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A Gest�o de Custos 
Interorganizacionais (GCi) � 
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para que as empresas possam 
conquistar e manter vantagem 
competitiva frente aos 
concorrentes. Descubra o 
que �, como funciona e qual 
� a utilidade da GCi 
e conhe�a um 
m�todo pr�tico 
para avaliar sua 
aplicabilidade nas 
empresas.     

GESTÃO DE CUSTOS 
INTERORGANIZACIONAIS
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+789:;<;" 9;=>?<;" ?9@<A;=:B@" B" :9C98DAE7B" ?<"
:9CBE7<AB@9A=<" 9A=:9" 9@F:9;B;5" #C7BAGB;" 9;=:B=HI7EB;"
9" <>=:<;" 9AJ<K>9;" ?9" E<<F9:BGL<" A<;" A9IME7<;" =N@"
conduzido a resultados espetaculares, dentro de um 
espectro que teria como extremos as contrata��es 
via mercado e a integra��o vertical plena (hierarquia). 
)" :9E<AO9E7@9A=<" ?9" K>9" 9P7;=9@" C7IBGQ9;" 9" 7A=9:R
relacionamentos complexos entre as atividades 
realizadas internamente e externamente � empresa � 
fundamental para a gest�o, porque essa vis�o ampla, 
externa � empresa, � uma vis�o estrat�gica, por meio da 
K>BC"F<?9@R;9"@7=7IB:"B@9BGB;"9"87;C>@S:B:" 7AT@9:B;"
oportunidades.

#" E:7BGL<" 9" <" ?9;9A8<C87@9A=<" ?9" F:<?>=<;"
(conjuntos de atributos e n�veis de servi�os entregues 
aos clientes) passam por atividades interligadas, que 
;L<" 7AU>9AE7B?B;" F9C<" ?9;9@F9AO<" >@B;" ?B;" <>=:B;V"
ou seja, o modo como as atividades do fornecedor 
s�o executadas afeta o custo ou o desempenho das 
atividades de uma empresa e esta, por sua vez, afeta o 
E>;=<" <>" <" ?9;9@F9AO<" ?9" ;9>" EC79A=95"+9;=B" J<:@BV"
F9:E9S9R;9"K>9"9P7;=9" 7A=9::9CBGL<"9A=:9" B;" B=787?B?9;"
executadas dentro e fora da empresa.

4@"9P9@FC<"?7;;<"H"B":9CBGL<"9A=:9"<"F:<W9=<"9"<"
custo total de um produto durante todo o seu ciclo 
de vida. O projeto determina diversas propriedades 
(dimens�o do produto, qualidade do material, cuidado 
com o transporte, fatores de armazenamento etc.) que 
v�o impactar o custo total de uso e propriedade do 
F:<?>=<"B=H"<"XABC"?<";9>"E7EC<"?9"87?B"T=7C"Y>=7C7ZBGL<V"
manuten��o, descarte, reciclagem etc.).

#;" EB:BE=9:[;=7EB;" ?<" @B=9:7BC" BJ9=B@" B" AB=>:9ZB" 9"
o tipo de negocia��o com os fornecedores, as pr�ticas 
?9" E<@F:BV" <;" :9K>7;7=<;" ?9" 7A;F9GL<V" B" K>BC7XEBGL<"
requerida dos funcion�rios etc.; as dimens�es f�sicas 
do produto afetam o espa�o necess�rio para utiliza��o 
pelo cliente, os meios necess�rios para transporte e 
armazenagem etc.

Esse reconhecimento da interliga��o entre os 
BI9A=9;V" 7AU>9AE7B?B" ?9;?9" B" E<AE9FGL<V" F:<W9=<" 9"
desenvolvimento dos produtos, amplia o quadro e 
o leque de possibilidades do processo de gest�o 
7A=9:<:IBA7ZBE7<ABC\" 9A=L<V" I9:9AE7B:" 9;;B;" 7AU>NAE7B;" H"
estrat�gico e pode trazer ganhos ou evitar perdas para 
as empresas envolvidas na cadeia.

