalmente
relacionam fatores condicionantes e limitantes a GCI. Ha trabalhos que segregam os fatores
condicionantes nas seguintes categorias: tipos de cadeia, produtos e componentes, niveis de
relacionamento e mecanismos, nas quais ha um nivel ideal em cada um para a implantacédo da GCI
(NASCIMENTO; PEREIRA; SCARPIN, 2012; SOUZA; ROCHA, 2009). Facci et al. (2011) relacionaram
a estabilidade, cooperacado e beneficios matuos como condicionantes da GCI. Por sua vez, Souza et
al. (2010) analisaram a presenca de fatores condicionantes da GCl em 1000 empresas de 21 setores
econdmicos brasileiros. Os resultados deste trabalho evidenciaram que os setores “Energia’,
“Transporte”, “Varejo”, “Bens de Consumo”e "Servigos” possuem mais fatores condicionantes da GCl,
e por isso sao os setores mais favoraveis a adogdo dessa ferramentagerencial.

Com relacdo aos fatores limitantes da GClI, os pesquisadores apresentam algumas razdes que
dificultam a adocéo dessa ferramenta gerencial, tais como: incerteza na divisédo dos ganhos, receio de
compartilhar informagGes gerenciais e falta de confianga nos relacionamentos (KAJUTER; KULMALA,
2005; DEKKER, 2004).

Em resumo, percebe-se que parte da literatura trabalha com condicionantes e limitantes e de
guetodos eles partem da premissa de que hd a aplicacdo de GCI. No entanto, essareviséo de literatura
gjuda a fundamentar ainda mais esta pesquisa que busca identificar os fatores determinantes para a
adocdo ou nao da GCI.

METODOLOGIA

Este estudo configura-se como uma pesquisa qualitativa, de carater exploratdrio, ja que
objetivou acrescentar a literatura percepcdes relativas a uma realidade nova. Realizou-se a coleta de
dados em trés industrias de calgados de Nova Serrana, MG, a fim de identificar se essas ad otam, ou
nado, a GCl em suas atividades e quais as razfes para isso. Foi selecionada uma empresa de grande,
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uma de médio e outra de pequeno porte, uma vez que 0 porte da empresa pode ser
090 Perspectivas determinante para a qualidade de adogéo da GCI, sendo esperado que quanto maior
(60 Contemporaneas a entidade, melhor seu poder competitivo e, portanto, a qualidade na gest&o dos custos
(DINIZ; CALLADO; CALLADO, 2019). A classificacdo do porte das industrias foi feita
de acordo com o numero de funcionarios (SEBRAE, 2017).

As industrias foram escolhidas por conveniéncia, restricdo de recursos e tempo, e
acessibilidade aos respondentes. Afimde n&o expor o nome das indlstrias pesquisadas, as mesmas
foram denominadas em Industria (I.) seguidas de uma letra estabelecida aleatoriamente para cada
uma delas, representadas, portanto, da seguinte forma: Industria X (1.X.), Industria Y (l.Y.) e Industria
Z (1.Z.). Os respondentes foram denominados de “respondente”, com esta palavra seguida da sigla da
empresa a que pertence.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas que abordaram questfes
relacionadas aos aspectos gerais das empresas e dos respondentes, e outras mais detalhadas em
relacdo a estrutura, aos relacionamentos com parceiros e métodos de gestdo de custos, para se
verificar a existéncia ou ndo de uma gestdo compartilhada de custos.

O instrumento de coleta de dados foibaseado nas pesquisas de Duarte (2017) e Souza (2008),
conforme APENDICE A. Destaca-se que, antes da aplicacdo do instrumento de coleta de dados, este
foivalidado por pesquisadores das areas contébil e de relacionamentos interorganizacionais. Houve a
validacdo por trés docentes. Com as sugestdes, as ferramentas de pesquisa foram ajustadas e,
posteriormente, aplicadas aos entrevistados.

A aplicacdo do instrumento de pesquisa foi para o gerente de compras nas empresas |I.X. e
I.Y., e para o administrador na firmal.Z. Destaca-se que na empresal.Z. o questionéario n&o foiaplicado
ao gerente de compras, uma vez que nelando ha um funcionario destinado especificamente paraessa
funcéo.

As coletas de dados, mais especificamente as entrevistas, foram realizadas pelos proéprios
pesquisadores, nos dias nove e dez do més de outubro de 2017, e tiveram dura¢fes de 00:53 h (1.X.),
1:04 h (1.Y.) e 0:25 h (1.Z.). Com as autoriza¢gBes dos respondentes, as entrevistas foram gravadas e,
em seguida, transcritas.

