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RESUMO

Este artigo analisa os fatores que inibem a pratica da Gestdo de Custos
Interorganizacionais (GCI) em empresas do setor moveleiro do Distrito Federal.
Participaram do estudo trés empresas: uma fabrica de mdveis, uma madeireira e uma
loja de moveis. Conduziram-se entrevistas em profundidade, e os dados foram
analisados mediante as técnicas Andlise de Conteudo e andlise da tendéncia; e
Intensidade de concordancia quanto aos constructos, de modo a analisar 0s
relacionamentos entre as empresas quanto aos fatores inibidores identificados na
literatura. Os fatores inibidores: falta de gerenciamento voltado ao longo prazo,
dependéncia de aprendizagem mdatua, dificuldades relacionadas a integracdo de
informacdes entre as empresas, nivel insuficiente de dados compartilhados, auséncia
de conhecimento especializado e programas de educacédo voltados aos funcionarios,
desequilibrio entre ganhos de curto e longo prazo, sistemas de GCI muito complexos e
design do modelo da GCI mal elaborado foram apontados como presentes nos
relacionamentos analisados. Conclui-se que a compreensao dos relacionamentos, a
percepcdo de que as empresas estdo interligadas, e o fato de conhecerem os
processos e atividades das demais favorecem a GCIl. O bom relacionamento facilita a
comunicacdo, a resolucdo de problemas e as negociacdes entre as empresas.
Questdes relacionadas a economia e a legislacéo interferem nos fatores inibidores da
GCI. Ha fatores condicionantes da GCI que, para serem atingidos, precisam superar
mais de um fator inibidor. Conclui-se, ainda, que ha dificuldade de as empresas
consideradas “nao importantes” constituirem relacionamentos em longo prazo. Por fim,
a falta de profissionais especializados em abordagens interorganizacionais néao
impossibilita sua aplicacao.
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Interorganizational Cost Management: inhibiting Factors in the Furniture Industry
of the Federal District

ABSTRACT

This article analyzes the factors that inhibit the practice of Interorganizational Cost
Management (IOCM) in the furniture industry of the Federal District. Three companies
participated in the study: a furniture factory, a lumber industry and a furniture store. We
conducted in-depth interviews and the data were analyzed using the techniques of
Content Analysis and analysis of the trend and intensity of agreement on the constructs,
in order to analyze the relationships between the companies regarding the inhibitory
factors identified in the literature. The following inhibiting factors: lack of long-term
management goals, dependence of mutual learning, difficulties in integrating information
between companies, inadequate level of data sharing, lack of expertise and education
programs geared towards employees, imbalance between short-term and long-term
gains, highly complex IOCM systems and poorly prepared IOCM model design were
found in the analyzed relationships. It is concluded that the understanding of the
relationships, the perception that companies are linked and the fact that they know the
processes and activities of the other companies favor the IOCM. A good relationship
facilitates communication, problem solving and negotiations between the companies.
Issues related to the economy and legislation interfere with the inhibiting factors of the
IOCM. There are conditioning factors of the IOCM that, in order to be achieved, need to
overcome more than one inhibiting factor. It is observed that businesses considered
unimportant have difficulties to establish long-term relationships. Lastly, lack of
professionals specialized in interorganizational approaches does not prevent their
implementation.

Key Words: Interorganizational Cost Management. Inhibiting Factors. Furniture Industry.
Strategic Cost Management.

1 INTRODUCAO

Estudos recentes (Atouba & Shumate 2010; Balestrin, Verschoore, & Reyes Jr.,
2010; Carter, Rogers, & Choi, 2015; Kunzler & Bulgacov, 2011; Lai, Zhang, Lee, &
Zhao, 2012; Muller-Seitz, 2011; Lee & Monge, 2011; Poletto, Duarte, & Mata, 2011;
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Turrini, Cristofoli, Frosini, & Nasi, 2010; Yamanoi & Cao, 2014; Yan & Gray, 1994)
demonstram a importancia dos relacionamentos interorganizacionais como forma de as
empresas conseguirem vantagem competitiva diante do mercado. O interesse e a
percepcao, por parte das empresas, da necessidade de arquitetar relacfes estratégicas
com os membros de suas cadeias vém aumentando a partir dos anos 1980 (Lambert &
Cooper, 2000).

A Gestéo de Custos Interorganizacionais (GCI) pode ser uma oportunidade para
as empresas agregarem valor aos seus produtos. As empresas podem obter vantagem
competitiva por meio da Gestdo de Custos Interorganizacionais, cujo objetivo é
encontrar solugées que apresentem resultados melhores quando comparados aos
resultados das empresas ao agirem individualmente (Kulmala, Paranko & Uusi-Rauva,
2002). Entretanto, Cooper e Slagmulder (2003) explicam que somente por meio de
esforcos conjuntos sera possivel atingir o objetivo de reduzir o custo total de operacao
da cadeia de suprimentos. Cooper e Slagmulder (1999) ressaltam que as empresas
podem obter beneficios e vantagens com os inter-relacionamentos caso seja satisfeita
uma série de fatores. As idiossincrasias e estratégias das empresas podem causar
incompatibilidade entre suas acdes; por exemplo, ha empresas que visam a lideranca
pelo custo total, pela diferenciacdo ou, ainda, pelo enfoque (Porter, 1989). Cada uma
dessas estratégias demanda ac¢bes distintas nas relagdes interorganizacionais. Além
disso, o setor no qual a empresa esta inserida interfere na aplicabilidade de estratégias
de gerenciamento (Porter, 1989).

Referindo-se ao setor moveleiro brasileiro, a concorréncia faz com que as
empresas busquem estratégias para posicionarem-se frente aos concorrentes nacionais
e internacionais (Flesch, 2010). Alves et al. (2008) explicam que a industria moveleira
brasileira vem se transformando em dire¢cdo a uma gestdo mais profissional. O setor é
responsavel por mais de 650 mil postos de trabalho, 0 que demonstra sua relevancia
(Abimovel, 2016). Nesse contexto, o inter-relacionamento entre as empresas do setor

moveleiro € possivel, e a GCI apresenta-se como uma oportunidade, mas sua aplicacao
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pode ser uma tarefa dificil. Observa-se que, dadas as vantagens proporcionadas, seria
natural que a maioria das empresas buscasse o inter-relacionamento; paradoxalmente,
ocorre o oposto (Kulmala, Paranko, Uusi-Rauva, 2002).