)S;9:8BA?<R;9" B" EB?97B" ?9" 8BC<:" B" @<A=BA=9V"
E<A;=B=BR;9" K>9" <" @<?9C<" ?9" I9;=L<" 9" <;" @H=<?<;"
de trabalho dos fornecedores, seus planos, sistemas de 
7AJ<:@BGL<V" C<EBC7ZBGL<" I9<I:]XEB" 9" =9EA<C<I7BV" ?9A=:9"
v�rios outros fatores determinantes de custos e de 
competitividade, afetam o planejamento, a execu��o e 
o desempenho das atividades da empresa compradora 
9"87E9R89:;B5

O relacionamento entre a empresa e seus principais 
fornecedores � fator de extrema import�ncia, pois � 
atrav�s dele que se realiza o processo de suprimento 
da produ��o (exemplo: compra de materiais). Os 
fornecedores n�o apenas produzem e entregam os 
insumos a serem usados nas atividades de uma empresa, 
@B;" =B@SH@" 7AU>9AE7B@V" ?9" @<?<" 7@F<:=BA=9V"
B" F<;7GL<" ?9" E>;=<" <>" ?9" ?7J9:9AE7BGL<" Y'^#,_\"
`)a/,+#*#b#,V"cddef5

#CH@"?<":9CBE7<AB@9A=<"E<@"<;"J<:A9E9?<:9;V"<>=:B"
C7IBGL<"87=BC"H"E<@"<;"EC79A=9;5"&;=>?BA?<R;9"B"EB?97B"?9"
8BC<:"B"W>;BA=9V"F9:E9S9R;9"K>9"BK>9C9;"@9;@<;"JB=<:9;"
determinantes de custos, vistos, agora, sob a perspectiva 
da empresa, podem impactar o modelo e o processo 
?9" I9;=L<"?B;" B=787?B?9;"?9" ;9>;" EC79A=9;" 9" 87E9R89:;B5"
)"7@FBE=<"@T=><"9A=:9"B;"B=787?B?9;"7AU>9AE7B"<"E>;=<"
?B;"=:BA;BGQ9;"9A=:9"B;"9@F:9;B;5"4@B"I9;=L<"9XE79A=9"
9"9XEBZ"?<;":9CBE7<AB@9A=<;"F<?9"@7A7@7ZB:"<;"E>;=<;"
de transa��o para as organiza��es, como, por exemplo, 
987=BA?<R;9"<" E>;=<"?9"F:<E>:B" 9" E<A=:B=BGL<"?9">@"
novo parceiro.

g>BA?<" AL<" O]" >@B" I9;=L<" 9XEBZ" 9" 9XE79A=9" ?B"
rela��o entre a empresa e seus clientes, diversos 
problemas podem ocorrer para ambos, como: falta de 
sincronia entre o suprimento e a efetiva necessidade do 
EC79A=9V"JBS:7EBGL<"?9"F:<?>=<"J<:B"?B"9;F9E7XEBGL<V"JBC=B"
ou atraso na entrega do produto etc. Esses problemas 
podem gerar instabilidade na cadeia de organiza��es, 
chegando a ocorrer mudan�a na estrutura da cadeia, 
como as vendas diretas ao consumidor e a integra��o 
?9";9=<:9;"Y/C>;=:BGL<"cf5

#C=9:BGQ9;" A<;" EBAB7;" ?9" ?7;=:7S>7GL<" F<?9@" ;9:"
89:7XEB?B;"9@"8]:7<;";9=<:9;"?B"9E<A<@7B5"1<:"9P9@FC<V"
grandes produtores de bens de consumo, como 
hO7:CF<<C" YK>9" A<" i:B;7C" B?<=B" B;" @B:EB;" i:B;=9@F"
9" (jA;>CfV" ,9;=CHV" b<OA;<A" k" b<OA;<A" 9" &C9E=:<C>PV"
FB;;B:B@"B"?9;9A8<C89:";9>;"F:MF:7<;"EBAB7;"?9"89A?B;V"
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ou seja, uma quase verticaliza��o a jusante do canal de 
?7;=:7S>7GL<5" 1<?9R;9" 7A=9:F:9=B:" 9;;9" JB=<" E<@<" >@"
tipo de rea��o de produtores a a��es tomadas por 
I:BA?9;" 9@F:9;B;" ?<" 8B:9W<V" E<@<"hBCR2B:=V" (B;B;"
Bahia e Carrefour, quando decidiram vender produtos 
?9"@B:EB;"F:MF:7B;V" 7A8B?7A?<"<"B@S79A=9"?B" 7A?T;=:7B"
Y^&*3)`\"2#,)V"lmmef5"&@";>@BV"<S;9:8BR;9"K>9"<;"
C7@7=9;"?B"X:@BV"A9;;9;"E9A]:7<;V"FB;;B@"F<:"BC=9:BGQ9;"
decorrentes da intera��o din�mica entre os atores de 
mercado.