Com o intuito de alcancar o objetivo do trabalho, foi construido o Quadro 1, com a identificagéo
dos construtos analisados e as respectivas categorias de analise.

Quadro 1 - Categorizagdo dos construtos investigados

Construtos

investigados Categorias de analise

- Volume de producdo anual; Estabilidade nos relacionamentos; Contratos
Possiveis Parcerias formais de vendas; Relevancia de fatores informais, e Quesitos importantes
para considerar outras empresas como parceiras.

- Importancia dada a informagBes externas a companhia; Realizagdo de
controle de custos; Compartilhamento de controles de custos; Realizagdo de
compra ou servico em conjunto; Tecnologias restritas; Influéncias nos
processos internos dos parceiros; Perspectiva de beneficios nos
relacionamentos; Compartilhamento de maquinario, e Perspectiva de
relacionamento de longo prazo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Configuragbes da GCI
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ApOs a transcricdo das entrevistas, portanto, os dados foram analisados,
090 Perspectivas empregando-se a técnica de Analise de Contetdo, com foco no método categorial
(60 Contemporaneas (BARDIN, 2011), por meio das categorias evidenciadas no Quadro 1. O intuito foi
verificar indicag6es de possiveis relacionamentos ou parcerias, e a existéncia ou néo

de praticas de GCI.

RESULTADOS E DISCUSSAO
Caracterizacao das Industrias Analisadas

O Arranjo Produtivo Local (APL) do municipio de Nova Serrana, MG, é composto por 1.200
indUstrias em atividade e emprega cerca de 20 mil trabalhadores diretos e 22 mil indiretos. A sua
localizagdo, as margens da BR-262, facilita o acesso a Regido Centro-Oeste, e por isso, 0 principal
destino das vendas das industrias sdo Minas Gerais e Sado Paulo, e 9,6% de suas producdes séo
direcionadas para o mercado externo (SINDINOVA, 2017). As industrias que deram suporte as
entrevistas para este estudo estéo inseridas neste APL, considerado um dos mais desenvolvidos do
setor calcadista do pais.

De acordo com a classificacdo do Sebrae (2017), a I.X. € uma empresa de grande porte, pois
possui 1.200 empregados. Ela atua no mercado h& 25 anos e produz, em média, 4.000.000 de pares
de calcados anualmente, e para isso, conta com aproximadamente 100 fornecedores e 1000 clientes
em geral. Os principais produtos produzidos por essa firma séo sandalias femininas.

Ja al.Y. é classificada como uma média empresa, dispondo de 360 funcionarios. Esta possui
18 anos de existéncia e tem producdo média anual de 1.400.000 pares, composta principalmente de
calcados masculinos. A empresa possui aproximadamente 150 fornecedores e 1500 clientes.

Por fim,a |.Z. € uma industria e prestadora de servicos, e € considerada uma pequenaempresa,
ja que possui 20 empregados. Com 35 anos no mercado, produz aproximadamente 484.000 pares de
solados por ano, e tem cerca de 10 fornecedores e 1200 clientes.

Caracterizag6es de Possiveis Relacionamentos/Parcerias nas Industrias
Analisadas

No intuito de verificar possiveis parcerias com concorrentes, clientes e fornecedores nas
industrias analisadas, foram discutidas a frequéncia e a estabilidade em que ocorriam rela¢des
interorganizacionais, quais recursos eram utilizados e quais quesitos eram considerados
imprescindiveis para manter as parcerias constantes. Ou seja, buscou-se verificar se h4 o
estabelecimento de relacionamentos entre empresas.

As trés indUstrias estudadas relataram manter estabilidade em seus relacionamentos com
clientes e fornecedores, ao realizar transagdes por mais de trés colecdes de cal¢ados seguidas, sejam
de compra ou venda.

Na percepcado do entrevistado da firma I.X., dificilmente os clientes deixam de comprar da
empresa e migram para outro concorrente, devido a eficiéncia na resolucéo de problemas, como
pagamento de devolucao de mercadoria e reposicao de produtos, além de possuirem uma politica de
rapidez nas entregas. De acordo com o entrevistado, a auséncia desses atributos sdo os principais
motivos que fazem com que haja uma descontinuidade nos relacionamentos com clientes. A relagdo
com os fornecedores € semelhante, j& que a empresa também n&o os troca com facilidade,
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principalmente aqueles com os quais realizam maiores volumes de compra. Jaal.Y. e
090 Perspectivas a l.Z., relataram manter relacionamento por mais de trés colegbes seguidas de

(60 Contemporaneas calcados, porém néo fizeram maiores explanagdes sobre o assunto.