Considerando os trabalhos nacionais acerca da GCI publicados em periédicos
(Aguiar, Rezende, & Rocha, 2008; Camacho, Rocha, Moraes, & Marques, 2014,
Camacho, Rocha, Moraes, & Marques, 2015; Campos, Oliveira, Leal, & Duarte, 2015;
Faria, Soares, Rocha, & Rossi, 2013; Farias & Gasparetto, 2016; Farias, Gasparetto,
Lunkes, & Schnorrenberger, 2016; Fehr & Duarte, 2018; Gonzaga, Aillén, Fehr,
Borinelli, & Rocha, 2015; Horn, Bonfatti, & Raupp, 2018; Moura & Lima, 2016;
Nascimento, Pereira, & Scarpin, 2012; Oliveira, Borges, Carvalho, & Santos, 2016;
Souza, Braga, & Krombauer, 2014; Xavier Junior & Lima, 2018), observa-se que 0s
fatores inibidores néo foram foco das pesquisas, apesar de alguns estudos fazerem um
rapido levantamento e debate empirico sobre o tema (Camacho, Rocha, Moraes, &
Marques, 2014; Camacho, Rocha, Moraes, & Marques, 2015; Campos, Oliveira, Leal, &
Duarte, 2015; Farias, Gasparetto, Lunkes, & Schnorrenberger, 2016; Moura & Lima,
2016). Assim, considerando exclusivamente esse escopo de trabalhos levantados, o
presente estudo se caracteriza como o primeiro acerca do tema a relacionar a Gestao
de Custos Interorganizacionais e os fatores inibidores, tendo como ambiente empresas
do setor moveleiro.

Essa situacdo é vista, para o presente trabalho, como uma oportunidade de
pesquisa. Desse modo, questiona-se: quais sdo os fatores que inibem a prética da
Gestdo de Custos Interorganizacionais em empresas do setor moveleiro do Distrito
Federal? Este estudo possui 0 objetivo geral de analisar quais os fatores que inibem a
pratica da Gestdo de Custos Interorganizacionais em empresas do setor moveleiro do
Distrito Federal.

Bastl, Grubic, Templar, Harrison e Fan (2010) e Subramanian e Ishak (1998)
explicam que os gestores encontram dificuldades em lidar com a complexidade dos

problemas que impendem que as organizacbfes obtenham éxito em suas acles
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cooperadas. Nesse sentido, esta pesquisa visa contribuir com o debate acerca das
dificuldades e potenciais obstaculos encontrados na abordagem da Gestao de Custos

Interorganizacionais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Gestdo de Custos Interorganizacionais € uma abordagem estruturada que
coordena as atividades das empresas em uma cadeia de fornecimento, para que 0s
custos totais sejam reduzidos (Cooper & Slagmulder, 1999). Souza e Rocha (2009, p.
25) afirmam que “Gestao de Custos Interorganizacionais € um processo cooperativo de
gerenciamento de custos que inclui outras organiza¢des de uma cadeia de valor além
da propria empresa”. A GCI visa reduzir custos relacionados a distribuigao/logistica e a
fabricacdo dos produtos, com foco na coordenacdo das empresas e nas politicas de
gestdo de custos além das fronteiras organizacionais (Cooper & Slagmulder, 1999).

As empresas, ao se relacionarem com outras organizacdes, buscam vantagens
competitivas, como a possibilidade de combinacdo de competéncias, compartilhamento
de know-how, divisdo do 6nus ao realizar pesquisas tecnoldgicas, divisdo dos riscos e
custos de explorar novas oportunidades, compartilhamento de recursos e fortalecimento
do poder de compra (Amato Neto, 2000). Essa integracdo e coordenacdo das acdes
entre as empresas origina oportunidades, mas também desafios, ja que as fronteiras
tradicionais foram “quebradas” e as praticas de gestao de custos estdo cada vez mais
as transpondo (Coad & Scapens, 2006). A coordenacao das acdes entre as empresas
se torna ainda mais importante quando determinada organizagdo ndo apresenta
condicbes de reger, isoladamente, todos os fatores necessarios para concluir
determinado produto ou para obter certo resultado (Dekker, 2004; Kajuter & Kulmala,
2005).

Ha fatores que interferem na aplicabilidade da GCI (Cooper & Slagmulder, 1999;
Kajuter & Kulmala, 2005; Souza & Rocha, 2009), sendo nomeados de fatores
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condicionantes. “Fatores condicionantes da GCIl sao variaveis que influenciam o
sucesso de implantacéo e utilizagdo desse artefato gerencial” (Souza & Rocha, 2009, p.
27). Cooper e Slagmulder (1999) e Souza e Rocha (2009) sugerem que cinco fatores
sejam considerados na analise da aplicabilidade da GCI: Componentes, Mecanismos,
Niveis de Relacionamento, Produtos e Tipos de Cadeia.

Além dos fatores condicionantes, ha de se destacar os fatores inibidores que
podem dificultar ou, até mesmo, impossibilitar o alcance dos objetivos aspirados pelas
empresas. Bastl et al. (2010) destacam os fatores que inibem a implementacdo de
abordagens de gestdo de custos de maneira interorganizacional. Segundo os autores,
sua pesquisa foi a primeira a abordar sistematicamente os fatores inibidores na
implementacdo das abordagens de gestdo de custos no ambito interorganizacional. O
estudo revelou a complexidade de fatores inibidores envolvidos na implementacédo das
abordagens, além de demonstrar a interdisciplinaridade do tema. Bastl et al. (2010)
sugerem que os fatores inibidores que acometem as abordagens de gestdo de custos
entre as empresas devam ser analisados em trés dimensfes: Pessoas, Processos e
Tecnologia.

Noutro estudo, Farias e Gasparetto (2016) identificaram 30 fatores inibidores a
GCI, concluindo que a abordagem é um fenbmeno interdisciplinar e que o0s
relacionamentos colaborativos sdo pautados em muitos fatores distintos, porém a
maioria dos fatores relaciona-se as pessoas, seus comportamentos e capacidades.
Farias e Gasparetto (2016) optaram por dividir os fatores inibidores em trés grupos, que
se referem aos estagios distintos de desenvolvimento que o0s relacionamentos
interorganizacionais assumem: planejamento das atividades e das estratégias, inicio
das atividades e maturacdo dos relacionamentos (Chen, 2010; Ring & Van De Ven,
1994). A Figura 1 demonstra os 30 fatores inibidores da GCI (Farias & Gasparetto,

2016) que foram utilizados para conduzir a presente pesquisa.
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Grupo 1/ Estégio 1 Grupo 2/ Estégio 2 Grupo 3/ Estéagio 3
Falta de recursos para executar Falta de confianca entre os Desequilibrio entre ganhos de
0 projeto parceiros de GCI curto e longo prazo
Diferengas entre os
planejamentos estratégicos das Oportunismo Partilha desigual dos beneficios
empresas

Diferentes expectativas de

Falta de incentivo para inovar e Design do modelo da GCI mal
comportamento entre as

prosperar elaborado

empresas
Falta de gerenciamento voltado A Sistemas de GCI muito

Resisténcia a mudanca
ao longo prazo complexos
Dependéncia de aprendizagem Falta de apoio por parte dos -

P P 9 POIo por p Rigidez na GClI
mutua membros da empresa
A auséncia do reconhecimento Dificuldades relacionadas a . .
: S . ~ . ~ Incapacidade de determinar os

de que sistemas de custeio sédo integracéo de informaces entre recos de mercado
necessarios as empresas breg

Desinteresse, por parte das
empresas parceiras, em
compartilhar informagdes

Falta de credibilidade dos dados

) Perda de foco no cliente
de custos internos

Falta de compreenséo de custos Nivel insuficiente de dados - T .