g>BA?<"B;":9CBGQ9;";L<"S9@"B?@7A7;=:B?B;V"F<?9@"
existir elos fundamentais e em harmonia; um exemplo 
?7;;<" 9;=]" A<" ;9=<:" ?9" ;9I>:<;5" #=>BC@9A=9" YlmmdfV"
AL<"9P7;=9"B"F<;;7S7C7?B?9"C9IBC"?9">@"E<A;>@7?<:"XABC"
trabalhar diretamente com a empresa de seguros, mesmo 
E<@"B"JBE7C7?B?9"?B"7A=9:A9=5"^]";9I>:B?<:B;"K>9"=:B=B@"
seus parceiros (nesse caso os corretores) de forma 
cooperativa, para o sucesso do empreendimento como 
>@"=<?<5"4@B"I:BA?9";9I>:B?<:B"9@"'L<"1B>C<V"A<";9>"
F:<E9;;<"?9"I9;=L<"?9"E>;=<;V"89:7XE<>"K>9"B">=7C7ZBGL<"
da internet para preenchimento de cadastro, cota��es e 
propostas para os clientes (segurados) era mais barata 
?<"K>9"<"B=9A?7@9A=<"F<:"=9C9J<A9"YEBCC"E9A=9:f5"+9;;B"
F9:E9FGL<"?9"9XE7NAE7B"9E<Aj@7EBV"B";9I>:B?<:B"FB;;<>"
B" <J9:9E9:" B<;" ;9>;" E<::9=<:9;" >@B" S<A7XEBGL<" FB:B"
utiliza��o do portal da internet, economizando custos 
para a empresa, agregando valor ao processo, agilizando 
o tempo de execu��o e trazendo benef�cios para toda 
a cadeia: segurados (clientes), corretores e seguradora.

Este artigo d� �nfase a uma forma de gest�o 
?<" :9CBE7<AB@9A=<" 7A=9:X:@B;" E<@<" 7A;=:>@9A=<"
9;=:B=HI7E<n" `9;=L<" ?9" (>;=<;" /A=9:<:IBA7ZBE7<AB7;"
Y`(7f5"&;;9"B:=9JB=<"H":9CB=78B@9A=9":9E9A=9"AB"C7=9:B=>:B"
de gest�o de custos, tanto na �rea acad�mica, quanto no 
B@S79A=9"F:<X;;7<ABC5" o" 7@F<:=BA=9" :9;;BC=B:" K>9"9;;9"
tipo de coopera��o, ou n�o, entre organiza��es, depende 
?9"JB=<:9;"K>9"B;"7AU>9AE7B@"9@";9>;":9CBE7<AB@9A=<;5"
,9;;9";9A=7?<V"9;=9"B:=7I<"BABC7;B:]"<;"F:7AE7FB7;"JB=<:9;"
E<A=7AI9AE7B7;" E<A?7E7<ABA=9;" ?B" `9;=L<" ?9" (>;=<;"

/A=9:<:IBA7ZBE7<AB7;" Y`(/f" FB:B" ;9:" BFC7E]89C" 9@" >@B"
organiza��o.

Limites organizacionais
#;"9A=7?B?9;"?989@";9:"87;=B;"E<@<">@"E<AW>A=<"?9"

pessoas, recursos e organiza��es capazes de executar 
B=787?B?9" 9E<Aj@7EBV" 9P9:E9A?<" ?<@[A7<" ;<S:9" B;"
receitas e despesas, decidindo sobre os melhores 
7A89;=7@9A=<;" 9" J<:@B;" ?9" XABAE7B@9A=<5" &CB;" F<?9@"
ser caracterizadas por diversos limites: cont�bil, jur�dico, 
<F9:BE7<ABC"9"9E<Aj@7E<5

Limite cont�bil: a contabilidade adota o Postulado da 
&A=7?B?9V" ?9=9:@7ABA?<" K>9" <;" ;ME7<;" YK><=7;=B;" <>"
acionistas) n�o devem se confundir com os interesses e 
contabiliza��es da empresa.