Existe uma continuidade, dificilmente o cliente que est4 comprando da gente comeca
acomprardeoutro.Porque afabricaao longo do periodo desses 25 anos de existéncia
tem uma seriedade muito grande de trabalho. Entao, vamos supor que tenha alguma
devolucédo de mercadoria, € paga na hora|...] O grande problema, as vezes, de muitas
empresas pararem de trabalharem com fabricante de calgados é que os calgados
costumam muito a dar defeito, e quando ndo ha essa reposicdo de calcados de
imediato, eles costumam “cortar’ a parceria, ou quando ha atraso na entrega
(Entrevistado I.X., comunica¢ao pessoal, 10 de outubro de 2017).

Na pesquisa de Azevedo, Pardini e Simdo (2015) sobre o desenvolvimento e a formacéo de
capital social inter e intraregional no APL de Nova Serrana e as principais caracteristicas presentes
nesses relacionamentos, os autores perceberam que o capital social nesse APL se forma de acordo
com a identificacdo e a confianca presente entre as firmas. Eles observaram também, que apés
estabelecerem um relacionamento, os gestores buscam operar com transparéncia, honestidade,
pontualidade e qualidade nos produtos para que haja maior estabilidade nas relacdes.

Com base nisso, quanto aos recursos utilizados nos relacionamentos e a fim de verificar a
confianca e os mecanismos de salvaguardas das empresas, houve o questionamento se era utilizado
algum tipo de contrato de venda. E caso o fizessem, além da formalidade, qual a importéancia dada a
fatores informais nestes tipos de contratos.

As empresas de grande e médio porte, I.X. e I.Y., fazem contratos de vendas somente quando
sdo realizadas para clientes maiores e em grande volume. Estes contratos sdo registrados e
especificam a quantidade de mercadoria vendida, data de entrega, preco do produto e detalhes
técnicos. Entretanto, quando as vendas sao realizadas para empresas menores, é feito apenas uma
ordem normal de pedido, contendo os dados do cliente e os dados das negociacdes. Ja na industria
I.Z. todas as vendas séo feitas mediante ordem de pedido simples.

A relevancia dos fatoresinformais foi unanime nas indUstrias analisadas, e os principais fatores
mencionados por eles foram relacionados a confianca e a amizade. De acordo com entrevistado LY.,
o contato forada empresa é muito importante:

Falo pelo meu pai mesmo (dono da empresa), ele tem uma relagdo muito boa com
alguns compradores da empresa, tanto que ele vai jogar bola com eles, bebe “umas”
de vez enquanto, esses sdo 0s melhores. Ndo sdo 0s que compram em maior
guantidade, mas compram todo més. S8o mais fiéis. A fabrica tem 18 anos, tem rede
de loja que compra dele desde que ele fazia 200 pares por dia, entdo temos clientes
com 16, 17 anos (Entrevistado I.Y., comunicagdo pessoal, 09 de outubro de 2017).

Segundo Child (2001), a confianca € mais vantajosa do que os contratos formais, pois estes
nao podem contemplar circunstancias imprevistas. Mas quando ha confianca nos relacionamentos, é
possivel encontrar solugbes mais rapidas e com menos conflitos diante desse tipo de situag&o.
Contudo, Camacho (2010) afirma que a confianca ndo € suficiente, € preciso haver contratos para

assegurar cada uma das partes.

Com relacdo aos principais pontos analisados pelas empresas analisadas para considerarem
seus fornecedores e clientes como parceiros, verificou-se que as trés pontuaram o porte da empresa
e o tempo de mercado como quesitos relevantes para essa definicdo. A 1.X. justifica esse requisito,
conforme narragdo a seguir:

Tem determinados produtos que demandam uma grande parte da composi¢éo do
calcado, entdo precisamos trabalhar com empresas de portes maiores, devido ao
volume de producdo. Se, por exemplo, houver uma elevacédo repentina na producéo,
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precisamos ter fornecedores que tenham capacidade de volume grande para nos

. atender de imediato (Entrevistado I.X., comunicagdo pessoal, 10 de outubro de 2017).
090 Perspectivas

(@j Contemporaneas As firmas 1.X. e LY. apontaram também o tempo na entrega, qualidade,
diversificacéo e preco dos produtos como quesitos fundamentais em suas escolhas.
Tais caracteristicas foram encontradas também nos estudos de Duarte (2017), em

Investor Owned Firms (IOFs) de café, e Campos etal. (2016) na Rede Cerrado.