: . Objetivos iniciais ndo cumpridos
ao longo da cadeia compartilhados
Auséncia de percepc¢éo de valor | Pobre disponibilidade interna de .

= Conflitos constantes
gerado pela relacéo dados

Auséncia de conhecimento
Dificuldade em definir beneficios especializado e programas de Falta de revis@es periddicas de
mutuos educacéo voltados aos desempenho

funciondrios

Figura 1. Fatores Inibidores da Gestao de Custos Interorganizacionais

Fonte: Adaptado de Farias e Gasparetto (2016)

O Grupo 1 é formado pelos fatores inibidores relacionados ao primeiro estagio do
relacionamento interorganizacional: planejamento das atividades e das estratégias.
Refere-se ao momento em que as empresas identificam oportunidades e vantagens
gue podem obter ao agir colaborativamente com fornecedores ou clientes. Nesse
estagio, as empresas analisam seus perfis e estratégias e mapeiam oportunidades e
processos que podem ser colocados em pratica conjuntamente (Grandori & Soda,
1995; Miles & Snow, 1992; Stephenson, 2003).

O Grupo 2 é formado pelos fatores inibidores relacionados ao segundo estagio
do relacionamento interorganizacional: inicio das atividades. Refere-se aos processos

realizados para a obtencdo de melhores resultados. Nesse estagio, as empresas
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aumentam o compartilhamento de informacdes, recursos e coordenam as atividades
(Doz, 1996; Oliver, 1990). E o momento em que o planejamento realizado no estagio
inicial é colocado em prética (Grandori & Soda, 1995; Nassimbeni, 1998).

O Grupo 3 compreende os fatores inibidores relacionados ao terceiro estagio do
relacionamento interorganizacional: maturacéo dos relacionamentos. E o0 momento em
que as empresas obtém os primeiros resultados e sdo capazes de avaliar se as
relacbes trouxeram vantagens, se 0 planejamento e 0s objetivos iniciais foram
alcancados e, assim, podem realizar 0s ajustes necessarios para a manutencdo dos

relacionamentos, caso julguem necessarios (Miles & Snow, 1992; Stephenson, 2003).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar o objetivo proposto, inicialmente foram contatados os escritorios
do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Distrito Federal
(SEBRAE/DF) e do Sindicato das Industrias da Madeira e do Mobiliario do Distrito
Federal (SINDIMAM/DF). Os contatos ocorreram de maneira presencial, por telefone e
e-mail. Desse modo, obtiveram-se informacdes preliminares acerca das empresas e do
setor moveleiro do DF, complementadas com acesso aos websites das empresas.

Na sequéncia, cinco fabricas de moveis foram visitadas, tendo sido explicados as
empresas 0S objetivos da pesquisa e exposta a proposta de entrevista em
profundidade. Duas fabricas de mdveis aceitaram participar da entrevista, entretanto,
optou-se por realizar o estudo em apenas uma. A fabrica escolhida para participar
demonstrou ser um caso mais complexo e com potencial de colaborar com o debate
acerca da GCIl. Aléem da fabrica de moveis, outras duas empresas participaram do
estudo: uma madeireira e uma loja de moveis — respectivamente fornecedor e
distribuidor — considerados como os principais parceiros da fabrica.

A coleta de dados ocorreu por meio da realizacdo de entrevistas em

profundidade e respondidas pelo gerente de producédo da fabrica, pelo gerente de
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compras da loja e pelo vice-presidente da madeireira. Durante cada entrevista em
profundidade, foram utilizados dois instrumentos de coleta de dados: um roteiro de
entrevista flexivel e um questionario em escala Likert. O roteiro de entrevista flexivel e o
questionario foram elaborados por Farias (2016), baseado nos fatores inibidores da
literatura. Os instrumentos de coleta de dados que foram submetidos a técnica de pre-
teste tém como objetivo identificar o relacionamento entre as empresas e identificar os
problemas e os fatores inibidores da GCI presentes nas relacdes.

O questionario foi estruturado de modo a ser respondido por escala Likert de 5
pontos, de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), para as perguntas
referentes aos constructos (fatores inibidores). Para a analise, as respostas de 1 a 5
receberam valores de -2 a +2, observando o sentido das afirmagfes (Martins &
Theophilo, 2009). O questionario aplicado possui 2 itens para cada fator inibidor; assim,
a pontuacdo maxima que cada fator poderia receber (na opinido de cada respondente)
seria 4 e a pontuagdo minima seria -4, sendo a mediana representada pelo valor 0.
Martins e Thedphilo (2009) explicam que essa analise é utilizada para saber qual é a
tendéncia das repostas e sua intensidade quando comparado aos outros constructos.

Os dados foram analisados e descritos mediante a técnica de Analise de
Conteudo (Flick, 2004). Ademais, a analise da escala Likert, como sugerido por Martins
e Theodphilo (2009), permitiu identificar a tendéncia das repostas e sua intensidade
guanto a cada um dos construtos da escala (Farias, 2016). Ainda, foi possivel realizar a
comparacdo entre as respostas obtidas de cada uma das empresas para 0S
constructos. ApoOs esses procedimentos, as respostas determinaram quais fatores
inibidores, e suas respectivas intensidades, estavam presentes nas relacdes entre as
empresas.

As entrevistas foram gravadas com a autorizacdo prévia dos entrevistados.
Ocorreram durante os meses de dezembro de 2015 e janeiro de 2016 e aconteceram
na sede das empresas. O material coletado foi transcrito, e trechos das respostas estao

presentes neste estudo. Para diminuir o desinteresse e a barreira em participar do
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estudo, foi assegurado aos entrevistados 0 anonimato, a confidencialidade em relacdo
a divulgacdo de informagBes que permitam sua identificacdo e uso exclusivo para a
realizacdo deste trabalho.

Dentre as limitacbes da presente pesquisa, estdo: (a) impossibilidade de
generalizar os achados a outras relacdes interorganizacionais; (b) respostas advindas
de um unico respondente por empresa; (c) analise de empresas de um Unico setor; e
(d) apenas parte de uma cadeia de suprimentos analisada. Hair Jr., Barry, Money e
Samouel (2005) apontam que ha risco de o préprio processo de entrevista influenciar os
entrevistados, além de as respostas obtidas ndo serem totalmente precisas, devido a
recordacdo incompleta, a supresséo de informacdes causada por preocupacdes sociais
ou a falta de disposi¢cdo para dar uma resposta precisa a pergunta.