Limite jur�dico:"B"9@F:9;B"H">@"M:IL<"7A;=7=>[?<"F<:"
um contrato, que re�ne pessoas acordadas nos seus 
direitos e obriga��es, que empregam valores, bens, ou 
=:BSBCO<V"E<@"XABC7?B?9"9E<Aj@7EB5

Limite operacional: � composto pelo processo 
de produ��o, administra��o e marketing, dentro do 
ambiente em que os funcion�rios podem atuar ; todavia, 
fatores externos � entidade podem ser t�o ou mais 
7@F<:=BA=9;"K>9"<;"7A=9:A<;"FB:B"<";>E9;;<"?<"A9IME7<5

Limite econ�mico: representa uma ou mais entidades 
(um conjunto de entidades), com ou sem liga��es 
societ�rias entre si, mas subordinadas a um v�nculo 
9E<Aj@7E<5")"F:<?>=<"?9">@B"H"7A;>@<"?9"<>=:B5"

o" 7A=9:9;;BA=9"A<=B:"K>9"=<?<;"9;;9;" C7@7=9;"?989@"
ser respeitados, conforme as circunst�ncias, dentro da 
I9;=L<" <:IBA7ZBE7<ABC\" F<:H@V" FB:B" XA;" ?9" E<AK>7;=B:"
e manter vantagem competitiva, os administradores 
devem ir al�m, caracterizando um modo de pensar 
estrat�gico.

(<A;7?9:BA?<R;9" B" 7@F<:=DAE7B" ?B" BS<:?BI9@"
sist�mica, o entendimento das potencialidades de cada 
BI9A=9" =<:ABR;9" >@" 7@F<:=BA=9" FB;;<" B" ;9:" ?B?<" AB"
gest�o estrat�gica de custos de uma organiza��o. Para 
7;;<V" H" A9E9;;]:7<" 7?9A=7XEB:R;9" E<::9=B@9A=9" B" EB?97B"
de valor em que a empresa opera e selecionar um 
segmento dela como foco priorit�rio de gest�o.

+789:;<;" JB=<:9;" 7AU>9AE7B@" 9;;9" F:<E9;;<" ?9"
7?9A=7XEBGL<"?<";9I@9A=<":9C98BA=9"?B"EB?97BV"E<@<"<"
E>;=<"?<"F:<?>=<V" B;"?9F9A?NAE7B;" =9EA<CMI7EB;" 9A=:9"
<;"FB:E97:<;V"<;"E>;=<;"?9"=:BA;BGL<V"B"9;F9E7XE7?B?9"?9"
ativos, a reversibilidade dos investimentos, os incentivos 
para as empresas e a aloca��o de direitos de decis�o.

&;;9" B;;>A=<" =<:ABR;9" B7A?B"@B7;" :9C98BA=9"K>BA?<"
se percebe que as organiza��es est�o inseridas num 
processo evolutivo cada vez mais r�pido. Em tempos 
FB;;B?<;V"9:B":B:<"JBCB:R;9";<S:9"J>;Q9;V"BK>7;7GQ9;V"W<7A=R

Ilustra��o 1.  !"#$%&'()*#+,#+-./#+,!+0!$,(%+,1'!&(%+!+1$&!-
gra��o de setores.
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ventures etc., caracterizando um estado menos din�mico 
?B"87?B"?B;"<:IBA7ZBGQ9;5"#=>BC@9A=9V"?9A=:<"?<"A<8<"
contexto organizacional, o ambiente competitivo 
=<:A<>R;9"@B7;"BI:9;;78<V"E<@FC9P<"9"IC<SBC\"B;"EB?97B;"
de organiza��es est�o num processo mais din�mico, 
aumentando a velocidade de transforma��o.