Além disso, a I.Y. possui preferéncia em trabalhar com fornecedores sobre os quais ela ja
conhece a indole e que tenha sede na cidade, pois se algum dia quiser cancelar uma entrega é mais
facil de fazé-la, e caso necessitem de mais quantidades de mercadorias, a entrega é realizada no
mesmo dia. Isso faz com que a fabrica ndo pare a producéo por falta de mercadoria.

Determinantes da Existéncia ou Nao de GCIl nas Industrias Analisadas

Em um contexto mais especifico da GClI, o presente estudo buscou identificar, por meio das
entrevistas, evidéncias de préticas dessa ferramenta gerencial nas indistrias de calgados analisadas.
No Quadro 2 sdo apresentadas algumas categorias e a presenca delas, ou ndo, nas empresas.

Quadro 2 - Categorias para as praticas de GCI nas indUstrias de calgcados analisadas

Categorias para GCI I.X. Y. 1.Z.
A empresa costuma coletar informagdes sobre nimeros sim sim Sim
externos
A empresa mantém algum controle de custos Sim Sim Sim
Ha compartilhamento total ou em partes desses controles Nao Né&o Né&o
Realiza compra ou servico em conjunto com oS parceiros Nao Sim Nao
Os produtos da empresa tém tecnologia que deve ser . . .
preservada Sim Sim Sim
A empresa exerce alguma influéncia nas operac6es do parceiro Sim Sim Sim
O parceiro realiza modificagcdes nos processos internos Sim Sim Sim
Ha compartilhamento de algum maquinario Sim Sim Nao
Perspectiva de beneficios Sim Sim Sim
Tem c_)bjetlvo de manter a relagdo por mais tempo com o Sim Sim Sim
parceiro

Fonte: Dados da pesquisa.

Inicialmente, verificou-se que as industrias pesquisadas possuem o0 habito de coletar
informacg8es externas a companhia, sobre, por exemplo: inflagdo, mercado, concorrentes, clientes e
fornecedores. Os entrevistados relataram estar sempre atentos principalmente ao preco dos
concorrentes, por meio dos representantes de vendas e também das vitrines das lojas. Além disso, a
firma I.X. procura acompanhar as tendéncias da moda por meio de feiras, ja que segundo o
entrevistado, sdo algumas empresas brasileiras que ditam a moda cal¢adista brasileira.

A empresa |.Y. também demonstrou bastante preocupagdo com o0 mercado externo e a
economia do pais: “meu pai esta prevendo que 0 ano que vem sera um ano ruim, porque € ano de
eleicdo e copa do mundo, entdo se prepara antes. Ele esta pensando em fazer um ténis mais barato,
pesquisando matéria prima mais barata’. Essa visdo dos gestores voltada para aspectos externos a
empresa viabiliza a aplicagdo da GCI, pois mostra a preocupacdo com fatores que ndo podem ser
controlados internamente pela prépriaempresa, o que condiciona a unido com outras firmas, a fim de
diminuir os impactos causados pelo ambiente externo.

De acordo com Aguiar et al. (2008), uma das principais condi¢des necessérias para aplicacédo
da GCI é o compartilhamento de informaces relacionadas aos custos e ao processo de producéo.
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Observou-se que, apesar de as empresas manterem controle efetivo de custos, néo

090 Perspectivas ha compartilhamento destes documentos entre os parceiros.
(1 @\ Contemporaneas

Revista Bletrtrica de énias Socis Apicads

Essa resisténcia no compartilhamento de dados relacionados aos custos
ocorre devido a forte concorréncia do setor e a falta de confianca entre as empresas.
Segundo o entrevistado I.X., essas informacdes muitas das vezes sdo estratégias do
negocio e devem ser sigilosas. O administrador da companhia |.Z. também acredita que cada empresa
deve ter sua estratégia e segredo de negdcio, e ainda relatou que no municipio a concorréncia é
acirrada: “aqui € cobra comendo cobra”.

Entretanto, na induastria 1.Y., apesar de néo disponibilizarem seus controles para outras
empresas, identificou-se bastante interesse da indlstria em tal pratica. De acordo com o responsavel
pelas compras, 0 que os impede de comecar a compartilhar € o receio de serem 0s primeiros e 0s
Unicos a fazerem, ja que se sabe que na cidade somente as empresas familiares fazem essas trocas
de informagBes. Além disso, h&d muita inseguranca quanto aos propdsitos de uso dessas informagdes
pelas empresas que recebé-las e a veracidade dos dados recebidos.