4 RESULTADOS E ANALISES
4.1 Empresas Participantes da Pesquisa
Participaram da pesquisa trés empresas da cadeia produtiva moveleira do

Distrito Federal. A Figura 2 evidencia, para a cadeia genérica do setor moveleiro, 0s

membros da cadeia analisados neste estudo.
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Cadeia Auxiliar Cadeia Principal \
e . Insumos
Material Origens / Transformacdo Distribuicdo Consumidor

1 Matéria Prima
Auxiliar Floresta
— . Serralheria Distribuidores
—d\ Nativa
Ind. de
. ] Representantes/
Equipamentos Laminadoras Madeireira Atacadistas
Floresta Ind. de .
Loja de Moveis
— Produtos
> Ind. Quimica Fébrica de Consumidor
Design ) Méveis Final
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Acessorios Ind. .
N— ”‘,’ . Metais
- Metaldrgica
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Ferragens Ind. Textile Recobrimento
— Couro

Figura 2. Relacionamentos da empresa focal analisados
Fonte: Adaptada de IPT (2002).

A madeireira foi fundada no ano 2000 e, atualmente, possui 65 funcionarios. A
empresa disponibiliza madeira para constru¢do, vigamento e acabamento, além de
disponibilizar madeiras tratadas para producdo de moveis e projetos. Atua no Distrito
Federal e nas cidades do entorno. Comercializa seus produtos, principalmente, na
modalidade de atacado para as fabricas de mdéveis e se relaciona ha mais de 11 anos
com a empresa focal deste estudo. O membro representante da empresa que participou
da pesquisa foi o vice-presidente, socio e filho do fundador da empresa. O entrevistado
trabalha na empresa ha 12 anos e possui formacdo académica em administracdo de
empresas.

A fabrica de moveis foi fundada no ano de 1985 e, atualmente, possui 120
funcionarios. Possui como principais matérias-primas para sua producdo o Medium
Density Fiber (MDF), madeira macica (madeiras nobres), laminado de madeira e, em
menores quantidades, tecidos, espuma, ferro, aluminio e vidro. A empresa esta situada

no Distrito Federal e comercializa seus produtos, principalmente, com lojas de moveis
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da regido Centro-Oeste, Nordeste e Sudeste. A fabrica possui como principal fonte de
faturamento a venda de seus produtos para lojas especializadas em mdveis que, por
sua vez, praticam a venda direta ao consumidor. O membro representante da empresa
que participou da pesquisa foi o gerente de producédo da fabrica, que trabalha ha oito
anos na empresa, atuando no cargo ha seis anos. Possui como formacéo académica o
curso de administragao de empresas.

A loja de moveis foi fundada em 1998. Emprega 55 funcionarios e possui como
negocio a venda de moveis. Esta localizada no Distrito Federal e comercializa seus
produtos nessa regido. A empresa comercializa, principalmente, produtos de 4 grandes
fornecedores de méveis e se relaciona ha mais de 10 anos com a empresa focal deste
estudo. Possui seu faturamento caracterizado pela venda direta de mobveis ao
consumidor, além de moveis planejados. O membro representante da empresa que
participou da pesquisa foi o gerente de compras, que trabalha na empresa ha 5 anos. O

gerente possui como formacgéo o curso de design de interiores.

4.2 Entrevistas com as Empresas

O representante da fabrica optou por utilizar o termo “parceiros” para referir-se
simultaneamente a madeireira e a loja que também foram entrevistadas neste estudo.
Quanto as entrevistas realizadas com a madeireira e a loja de mdveis, as perguntas
foram realizadas referindo-se sempre a fabrica participante do estudo.

De maneira genérica, sem especificar situacdes, a fabrica indicou que sua
empresa e 0s parceiros buscam, conjuntamente, aumentar a eficiéncia da interacdo
entre si, melhorar a elaboracdo dos produtos e flexibilizar prazos de entrega para se
ajustar aos interesses dos parceiros. Segundo a fabrica, os parceiros colaboram com a
engenharia de seus produtos e buscam a reducéo de custos mediante o redesenho de
produtos. Para exemplificar, o entrevistado explicou que, por vezes, a fabrica muda o
projeto de seus produtos para acomodar um componente de baixo custo disponibilizado

pela madeireira.
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Ainda nesse contexto — de ac¢des conjuntas relacionadas a engenharia e design
dos produtos — a fabrica refere-se a loja de mdveis como uma importante parceira, ao
passo que disponibiliza a sua empresa suporte para identificar oportunidades de
melhoria no design de seus produtos. O fato de possuir funcionarios especializados
(arquitetos, designers e vendedores) e por estar em contato com o consumidor final,
possui facilidade em interpretar as tendéncias e necessidades do mercado.

As Figuras 3 a 10 demonstram as respostas obtidas durante as entrevistas,
referentes aos fatores inibidores identificados como presentes nos relacionamentos.
Desse modo, dos 30 fatores inibidores analisados (Figura 1), 8 foram identificados nos

relacionamentos entre as empresas. As figuras evidenciam o valor referente a escala

Likert e trechos das falas dos entrevistados.

A Figura 3 demonstra as respostas referentes ao fator inibidor falta de

gerenciamento voltado ao longo prazo (deste ponto em diante, ao longo do texto, os

fatores inibidores estdo destacados em negrito).

Resposta da Madeireira

Respostas da Fabrica

Respostas da Loja

Likert: O

Likert: 3

Likert: 2

Entrevista:

Acho dificil um planejamento de
longo prazo com qualquer
empresa; a situagdo econdmica
dos consumidores muda muito.
A fabrica de movel ndo pode
sinalizar de maneira confiavel a
quantidade e o tipo de madeira
que comprardo da gente. Isso
acontece porque nem a prépria
fabrica, muitas vezes, possui
essa informacao. Essa
inseguranca e imprevisibilidade
do setor atrapalha nosso
planejamento e inibe
investimentos.

Entrevista:

A falta de visdo do futuro atrapalha o
gerenciamento de tudo relacionado a
empresa, nao apenas 0s
relacionamentos com fornecedores e
clientes. N6s pensamos um ano de
cada vez. O mercado de méveis aqui
no Brasil sofre mudancas
constantemente. Muda o poder de
compra das pessoas, 0 desemprego
aumenta, h4 mudancas na legislacéo
referente a impostos e a questdes
ambientais. Produtos chineses vém
ganhando espago no Brasil. Tudo
isso faz com que planejamento em
longo prazo seja algo dificil.

Entrevista:

E dificil falar em longo prazo.
Nés vamos encarando o0s
desafios aos poucos e
tentando nos moldar aos
cenarios. E perigoso firmar
acordos em longo prazo com
fornecedores. A fabrica é
uma grande parceira, mas
os pedidos sdo feitos aos
poucos.