4@B"?B;"F:7AE7FB7;"E<A;9K>NAE7B;"?9;=9"J9Aj@9A<"H"
a marginaliza��o do conceito de vantagem competitiva 
;>;=9A=]89C5"g>BA=<"@B7;":]F7?B"B"89C<E7?B?9"98<C>=78B"
de um setor, mais tempor�ria � a vantagem competitiva 
?9" >@B" 9@F:9;B5" '9I>A?<" 07A9" YcdddfV" B;" 9@F:9;B;"
F:9E7;B@"BF:9A?9:"B"E<AE9A=:B:R;9"?7:9=B@9A=9"9@"?<7;"
conjuntos de prioridades:
q" explorar as atuais capacidades e vantagens 

competitivas;
q" construir, de forma consciente e deliberada, novas 

capacidades, para o momento inevit�vel em que 
as antigas n�o mais se constitu�rem em fonte de 
vantagem competitiva.
#;"9@F:9;B;"AL<"@B7;"F<?9@"E<A=B:"E<@"8BA=BI9A;"

competitivas duradouras, mas precisam ter uma s�rie 
?9" E<@F9=NAE7B;" =9@F<:]:7B;5"#" BA]C7;9" 9;=:B=HI7EB"?B"
EB?97B"?9"8BC<:"9"B"̀ 9;=L<"?9"(>;=<;"/A=9:<:IBA7ZBE7<AB7;"
F<?9@"BW>?]RCB;"A9;=B"?7J[E7C"@7;;L<5

o"7@F<:=BA=9";BC79A=B:"K>9"9;;B"87;L<"AL<"E<A=:B;=B"
E<@" <" F:9;;>F<;=<" 9E<Aj@7E<" ?B" @BP7@7ZBGL<" ?<"
S9A9J[E7<"7A?787?>BC5"#<"F9:;9I>7:"B"<=7@7ZBGL<"?<;"IBAO<;"
de todo um segmento da cadeia de valor, as entidades 
precisam maximizar seus ganhos, desde que respeitados 
os direitos de todos os demais stakeholders. Portanto, 
o que pode levar os executivos das organiza��es a 
F:B=7EB:"B"`(7";L<"=:N;"@<=78<;n
q" estarem convencidos de que isso poder� aumentar 

;9>;"F:MF:7<;"IBAO<;"7A?787?>B7;\
q" terem a consci�ncia de que poder�o aumentar o 

valor da empresa para os acionistas; ou
q" serem induzidos a isso por outros fatores 

E<A=7AI9AE7B7;V"7A;=7=>E7<AB7;V"F;7E<CMI7E<;"9=E5

Modalidades de gest�o de custos
-<?B;" B;" <:IBA7ZBGQ9;" ;L<" FB;;[897;" ?9" @9CO<:7B"

em seus resultados e uma das maneiras de se atingir 

9;;9"<SW9=78<"H"<"I9:9AE7B@9A=<"?9"E>;=<;5"-<?B87BV"A<"
cen�rio de forte competi��o em que as empresas est�o 
inseridas, o processo de otimiza��o de custos baseado, 
apenas, em sua redu��o � uma vis�o m�ope e j� n�o 
H" ;>XE79A=95" 1<:" 7;;<V" B" S>;EB" ?B" 9XE7NAE7B" 9E<Aj@7EB"
requer uma perspectiva mais ampla, pois o que se 
F:<E>:B"H"7?9A=7XEB:"<>=:B;"@BA97:B;"?9"I9:9AE7B@9A=<"
de custos, n�o somente redu��o.

,B"87;L<"?B"`(7V"B":9?>GL<"?<"E>;=<"=<=BC"AB"EB?97B"
de valor n�o pode ser visto como objetivo �nico no 
processo de gest�o. O objetivo maior � a garantia de um 
:9=<:A<" =<=BC" ;B=7;JB=M:7<"FB:B"B"EB?97BV" ;9WB" :9?>Z7A?<"
<" E>;=<" =<=BCV" ;9WB" B>@9A=BA?<R<V" ?9;?9" K>9" I9:BA?<"
8BA=BI9A;"E<@F9=7=78B;5"+9;=B"J<:@BV"B"I9;=L<"?<"E>;=<"
total pode ser realizada pelas organiza��es de diversas 
maneiras, para otimizar o resultado: desde a elimina��o 
(redu��o a zero) at� uma aplica��o de custos (aumento), 
E<AJ<:@9"@<;=:B"B"/C>;=:BGL<"l5

O processo de gest�o de custos, praticado de 
maneira ampla e abrangente, pode ser realizado de cinco 
maneiras: elimina��o, diminui��o, modera��o, aplica��o e 
=:<EB"E<@F9A;B=M:7B5