Aqui tem muita desconfiancga, porisso Nova Serrana ndo cresce mais, por falta de
unido, até de abrir os nimeros mesmo. J& foi conversado algumas vezes no sindicato
dacidade dagente compartilhar, terum preco médio de calgados. Aqui € um, querendo
comer o outro. Tem vezes que a gente tem que perder num produto para nédo perder
venda. Aqui tem uns seis anos que o0 preco do calcado ndo aumenta devido a
concorréncia, porque se a gente subir cai nossa venda, porque tem um vizinho que vai
continuarcom o prego “normal’ (Entrevistado I.Y.,comunicagao pessoal, 09 de outubro
de 2017).

Resultados semelhantes foram encontrados na pesquisa de Leite, Lopes e Silva (2008), nesse
mesmo APL de Nova Serrana, em que buscaram identificar acbes de cooperacdo concomitantes com
a competicdo. De acordo com os autores, had mais competicdo do que cooperacao no local, e, muitas
das vezes, desleal, tais como a copia de modelos, lancamento de produtos e preco. Ha fabricas que
fornecem o mesmo produto pela metade do preco, mas acabam ndo conseguindo se manter no

mercado.

Percebeu-se ainda que ha desconfianca das companhias em divulgar esse tipo de informacéo,
0 que dificultaa implementacdo da GCI. Contudo, com relacdo a outros tipos de informagdes que néo
sejam ligadas a esse assunto, as empresas costumam fornecé-las. Por exemplo, indicacdo de
fornecedores, tendéncias da moda e valores pagos de salarios de funcionarios. Somente a 1.Z. se
mostrou mais fechada as trocas de informacdes gerais.

Quanto aos processos produtivos das empresas, analisou-se a influéncia exercida pelos
parceiros nesse estagio. Nas trésindustrias analisadas, os clientes possuem influéncias nos processos
produtivos, principalmente no que se refere as exigéncias do produto. “Alguns clientes pedem paranéo
vir com a marca da fabrica, pedem o nome da prépria empresa, ou entdo querem um tipo de
embalagem diferente e nés atendemos a essas exigéncias” (entrevistado |.X.).

Ja na fabrica I.Y. ndo sdo todos os clientes que possuem esse poder de intervengdo no
processo produtivo, somente aqueles que possuem maior volume de compra. Mas pelo grande
potencial produtivo da l.Y., ela consegue influenciar nos processos de seus fornecedores. O gerente
de compras relatou que estdo com planos de, no préximo ano, comegar a visitar seus maiores
fornecedores para analisar seus processos de producéo, a fim de identificar possiveis modificacdes
que tragam diminuigdo de seus custos.

Quero olhar principalmente o processo de producao deles. A gente compra um
material liso aqui e mandamos fazer um detalhe em uma empresaterceirizada, e eu
fiquei sabendo que tem empresas que jA vendem esse mesmo material jA com o
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detalhe pelo mesmo preco. Tem seis meses que estou comprando o material e
pagando para fazer esse detalhe, sendo que j4 podia comprar pronto. Acredito que

o) i . : ' :
°®° Egastg;dlc‘:lraa‘;eas analisando o processo produtivo dos nossos fornecedores, nés vamos encontrar muita
(N -ontempore coisa que precisamos e os vendedores nem se d&o conta disso (Entrevistado I.Y.,

comunicacao pessoal, 09 de outubro de 2017).

Outro facilitador da GCI € a realizacdo de compras e contratacdes de servigos
em conjunto. Essas praticas condicionam a aplicagdo da GCI entre as organizac¢des, pois provocam a
proximidade e interacdo entre as empresas, e consequentemente aumentam a cooperacéo. Nas firmas
I.X. e |.Z. essas praticas sao inexistentes, ja que a primeira possui um volume grande de compras e
considera-se suficiente com relacao a precos, e a segunda € uma prestadora de servi¢os que recebe
boa parte dos insumos da empresa contratante. Entretanto, na empresa |.Y., ha compra em conjunto
apenas com uma empresa familiar. De acordo com o gerente de compras, como o poder de compra
da l.Y. é maior, elas realizam as compras das mercadorias juntas a fim de obter menores precos para
ambas, especialmente para a familiar que € de menor porte.

Nesse contexto de cooperagdo entre as empresas, foi questionado as industrias sobre a
possibilidade de trocas ou empréstimos de maquinérios entre elas. As duas fabricas de maior porte
relataram que compartilham em casos de estragos, por exemplo, mas somente com aquelas empresas
gue sabem que também as emprestariam. Além disso, na |.X., quando compram maquinarios, 0s
fornecedores emprestam um produto semelhante durante determinado periodo para que passe por
uma espécie de teste.

Na industrial.Y., h4 até o compartilhamento de materiais utilizados na producao, mas somente
com empresas parceiras. Contudo, na l.Z.,ndo ha qualquer forma de compartiihamento de maquinario.
Acredita-se que isso se deve ao fato de a fabrica ser uma pequena indUstria, com administradores
mais conservadores e receosos, e por ndo possuir maquinas de grande tecnologia.