Figura 3. Respostas obtidas mediante as perguntas referentes

gerenciamento voltado ao longo prazo

Fonte: Dados da pesquisa.

ao fator inibidor falta de
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Autores apontam que a construcdo de relacionamentos interorganizacionais
necessita de planejamento e a¢des voltadas para o longo prazo (Boddy, Macbeth, &
Wagner, 2000; Ellram, 1996; Kajuter & Kulmala, 2005; Kumra, Agndal, & Nilsson, 2012).
A principal fundamentacdo para isso € que a construgcdo de confianca e o
aprimoramento das a¢des coordenadas necessitam de tempo (Cooper & Slagmulder,
1999). Nas empresas analisadas, a falta de gerenciamento voltado ao longo prazo foi
apontada ndo devido a negligéncia ao nego6cio ou atrito entre as estratégias das
empresas, mas devido as dificuldades e incertezas do mercado. Para os entrevistados,
0 gerenciamento e planos voltados para o longo prazo (considerado nas entrevistas
como um periodo de trés anos) € algo dificil de ser executado. Além disso, eles nédo
souberam descrever o cenario em que estariam trés anos a frente.

A Figura 4 demonstra as respostas referentes ao fator inibidor auséncia de

conhecimento especializado e programas de educac¢éo voltados aos funcionarios.

Resposta da Madeireira

Respostas da Fabrica

Respostas da Loja

Likert: 3

Likert: 1

Likert: 3

Entrevista:

Nossos funcionarios nao
receberam conhecimento
especializado ou
treinamento para que
pudessem trabalhar de
maneira colaborativa com
os clientes. Considero que
poderiamos obter melhores
resultados caso tivéssemos
especialistas na érea.

Entrevista:

Nossos funcionarios ndo receberam
cursos para trabalharem
colaborativamente com 0s parceiros,
mas acredito que o0 tempo e
experiéncia dos funcionarios ameniza
esse problema. Acredito que, caso
meus funcionarios conjuntamente
com os funcionarios dos fornecedores

e distribuidores recebessem
treinamento especializado,
poderiamos obter melhores
resultados.

Entrevista:
N&ao foi disponibilizado
treinamento para 0s
funcionarios sobre acoes
coordenadas com fornecedores.
Acredito que obteriamos
melhores resultados caso
contratdssemos profissionais
especializados ou, até mesmo,
uma consultoria.

Figura 4. Respostas obtidas mediante as perguntas referentes ao fator inibidor auséncia de

conhecimento especializado e programas de educac¢ao voltados aos funcionérios

Fonte: Dados da pesquisa.

O conhecimento especializado acerca da Gestao de Custos Interorganizacionais

e de conceitos relacionadas ao tema é visto como um importante fator para a
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construcdo dos projetos com fornecedores e clientes (Cokins, 1998; Cooper &
Slagmulder, 1999; Dyer & Hatch, 2006; Himme, 2012; Lalonde & Pohlen, 1996; Ramos,
2004). Observa-se que as empresas analisadas possuem conhecimento de seus
negocios e geram informacdes sobre seus custos e atividades. Entretanto, acreditam
que poderiam obter melhores resultados e aproveitar oportunidades com projetos da
GCI com fornecedores/clientes caso possuissem profissionais mais qualificados, o que
levou a presente pesquisa a considerar auséncia de conhecimento especializado e
programas de educacao voltados aos funcionarios como um fator inibidor. Referindo-se
ao compartilhamento de informacdes entre sua empresa e as duas parceiras, a fabrica
destaca que o compartilhamento de informacdes ocorre, principalmente, no momento
de realizar previsbes conjuntas, analisar metas de desempenho e previsdes de venda.
A Figura 5 demonstra as respostas referentes ao fator inibidor design do modelo

da GCI mal elaborado.

Resposta da Madeireira Respostas da Fabrica Respostas da Loja
Likert: O Likert: 2 Likert: 1
Entrevista: Entrevista: Entrevista:
Caso tivéssemos profissionais | Caso contratassemos O relacionamento e a elaboracéo de

especializados para integrar | consultores para nos auxiliar e | projetos  poderiam ser melhor
nossas empresas e coordenar | mostrar maneiras de interligar | conduzidos caso tivéssemos pessoal

esforcos, poderiamos obter | nossas a¢cbes com as dos preparado e treinado para isso.
melhores resultados. fornecedores e dos clientes,

conseguiriamos melhores

resultados.

Figura 5. Respostas obtidas mediante as perguntas referentes ao fator inibidor design do modelo
da GCI mal elaborado

Fonte: Dados da pesquisa.

Waeytens e Bruggeman (1994) apontam que problemas no design dos modelos
relacionados a gestdo de custos pode impedir que as empresas consigam apurar seus
custos corretamente e, entdo, tenham dificuldades em colaborar com os membros de

sua cadeia. Um design do modelo da GClI mal elaborado, com atividades mal
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formuladas, que néo fornece o real custo das atividades da empresa € visto como uma
barreira para a GCI (Cokins, 1998, 2003; Kaplan & Anderson, 2004). Os respondentes
concordam que conseguiriam melhores resultados e que os projetos seriam melhor
elaborados caso possuissem profissionais especializados nessa area. Afirmam que
sentem dificuldade em desenvolver projetos interorganizacionais e que o fator design
do modelo da GCI mal elaborado poderia ser evitado com a presencga de profissionais
especializados.

A Figura 6 demonstra as respostas referentes ao fator inibidor nivel insuficiente

de dados compartilhados.

Resposta da Madeireira

Respostas da Fabrica

Respostas da Loja

Likert: -3

Likert: 2

Likert: 2

Entrevista:

Precisamos conversar com a
fabrica para ajuda-la a decidir
qual é a melhor opgdo para
seus produtos. Nossas
empresas possuem ftroca de
informacdes e sistema que
mostra 0 nosso histdrico de
entrega. Nunca aconteceu de a
fabrica me solicitar informacdes
que néo quisesse compartilhar.

Entrevista:

A integracdo de nossas informagdes
ocorre por meio de reunides periddicas
com os fornecedores e clientes, além
de e-mail, Skype e telefone. Com o
tempo as boas relagbes com os
clientes e fornecedores facilitam o fluxo
e a velocidade da troca de
informacdes. O que facilita o dia-a-dia
da empresa é vocé saber
especificamente com qual funcionario

Entrevista:

N&do interferimos  nos
processos produtivos das
fabricas. Conversamos
mais sobre o design dos
produtos, sobre prazos e
metas.

deve falar na empresa; isso faz
economizar tempo.

Figura 6. Respostas obtidas mediante as perguntas referentes ao fator inibidor nivel insuficiente
de dados compartilhados

Fonte: Dados da pesquisa.

Davenport, Harris e Cantrell (2004) explicam que sistemas que disponibilizam
informacOes sobre as atividades das organizacdes, como o Enterprise Resource
Planning (ERP) podem ajudar as empresas a superar o fator inibidor nivel insuficiente
de dados compartilhados; entretanto, pode ter sua funcionalidade limitada caso essas
nao saibam usufruir de suas vantagens. Observa-se que a madeireira reforca a ideia de

que o compartilhamento de informacdes com a fabrica ocorre em um nivel suficiente. J&
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a fabrica e a loja reiteram que, caso houvesse mais trocas de informacfes entre suas
empresas, obteriam melhores resultados. A fabrica explica que dispensa mais atengéo
aquelas empresas que considera parceiras.