Elimina��o � o processo pelo qual se deixa de 
>=7C7ZB:" =<=BC@9A=9" ?9=9:@7AB?<" :9E>:;<" 9E<Aj@7E<V"
:9@<89A?<R<"E<@FC9=B@9A=9"?B">A7?B?9"?9"=:BSBCO<5

Redu��o � o processo pelo qual se diminui o n�vel 
?9">=7C7ZBGL<"?9"?9=9:@7AB?<":9E>:;<"9E<Aj@7E<";9@"
9C7@7A]RC<5

Modera��o � o consumo ou utiliza��o de forma 
contida e equilibrada.

#FC7EBGL<"H"B" :9BC7ZBGL<"?9">@"IB;=<"@B7<:"E<@"B"
expectativa de obter benef�cios futuros superiores ao 
valor aplicado.

-:<EB" E<@F9A;B=M:7B" Y=:B?9<JJf" H" <" F:<E9;;<" ?9"
gest�o de custos no qual h� uma troca total ou parcial 
?9">@"E>;=<"F<:"<>=:<V"S>;EBA?<R;9">@";BC?<"JB8<:]89C"
em termos de valor total dos custos.

#" /C>;=:BGL<" l" F:<FQ9V" A>@B" J<:@B" ;7@FC9;V" B;"
?789:;B;"F<;;7S7C7?B?9;"?9"I9;=L<"?9"E>;=<;"E<AXI>:BA?<"
um espectro, o qual teria como extremos a elimina��o, 
no canto esquerdo (redu��o de custo a zero), e uma 
aplica��o, no canto direito (aumento de custo). Essas 

Ilustra��o 2. Formas de gest�o de custos.
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v�rias formas de gerenciamento de custos podem ser 
aplicadas a uma planta inteira, �s superintend�ncias, 
departamentos, ger�ncias, coordenadorias, ag�ncias, 
depend�ncias etc.; al�m disso, podem ser aplicadas a um 
�nico produto ou fam�lia de produtos ou, simplesmente, 
a um procedimento.

Entretanto, independentemente do horizonte 
temporal adotado como base, os instrumentos mais 
recomendados para a gest�o de custos s�o o or�amento 
9"<" E>;=<" FB?:L<5"#;;7@V" <" :9;>C=B?<"?<;" 9;J<:G<;" ?9"
gest�o de custos deve ser aferido sempre, em �ltima 
inst�ncia, em rela��o ao padr�o e ao or�amento. 
Organiza��es que n�o possuem or�amento nem sistema 
?9"E>;=<"FB?:L<"E9:=B@9A=9"=N@"@>7=B"?7XE>C?B?9"9@"
planejar e controlar seus custos.

Cadeia de valor
#" E<A;=BA=9" 7A<8BGL<" 9" B" 7A=9A;B" E<@FC9P7?B?9"

das transa��es entre empresas representam 
?9;BX<;" F9:@BA9A=9;" FB:B" B" (<A=:<CB?<:7B" 9" FB:B"
B" (<A=BS7C7?B?9" `9:9AE7BC5" 4@" ?9;;9;" ?9;BX<;" H" B"
@9A;>:BGL<"9E<Aj@7EB"?<;"989A=<;"9"<"J<:A9E7@9A=<"
de informa��o gerencial para coordena��o e controle 
das atividades realizadas entre as organiza��es. O 
objetivo � dar suporte a a��es gerenciais efetivas, tais 
como planejamento estrat�gico, gest�o estrat�gica, 
C98BA=B@9A=<"9"BC<EBGL<"?9":9E97=B;"9"E>;=<;"9V"BXABCV"
a tomada de decis�o como um todo com base em 
par�metros o mais objetivo poss�vel.