Por outro lado, de acordo com Duarte (2017), a presenca de tecnologias que devem ser
preservadas pela prépria empresa € um limitante da aplicacdo de GClI, j& que a empresa nao podera
abrir-se totalmente para seus parceiros. Nas trés industrias, ha a utilizacdo de tecnologias e processos
gue séo restritos as empresas, dificultando a implementacéo dessa ferramenta gerencial.

E, por fim, verificou-se se os respondentes acreditavam ter beneficios, monetérios ou nao, ao
manter relacionamentos com 0s parceiros e vice-versa, e quais eram os mais relevantes. A principal
vantagem relatada pelos entrevistados foi maior poder de negociacéo e, assim, precos mais baixos. O
entrevistado |.X. também aponta o atendimento diferenciado como resultado dessa relacdo: “por
exemplo, saiu algum material da moda ele vai sempre nos oferecer; se aparecer alguma demanda
nossa urgente também, eles vao fazer de tudo para nos oferecer”. Além disso, os fornecedores mais
antigos da industria 1.Y. oferecem exclusividade na venda de um determinado produto durante 60 dias
para que eles sejam 0s Unicos a ter o produto nesse tempo. J4 o entrevistado I.Z., complementa que
a entrega rapida também é um beneficio que se adquire ao manter uma fidelidade com as empresas
parceiras.

Para Souza (2008), a GCI possui a finalidade de proporcionar um retorno total maior para a
cadeia de valor, por meio de acdes conjuntas entre as empresas. Baseado nos relatos dos
entrevistados das indUstrias analisadas, néo foi possivel afirmar com certeza a presenc¢a ou nao da
GCIl. As empresas realizam agcBes de cooperagdo entre elas e obtém beneficios desses
relacionamentos, mas observou-se que elas sdo restritas e ainda ha muito receio em realiza-las, devido
a varios fatores, conforme demonstrado na Figura 1.
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Figura 1 —Fatores limitantes da GCl nas empresas pesquisadas
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Fonte: Elaborada pelos autores

Percebeu-se que o principal fator limitante nos relacionamentos interorganizacionais é a
desconfiangca e 0 medo de comportamentos oportunistas (confirmando a pressuposicdo da Teoria de
Agéncia utilizada nesta pesquisa). De acordo com os entrevistados, a competicdo do setor calgadista
no municipio de Nova Serrana, MG, é muito acirrada. Assim, eles acreditam que os repasses de
determinadas informacg@es prejudicam o seu negdcio. Somente a industrial.Y. se mostrou mais aberta
a esse tipo de pratica, e acredita que a abertura e a unido das industrias, mesmo que concorrentes,
aumentariam o lucro de todas, pois, muitas vezes, precisam manter os precos e deixam de ter um
retorno maior no produto, porque o concorrente vende por um menor preco. Assim, para essa empresa,
a falta de tempo dos gestores é o0 que a impede de comecar a trocar mais informagdes com seus
parceiros.

Em suma, com este estudo, percebeu-se que a implementacdo da GCl em uma empresa ira
depender de fatores especificos presentes em cada uma delas. Ha4 uma constatagdo de maiores
restricdes a GCI na industria de grande porte, que demonstrou medo de compartilhar diferenciais e
informagBes. Na de pequeno porte, também se identificou receio nestes tipos de trocas; pelo que foi
percebido no decorrer da entrevista, acredita-se que esse fator seja devido ao perfil mais conservador
do administrador e pela aparente falta de conhecimento sobre o assunto. Ja a média empresa possui
mais tendéncia a aplicacdo desse instrumento de gestéo, pois, com isso, percebe uma perspectivade
crescimento. No entanto, ha um entendimento de que, independentemente do tamanho, os indicios
deste estudo sdo mais para a ndo adogcdo de GCI do que para a sua aplicacdo nas empresas
analisadas. Os relacionamentos existentes ndo se traduzem, da mesma maneira, em GCI.

Como contribuicbes deste estudo, os resultados obtidos mostraram que as industrias de
calcados de Nova Serrana, MG, possuem relacionamentos interorganizacionais estaveis e
compartilham determinados tipos de informagdes entre si. No entanto, ha limitagées na adocao da GCl,
devido a forte concorrénciado setor calcadista ho municipio e ao alto grau de desconfianga nas demais
empresas. Estes achados diferemdo trabalho de Farias (2016), que constatou que a falta de confian¢a
entre empresas do setor moveleiro ndo atrapalhava o relacionamento entre elas.