A Figura 7 demonstra as respostas referentes ao fator inibidor dificuldades

relacionadas a integracéo de informacdes entre as empresas.

Resposta da Madeireira

Respostas da Fabrica

Respostas da Loja

ndo precisamos de um
programa que mostre o0
quanto de cada madeira
tenho no estoque ou algo

assim.

pudéssemos ter informacdes online dos
fornecedores e de seus estoques,
poderiamos trocar mais informacdes e
ser mais eficientes; evitaria tantos
telefonemas.

Likert: 1 Likert: 1 Likert: O
Entrevista: Entrevista: Entrevista:
Qualquer pergunta que a | Um sistema integrado com eles ndo | Nao sinto a necessidade
fabrica me pedir eu posso | temos. Cada um possui programas que | de ter informacdes
disponibilizar a ela. basta o | mostram o histérico de venda e de | integradas com 0s
gerente me ligar e perguntar; | compras. Acredito que, caso | fornecedores.

Figura 7. Respostas obtidas mediante as perguntas referentes ao fator inibidor dificuldades
relacionadas a integracdo de informagdes entre as empresas

Fonte: Dados da pesquisa.

No processo de cooperacdo entre as empresas, novas caracteristicas surgem,
como o aumento da complexidade e a necessidade de trabalhar dentro e fora das
fronteiras da organizacdo. De tal modo, trabalhar colaborativamente requer a utilizacao
de dados externos a empresa, 0 que exige a integracdo dessas informacgdes (Ramos,
2004). Ressaltam-se as dificuldades relacionadas a integracédo de informacdes entre as
empresas. Os trés entrevistados confirmaram a inexisténcia de programas que integrem
suas informacdes internas. A madeireira e a loja ndo sentem a necessidade de um
sistema desses e acreditam que ndo € um fator que interfere em seu desempenho. Por
sua vez, a fabrica afirma que um sistema facilitaria suas atividades e o relacionamento
com 0s parceiros.

A Figura 8 demonstra as respostas referentes ao fator inibidor dependéncia de

aprendizagem mutua.
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Resposta da Madeireira

Respostas da Fabrica

Respostas da Loja

pode molhar ou ficar exposto ao
sol, sua flexibilidade, resisténcia a
compressdo, a tracdo... 0 que
acontece € que muitos vém até
nosso estabelecimento apenas
com projetos de arquitetos e

designers  [Neste trecho, o
respondente se referia a outras
empresas, nao a fabrica
participante do estudo]. Mas

existem muitas madeiras que sao
substituiveis; assim  podemos
escolher a melhor opcdo para os
projetos ou moéveis. Acho que é
nosso papel participar do processo
decisorio da fabrica. Mas acredito
que caso a fabrica possuisse mais
conhecimento e estivesse
atualizada sobre as madeiras e
suas caracteristicas, poderiamos
obter melhores resultados.

sair da nossa zona de conforto.
Caso nossa empresa conhecesse
melhor o ramo dos fornecedores e
eles o nosso, com certeza
conseguiriamos obter melhores
resultados. A madeireira possui
mais informacdes técnicas de seus
produtos, mas a compra de um
moével envolve outros fatores.
Existem méveis que estdo em alta,
gque sdo tendéncia. Isso o
madeireiro ndo sabe me dizer, mas
a loja de moéveis sabe, por isso
precisamos conversar com os dois
lados. O fato de ndo possuir todas
as informacdes cria certa
dependéncia. O ideal seria que
todos conhecessem todas as
etapas e todos os fatores
envolvidos desde criacdo das
matérias-primas até os fatores
envolvidos na venda de moveis,
mas isso é impossivel.

Likert: 3 Likert: 2 Likert: O
Entrevista: Entrevista: Entrevista:
Antes de vendermos nossos | Quando estamos fazendo os | Nosso negécio ndo tem
produtos, temos que dar uma aula | projetos dos moéveis precisamos | muito segredo. Nés temos
sobre eles: se sdo de uso interno | contatar 0s fornecedores, | que  atender  nossos
ou externo, sua densidade, se | principalmente quando buscamos | clientes, entender como

funciona o mercado. Acho
gue o nosso aprendizado
e melhoria dependem
muito mais da gente do
gue de fornecedores ou
fabricas.

Figura 8. Respostas obtidas mediante as perguntas referentes ao fator inibidor dependéncia de

aprendizagem mutua

Fonte: Dados da pesquisa.

Autores ressaltam a importancia da interdependéncia entre as empresas e 0
relacionamento caracterizado pela estabilidade e constancia entre as partes (Chen,
2010; Cooper & Slagmulder, 1999; Herget & Morris, 1989; O’keeffe, 1998; Souza &
Rocha, 2009). Ressalta-se a importancia do conhecimento técnico dos produtos
fabricados pelas empresas parceiras e suas atividades. A dependéncia de
aprendizagem mutua se caracterizou pelas partes ndo conhecerem, em sua totalidade,
as atividades e processos envolvidos no negocio das parceiras, como a logistica

realizada pela madeireira.
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A madeireira explica que percebe a necessidade da fabrica de conhecer melhor
os produtos vendidos por ela. Por um lado, isso pode ser percebido como algo positivo,
ao passo gque aumenta a interdependéncia entre as empresas. Em contrapartida, a
dependéncia de aprendizagem mutua limita o desenvolvimento de a¢des coordenadas.
Segundo a madeireira e a fabrica, todos os envolvidos no processo produtivo poderiam
obter melhores resultados, caso compreendessem melhor as atividades das demais. Do
ponto de vista da loja de méveis, a dependéncia de aprendizagem com a fabrica ndo é
um fator que interfere em seus resultados.

A Figura 9 demonstra as respostas referentes ao fator inibidor sistemas de GCI

muito complexos.

Resposta da Madeireira

Respostas da Fabrica

Respostas da Loja

Likert: O

Likert: 2

Likert: 1

Entrevista:

Agir colaborativamente com as
fabricas e outros compradores
pode ser algo de dificil
execucdo. Na verdade, a
gente ndo escolhe quem sera
nosso parceiro em longo
prazo; as  parcerias e
afinidades entre as empresas
vao acontecendo aos poucos,
e a conflanca vai sendo
construida.

Entrevista:

Temos muitos fornecedores e de
muitos produtos e componentes
diferentes. Se dermos atencdo a
todos fica impossivel administrar
e gerenciar o negécio. Temos que
formar parcerias e conversar
apenas com os fornecedores das
principais matérias-primas, no
nosso caso, sdo as madeireiras e
0s vendedores de estofamentos.

Vejo a construcao do
relacionamento como algo
complexo.