#" EB?97B" ?9" 8BC<:" F<?9" ;9:" E<AE97=>B?B" E<@<"
>@B" ;9K>NAE7B" CMI7EB" ?9" B=787?B?9;" F:<?>=78B;" K>9" ;9"
inicia com a origem dos recursos e vai at� o descarte 
do produto pelo �ltimo consumidor (adaptado de 
*)(^#\"i)*/,&../V"lmm V"F56f5")"B?W9=78<"sF:<?>=78B;t"
:9J9:9R;9"AL<"BF9AB;"u;"B=787?B?9;"?9"@BA>JB=>:BV"@B;"
contempla, tamb�m, as relacionadas � presta��o de 
servi�os, incluindo o desenvolvimento de softwares e de 
<>=:<;"B=78<;"7A=BAI[897;5",B"@9;@B"C7AOB"?9":BE7<E[A7<V"
recursos n�o s�o somente os naturais de natureza f�sica, 
pois incluem o trabalho humano, intelectual ou n�o. O 
descarte pelo �ltimo consumidor limita a abrang�ncia da 
BA]C7;9V"E<A;7?9:BA?<R;9"B;";>E9;;78B;":9>=7C7ZBGQ9;"?<;"
bens; por�m a transforma��o continua, dando origem 
B">@"A<8<"E7EC<V"K>9"F<?9"v"<>"AL<"v";9:"?9"7A=9:9;;9"
FB:B"XA;"?9"I9;=L<"9;=:B=HI7EB5

4@" 9P9@FC<" ?9" EB?97B" ?9" 8BC<:" A<" ;9I@9A=<" ?9"
produtos de papel, com nove est�gios, � demonstrado 
AB" /C>;=:BGL<" w5" )" ;9I@9A=<" ?9A<@7AB?<" E<A89:;L<"
:9J9:9R;9" u" =:BA;J<:@BGL<"?B"@B=H:7BRF:7@B"FBF9C" 9@"
produtos acabados como embalagens e outros.

#"EB?97B"?9"8BC<:"7A7E7BR;9"AB"<S=9AGL<"?<;":9E>:;<;"

prim�rios (naturais) e, dependendo do tipo de produto, 
termina na utiliza��o, transforma��o ou consumo pelo 
TC=7@<"EC79A=9"YK>9";9:]"<"E<A;>@7?<:"XABCfV"B=9A=BA?<R
se para a reciclagem ou reutiliza��o do produto.

#"EB?97B"?9"8BC<:"F<?9";9:"F9:E9S7?B"E<@<">@";7;=9@B"
?7AD@7E<"?9XA7?<"9"B;"B=787?B?9;";L<"?9;9A8<C87?B;"F<:"
v�rias entidades que produzem e entregam aos clientes 
?9=9:@7AB?<"=7F<"?9"F:<?>=<"Y_4.2#.#"9="BCV"lmmef5"
Essas entidades podem ser diferentes empresas, cada 
>@B" E<@" F9:;<ABC7?B?9" W>:[?7EB" F:MF:7BV" ?7J9:9A=9;"
>A7?B?9;" ?9" A9IME7<" ?9" >@B" @9;@B" 9@F:9;B" <>"
;9I@9A=<;"?9">@B">A7?B?9"?9"A9IME7<\"F<:=BA=<V"EB?97B"
?9"8BC<:"H">@B"9A=7?B?9"9E<Aj@7EBV"E<@F9=7A?<"E<@"
<>=:B;"EB?97B;"E<AE<::9A=9;"Y^&*`&-\"2)**/'V"cdrd\"
*)(^#\"i)*/,&../V"lmm \"_4.2#.#"9="BCV"lmmef5

1<:";9:">@";7;=9@B"?7AD@7E<V"?989R;9"=9:"9@"@9A=9"
K>9"<;"C7@7=9;"?9">@B"EB?97B"?9"8BC<:"v"B"@<A=BA=9"9"
B" W>;BA=9" v" ?9F9A?9@" ?B" F9:;F9E=78B" ;<S" B" K>BC" 9CB"
� vista em determinado momento; portanto, pode ser 
E<A;7?9:B?B" E<A=7AI9A=9" Y#,+&*')," 9=" BCV" cdd!5f5"
+9;=9"@<?<V"B;":9J9:NAE7B;"K>9"SBC7ZB@">@B"EB?97B"?9"

Ilustra��o 3. Exemplo de cadeia de valor no segmento de 
produtos de papel. FONTE: adaptado de SHANK; GOVIDARA-
JAN, 1997, p.65.
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valor inicialmente idealizada podem se alterar com base 
na constante avalia��o (feedback) realizada em fun��o 
do mercado, dos concorrentes, fornecedores, clientes, 
?<"I<89:A<"9=E5V"<>" ;9WBV"<" ;7;=9@B"F<?9" ;9"@<?7XEB:V"
B=>BC7ZBA?<R;9" E<@" SB;9" 9@" ;>B" 7A=9:BGL<" E<@" <;"
diversos agentes, alterando o escopo da cadeia de valor 
� medida que ela se torne inadequada para o ambiente 
?9"A9IME7<;"9@"K>9"BI<:B";9"9AEB7PB"B"E<@FBAO7B5