Dessa forma, esta pesquisa confirmou que ha vérios fatores que influenciam essa perspectiva
ou ndo de GCI, e que cada industriatem um ambiente especifico. Adicionalmente a isso, notou-se que
os conflitos e os interesses sao determinantes para os entrevistados, o que ratificaa Teoriade Agéncia.
O confiar no outro é algo ainda incipiente para um ambiente de buscas particulares e lucrativas.
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CONSIDERACOES FINAIS

o020 Perspectivas
(60 Contemporaneas Essa pesquisa teve como objetivo identificar os fatores que determinam a

adocado ou nao da GCl em industrias de calcados em Nova Serrana, MG. Para tanto,
realizou-se entrevistas semiestruturadas em trés industrias de calcados do municipio.

Inicialmente, verificou-se que as indUstrias analisadas possuem relagBes estaveis com seus
fornecedores e clientes, ao realizarem transacfes em mais de trés colecdes seguidas, de compra ou
venda. Os respondentes relataram, também, que consideram fatores informais importantes na
manutencéo desses relacionamentos, especialmente a amizade e a confian¢a, e mantém até mesmo
contato informal com alguns parceiros fora da empresa. Estas atribuicbes séo necessarias para que
haja uma aplicagdo eficiente da GCI, j& que sem confianca e estabilidade nos relacionamentos
interorganizacionais, fica dificil o compartilhamento de quaisquer tipos de informacdes entre elas.

Além disso, uma GCI somente consegue ser implementada quando duas ou mais empresas
possuem a expectativa de obter beneficios dessa relagdo e colaboram para a sua implementacao
(Souza et al., 2010). Esta perspectiva de beneficios advindos dos relacionamentos € percebida por
todas as empresas objeto deste estudo. A principal vantagem esperada por elas € um pode r maior de
negociacdo e um atendimento diferenciado, e quanto mais tempo tem esses relacionamentos, maiores
séo as vantagens percebidas por elas.

Quanto ao compartilhamento de controles de custos entre empresas, identificou-se que
nenhuma delas realiza tal prética, e somente uma das industrias se mostrou interessada em fazé -la.
Percebeu-se que apesar de manterem relacionamentos informais com os parceiros, ha desconfianca
entre eles, principalmente com relagdo aos concorrentes. Segundo os respondentes, caso abrissem
seus controles as outras empresas, eles acreditam que as mesmas aproveitariam para obter vantagem
em detrimento deles, e relataram, ainda, que ficariam em dlvida sobre a veracidade dos dados
compartilhados com eles.

Em resumo, ha afirmacdes (e até praticas) dos entrevistados sobre fatores que fomentam a
GCl, mas, ao mesmo tempo, ha resisténcia para as aplicagbes destas agbes, inviabilizando
relacionamentos mais delineados e prosperos. No entanto, os achados indicam para a mais provavel
nao adogdo de GCI nas industrias de calcados analisadas.

Diante do exposto, considera-se que 0s objetivos propostos neste trabalho foram parcialmente
alcancados, uma vez que ndo foi possivel afirmar com certeza a presenca ou ndo da GCI nas
indUstrias. Isso porque, apesar de em nenhuma das trés empresas analisadas haver o
compartilhamento de informacdes relacionadas a custos, elas apresentam acdes realizadas em
conjunto a fimde diminuir seus custos, tais como: influéncias nas operagdes e processos dos parceiros,
compartilhamento de maquinario, e uma das empresas ja realiza compra em conjunto. De acordo com
a literatura, o compartiihamento de informacdes é que ira dar suporte a GCI, mas esse ndo é o Unico
requisito para sua implementacéo, pois fatores como confianca e cooperacao também fomentam este
tipo de préatica.

Esses resultados permitem inferir que, para que a GCI seja integralmente adotada nas
empresas analisadas € necesséaria a compreensao do ambiente em que estas estdo inseridas e
principalmente a busca pela confianga reciproca entre os envolvidos, incluindo as diversas
organizacdes da cadeia de valor, para efetivacdo desse processo cooperativo de gerenciamento de
custos.
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Dentre as principais contribuicdes deste trabalho a literatura, destaca-se a
090 Perspectivas abordagem de uma nova oOtica das geralmente pesquisadas e consequentemente a
(60 Contemporaneas adicdo de novos resultados, baseados em estudos em empresas brasileiras. Verificou-
se, por exemplo, os obstaculos e as limitagdes de uma possivel implementacéo de GCI
nas industrias analisadas. Com este estudo, evidenciou-se que ndo se deve partir de
que ha “sempre” GCl em polos ou Arranjos Produtivos Locais - APL(s), mas identificar se ha ou nédo a

utilizacdo desta pratica. Relacionamentos ndo sédo indicativos concretos de GCI.