Entrevista:

Nés compramos de poucas
marcas de moveis. N&do fugimos
de nossas caracteristicas. Nosso
negoécio esta pautado em vender
produtos e projetos de alto
padrdo. N&ao considero nossa
empresa como sendo inovadora
ou com um diferencial inigualavel
a outras lojas. Tentamos firmar
bons acordos com empresas
locais. N&@o diria que a parceria
seja algo complexo nem simples.

Figura 9. Respostas obtidas mediante as perguntas referentes ao fator inibidor sistemas de GCI

muito complexos

Fonte: Dados da pesquisa.

A complexidade estad relacionada, na visdo dos respondentes, ao tempo

requerido para a construcdo dos relacionamentos; assim, os projetos devem ser
analisados para cada empresa individualmente, ndo podendo ser expandidos para
gualquer fornecedor ou cliente. Os sistemas de GCI muito complexos se caracterizam

pela variedade de fatores que precisam ser coordenados para que as acbes deem
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certo. Os trés entrevistados concordaram que, de maneira geral, coordenar esforcos
com fornecedores/clientes é algo de dificil execu¢do e que existem muitos fatores que
nao estdo sob controle das empresas. A complexidade e a dificuldade em desenvolver
e realizar projetos com os clientes e fornecedores foram ressaltadas pelos
entrevistados, relacionadas principalmente com a falta de “ideias” e profissionais
especializados. Estudos indicam que projetos de gerenciamento de custos
interorganizacionais tendem a sucumbir quando sado mal elaborados e demasiadamente
complexos (Cokins, 1998; Kaplan & Anderson, 2004; Waeytens & Bruggeman, 1994).

A Figura 10 demonstra as respostas referentes ao fator inibidor desequilibrio

entre os ganhos de curto e longo prazo.

Resposta da Madeireira

Respostas da Fabrica

Respostas da Loja

Likert: O Likert: 1 Likert: 1
Entrevista: Entrevista: Entrevista:
Os ganhos acontecem no curto prazo. | Os beneficios auferidos | Eu percebo que as vantagens
Nossas ac¢bBes ocorrem dentro do | ocorrem ao longo do tempo. | ocorrem numa perspectiva de
planejamento de wum ano. N&o | O nosso relacionamento, | curto prazo. Nao

possuimos a capacidade de
planejamento além desse periodo.
Caso nosso mercado fosse mais
previsivel, poderiamos trabalhar com
uma visdo em longo prazo. Tenho
muitos clientes que buscam nossos
produtos a pronta entrega e negociam

facilidade de solucionar
problemas e proximidade
sao nossas principais
vantagens, mas a
imprevisibilidade ndo nos
permite criar projetos de
longo prazo.

desenvolvemos projetos para
os anos futuros, apesar de
possuir a intencdo de manter
o relacionamento em longo
prazo.

buscando o menor preco possivel,
mas esses Sd80 empresas menores...
As grandes fabricas sabem que néo
podem trabalhar assim.

Figura 10. Respostas obtidas mediante as perguntas referentes ao fator inibidor desequilibrio
entre os ganhos de curto e longo prazo

Fonte: Dados da pesquisa.

Referindo-se ao desequilibrio entre ganhos de curto e longo prazo, esse fator
pode ser um desencadeador de conflitos entre as empresas. De maneira geral, as
empresas tendem a se focar em ganhos de curto prazo (Pereira, Alves, & Silva, 2010).

No caso analisado, afirmaram que focar no curto prazo ndo é uma escolha, mas uma
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necessidade. Os entrevistados ressaltaram a dindmica do mercado como uma
dificuldade para planejar em longo prazo, sendo a visdo em curto prazo algo natural e
inevitdvel ao negécio. Dessa forma, é possivel observar que existem fatores inibidores
que estdo relacionados e sao “causados” pelo ambiente no qual as empresas estao
inseridas.

Questionados sobre os beneficios gerados pelas relagbes, como eles acreditam
que os beneficios sdo partilhados entre as partes e se todos se beneficiam das
parcerias, 0s respondentes mostraram consisténcia em entender que ndo podem focar
em ganhos especificos. Afirmaram que os ganhos ocorrem para a cadeia como um
todo, quando os produtos séo vendidos ao consumidor final.

Considerando os dados obtidos, a classificacdo sugerida por Bastl et al. (2010) e
a divisdo dos fatores inibidores em trés grupos, sugeridas por Farias e Gasparetto
(2016), foi possivel elaborar a Figura 11. Assim, a coluna da esquerda classifica os
fatores inibidores segundo os critérios de Bastl et al. (2010), a do meio indica os fatores
identificados nos relacionamentos, enquanto a da direita demonstra a qual grupo o fator

inibidor foi classificado (Farias & Gasparetto, 2016).
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Figura 11. Fatores inibidores identificados e suas classificagdes

Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar de o0s relacionamentos entre as empresas existirem ha mais de uma
década, foi possivel identificar fatores inibidores comuns aos trés estagios de formacgéao
dos relacionamentos interorganizacionais (planejamento das atividades e das
estratégias, inicio das atividades e maturacdo dos relacionamentos). Isso indica que as
empresas ndo conseguiram superar algumas dificuldades que surgiram ao longo da
relacdo. Indica ainda que, apesar de os fatores trazerem dificuldades aos
relacionamentos, n&o os inviabilizam.

Empregando-se a classificacdo de Bastl et al. (2010), observa-se que os fatores
inibidores predominantes nas empresas pesquisadas estdo relacionados,
principalmente, a pessoas. Para que esfor¢os interorganizacionais sejam empreendidos
com sucesso, 0 primeiro aspecto a ser trabalhado sédo as pessoas, que precisam ter

conhecimento sobre a importancia da visdo de processos, do compartilhamento de
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informacdes e da importancia de se estabelecer relacionamentos de longo prazo para a
melhoria do desempenho de suas cadeias.

A utilizacdo de tecnologias e automacdo de processos podem tornar as
organizacdes mais eficientes; entretanto, dependem preponderantemente da atuacéo
das pessoas. As empresas podem realizar investimentos especificos em diferentes
setores, como investimentos em tecnologia e processos operacionais; entretanto,
investimentos em aprendizagem de colaboradores pode melhorar a organizacdo como
um todo (Barney & Hesterly, 1996).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa abordou trés empresas do setor moveleiro do Distrito
Federal e explorou os fatores inibidores da GCIl. O estudo identificou oito fatores
inibidores presentes nas relacdes, pertencentes aos trés estagios dos relacionamentos
interorganizacionais (Farias & Gasparetto, 2016) e predominantemente relacionados ao
fator pessoas (Bastl et al., 2010).

Ha de se destacar algumas inferéncias provenientes da presente pesquisa.
Primeiramente, ressalta-se a convergéncia entre as respostas das empresas
analisadas, além da consonancia entre suas expectativas. Ainda, observa-se que a falta
de treinamento sobre abordagens interorganizacionais ndo impossibilita sua aplicacao;
entretanto, tende a dificultar a obtencdo de melhores resultados. Além disso, identifica-
se que a percepgao, por parte dos gestores, de que as empresas estao “interligadas” é
um fator que contribui para a coordenacdo de esforcos com clientes e fornecedores.
Ademais, percebe-se que, quando as empresas ndo conhecem 0S processos e
atividades das demais, a realizagcéo de atividades conjuntas fica prejudicada.

Ainda em direcdo as inferéncias, conclui-se que o0 ambiente e questbes
relacionadas a economia e legislacdo interferem nos fatores inibidores da GCI. A

alteracdo no poder de compra das familias, mudancas na legislacdo, impostos e
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guestbes ambientais dificultam o gerenciamento das acdes em longo prazo. Ainda,
compreende-se que existem fatores condicionantes da GCI que, para serem atingidos,
precisam superar mais de um fator inibidor. Por exemplo, para que as empresas
consigam compartilhar informacdes, devem reconhecer a importancia dos sistemas de
custeio, conseguir gerar informacdes confiaveis e aceitar compartilhar informacoes.
Ademais, ressalta-se a dificuldade das empresas consideradas “n&o importantes” em
constituir relacionamentos em longo prazo, devido a facilidade de serem substituidas.

Finalizando as inferéncias possiveis a partir da presente pesquisa, destaca-se a
existéncia de diferentes interesses das empresas, dependendo do seu posicionamento
na cadeia produtiva. Por exemplo, a empresa que esta na ponta da cadeia (loja) relata
as percepcdes dos clientes para os demais membros; além disso, ndo possui relevante
interesse Nnos processos produtivos e custos quanto a madeireira. Por sua vez, a
madeireira e a fabrica procuram compartilhar mais informacdes relacionadas as
matérias-primas brutas e seus custos. Por fim, atenta-se que bons relacionamentos
com clientes e fornecedores facilitam a comunicagao entre as empresas e possibilitam a
rapida resolucdo de problemas. Além disso, as negociacdes se tornam mais faceis.

Como apontado, sdo muitos os fatores que interferem na aplicabilidade da GCI.
Assegura-se que a presente pesquisa ndo pretende esgotar o assunto, uma vez que 0s
fatores inibidores variam conforme a ambiéncia em que as empresas estao inseridas.
Acredita-se que diagnosticar os fatores que inibem o sucesso da abordagem da GCI
apresenta contribuicdes tedricas e praticas, respeitando-se naturalmente, as limitacdes
do estudo.

Quanto as contribuicbes teodricas, o estudo vai de encontro a literatura que
aponta que o inter-relacionamento € algo benéfico as empresas, sem ressaltar as
dificuldades envolvidas no processo. Essa situacdo pode levar a percepcao de que agir
colaborativamente com outras empresas pode ser a solugcdo de todos os problemas
organizacionais e que, necessariamente, vai trazer vantagens econdmicas para as

organizagoes.
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A literatura acerca da GCI ressalta a importancia da relacdo de poder entre as
empresas, sendo considerada mais indicada para os relacionamentos que envolvem
uma empresa que “‘monopoliza® o mercado — para que as demais tenham mais
interesse em coordenar esfor¢cos. Conclui-se que a relacdo de poder ndo é
determinante para que as empresas se aproximem. No caso analisado, as empresas
nao consideram uma mais importante do que a outra. O fator que mais motivou as
empresas a valorizarem os relacionamentos foi a interdependéncia para atingir
objetivos e nédo relacdes de poder.

Observa-se que determinadas particularidades aproximaram as empresas, COmo a
interdependéncia para atingir objetivos em comum, a baixa quantidade de fornecedores
para determinados componentes — madeiras nobres — e estabilidade nos
relacionamentos. Essas particularidades sdo apontadas pela teoria e puderam ser
confirmadas na prética. Outra identificacdo da pesquisa que corrobora a literatura € o
fato de que, quando as empresas ndo conhecem o0s processos e atividades das
demais, a realizacdo de atividades conjuntas fica prejudicada.

Outro ponto relacionado a teoria é o fato de que parece haver correlacdo e
interferéncia entre os fatores inibidores. Por exemplo, quanto a auséncia de
conhecimento especializado e programas de educacdo voltados aos funcionarios,
segundo os respondentes, esse fator acentua outras dificuldades enfrentadas pelas
empresas, como no desenvolvimento de novas ideias, a complexidade do
relacionamento e as dificuldades em executar os projetos da GCI. Mais estudos sao
necessarios para fazer afirmacdes acerca das correlacées e interferéncias dos fatores
inibidores, mas a presente pesquisa levantou o tema.

Quanto as contribuicdes praticas, a analise conjunta dos fatores inibidores com a
realidade das empresas contribui com a reducdo dos riscos relacionados a
implementagcdo da abordagem. O estudo contribui com a amenizagéo da visao de que
nao ha riscos e problemas no relacionamento entre as empresas. Ademais, de fato a

GCI se mostrou um fenémeno interdisciplinar e que os relacionamentos colaborativos
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entre fornecedores e clientes sdo pautados em muitos fatores distintos. Contudo, esse
cenario mostrou que as empresas podem, mesmo sem possuirem gestores com vasto
conhecimento na area, aplicar a GCI. Naturalmente, os resultados esperados s&o
menores, contudo, ndo inviabilizados.

Outra contribuicdo pratica relaciona-se com a identificacdo do fato de que a
implementacdo da GCI pode encontrar dificuldade caso a empresa ndo possua
capacidades internas, como a compreensao e capacidade de apurar custos. Constata-
se que, primeiramente, as empresas devem superar as barreiras internas e suas
deficiéncias para, entdo, dispensar esforcos interorganizacionais. Ademais, outra
questao que os gestores devem considerar € se as empresas de sua cadeia percebem
e consideram que estdo interligadas, pois isso mostrou ser um fator que facilita a
colaboracéo entre os gestores.

Sugere-se que trabalhos futuros deem continuidade aos estudos dos fatores
inibidores da GCI, analisando as relacbes existentes entre eles. Pesquisas que
analisem se o foco estratégico e as idiossincrasias das empresas influenciam na
aplicabilidade da GCI é outra oportunidade de pesquisa. Recomenda-se conduzir
pesquisas com enfoque interdisciplinar que busquem estudar mecanismos destinados a
amenizar e dirimir as dificuldades trazidas pelos fatores inibidores. Por fim, sugere-se
gque pesquisas avaliem se os fatores inibidores da GCI variam conforme a localizacao
em que as empresas estéo inseridas dentro de uma cadeia produtiva. De fato, o estudo
relacionado a Gestédo de Custos Interorganizacionais e os desafios encontrados em sua
abordagem apresentam oportunidades para pesquisas futuras que visem desenvolver o

conhecimento acerca da tarefa de gerenciar custos de maneira interorganizacional.
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