A limitagdo deste estudo encontra-se no fato desta pesquisa ser um estudo multicasos, o que
impossibilita a generalizacao dos resultados encontrados para outras empresas. Além disso, € limitante
o fato de terem sido analisadas entrevistas concedidas por pessoas que desempenham funcgdes
diferentes, dado que as percepcdes dos gerentes de compra podem ser diferentes das de um
administrador, uma vez que enquanto um apresenta conhecimento de um setor, o outro conhece o
todo. Por fim, como os resultados sédo baseados em percepcgdes, e estas podem diferir de outros
contextos ou firmas em outros locais.

Com base nisso, para pesquisas futuras, sugere-se analises com mais industrias, e que sejam
estudados também os seus fornecedores e clientes, a fim de comparar os dados coletados. Além disso,
a utilizacdo de softwares de redes e relacionamentos pode criar estruturas empiricas relevantes para
a literatura. A andlise da confian¢a, com teorias psicoldgicas ou socioldgicas, também é uma sugestao
para a GClI, ja que foi um fator citado € importante encontrado nesta pesquisa.
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rﬁa\ Contemporaneas APENDICE A: ROTEIRO DA ENTREVISTA

Revsta Betrtrica de Ciétncias Socas A

IDENTIFICACAO

Nome do Entrevistado:

Cargo:

Tempo no cargo:

Tempo na Empresa:

Nome da empresa:

Funcéo na cadeia de calgcados (fornecedor ou industria):
Quantidade de Funcionarios:

Quantidade de clientes:

Quantidade de fornecedores:

Data da entrevista:

QUESTOES GERAIS

1) Qual seu volume médio de producdo de calcados anual?

2) No processo de producéo dos calcados, vocés possuem algum parceiro com o0 qual mantenha
relagdo igual ou superior a trés cole¢des (tanto com fornecedores como com compradores/ clientes)?
3) Os parceiros que compram calgcados exigem algum contrato especifico? Ou vocés fazem algum
contrato de venda normal? Vocés acreditam que fatores informais também s&o importantes nestes
tipos de contratos?

4) Quais os principais pontos analisados por vocés para considerar os fornecedores e compradores

como parceiros?

CONFIGURACAO DA GClI

5) A empresa costuma coletar informagdes sobre 0os nimeros externos da companhia com regularidade
(concorrentes, inflagdo, mercado, clientes, fornecedores)? Como?

6) Vocés mantém algum controle dos gastos provenientes de sua producéo de calcados? Quais séo
as informagbes de que a empresa vem se utilizando para tomar decisbes de custos? Como s&o
calculados os seus custos de produg¢do? Vocés compartilham esse controle?

7) Como sdo mantidos esses registros? Manuais ou eletrénicos? H4duma forma de compartilhamento?
8) Os custos de producédo dos calcados sdo compartilhados totalmente ou em partes com seus
parceiros?

9) Vocé compartilha alguma outra informacdo com seus parceiros? Quais?

10) Como funciona o processo de venda dos calgcados, desde o inicio da producdo até a entrega?

Neste processo, as parcerias possuem alguma influéncia?
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11) Vocé e seus parceiros realizam compras ou utilizam algum tipo servico em

020 Perspectivas conjunto, a fim de diminuir seus custos?
(1 @\ Contemporaneas _ _
T 12) Os produtos da empresa tém tecnologia que deve ser preservada internamente

(n&o compartilha com os parceiros)?
13) Os insumos adquiridos dos principais fornecedores e o produto da sua empresa séo diferenciados
ou existem custos de mudancas, caso a quisesse serem substituidos?
14) Quais os beneficios (monetarios ou ndo monetarios) que vocés acreditam ter ao manter o
relacionamento com seus parceiros? E quais seriam os beneficios gerados para o seu parceiro ao
manter o relacionamento com vocé?
15) Vocé exerce alguma influéncia nas operacdes empresariais do seu parceiro?
16) O parceiro costuma realizar alguma modificagdo ou inclusdo nos seus processos internos?
(Modificagé@o de processos, de técnicas)
17) Existe algum maquinério ou qualquer tipo de ativo fisico do parceiro na sua empresaou vice-versa?
Vocés compartilham algum tipo de maquinario?
18) Vocé tem por objetivo manter a relagdo com seu parceiro por mais tempo? Como?
Caso haja a adocédo da GCI

19) Quais os fatores vocés acham que fortalecem essas relagcbes com os parceiros? E quais limitam?
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