,9;;9" ;9A=7?<V" ?989R;9" B=9A=B:" FB:B" <;" 989A=<;"
K>9" F<?9@" BC=9:B:" ;7IA7XEB=78B@9A=9" B" 9;=:>=>:B" ?9"
>@B" EB?97B"?9" 8BC<: \" FB:B" 9P9@FC7XEB:" 9;;B;"F<;;[897;"
@>?BAGB;V"F<?9R;9" :987;7=B:"<"EB;<"?B"EB?97B"?9"8BC<:"
de computadores.

,<;" BA<;" cdem" 9" 9@" F:7AE[F7<;" ?<;" BA<;" cdrmV" B"
cadeia de valor de computadores era verticalmente 
integrada, ou seja, cada companhia produzia seus 
principais componentes cr�ticos e podia at� mesmo 
B=>B:"AB"?7;=:7S>7GL<5"+9;;9"@<?<V"B;"<:IBA7ZBGQ9;"?<"
ramo tendiam a produzir seus principais componentes, 
;7;=9@B;" <F9:BE7<AB7;" 9=E5V" B<" 7A8H;" ?9" >=7C7ZB:R;9" ?9"
fornecedores, e a n�o utilizar clientes no processo de 
distribui��o de seus produtos.

,<" 7A[E7<" ?B" ?HEB?B" ?9" cdrmV" B" 7A?T;=:7B" ?9"
E<@F>=B?<:9;" =<:A<>R;9" O<:7Z<A=BC5" &;;B" J<:@BGL<"
permitiu que as organiza��es pudessem se especializar 
AB" 9;;NAE7B" ?9" ;9>" A9IME7<" 9V" E<A;9K>9A=9@9A=9V"
surgiram �s entidades que dominaram, ou pelo menos 
se impuseram, em cada est�gio da cadeia de valor. 
&@F:9;B;"E<@<"B"27E:<;<J="9"B" /A=9C";9"?9;=BEB:B@"9"
consolidaram seus espa�os nessa cadeia.

+989R;9" B=9A=B:" FB:B" B" @BIA7=>?9" ?B;" @>?BAGB;"
ocorridas nesse cen�rio, como tamb�m para a 
@B=9:7BC7?B?9"?<;"8BC<:9;"9A8<C87?<;5"#@S<;"?989@";9:"

relevantes para a companhia, pois, se a empresa alterar 
sua perspectiva com frequ�ncia, pode se tornar invi�vel 
analisar e gerenciar a cadeia, principalmente no intuito 
?9"E<@FB:]RCB"E<@"<>=:B;"EB?97B;"9V"F7<:V"9CB"@9;@B"A<"
decorrer do tempo.

&@"=9:@<;"I9:9AE7B7;V"'9I>A?<"07A9"YcdddfV"A9AO>@B"
capacidade organizacional existe por si mesma, isolada 
das demais organiza��es; o velho aforismo de que uma 
corrente (ou cadeia) � apenas t�o forte quanto o seu elo 
@B7;"J:BE<"H"=L<"89:?B?97:<"A<"B@S79A=9"?<;"A9IME7<;"
K>BA=<" A<;" ;7;=9@B;" @9EDA7E<;5" ,<" @>A?<" J[;7E<V" <;"
projetistas conhecem bem essa lei e a levam em conta 
A<"F:<W9=<"?9";>B;"EB?97B;\"A<">A789:;<"?<;"A9IME7<;V"<;"
estrategistas tamb�m precisam respeitar essa lei. Essa � 
>@B"@9A;BI9@"E:[=7EB"FB:B"<;"F:<X;;7<AB7;"?9"A9IME7<;5"
O entendimento das rela��es entre as organiza��es da 
cadeia e a necessidade de um planejamento de uma 
gest�o sincronizada entre elas destacam a import�ncia 
da an�lise da cadeia de valor.

O levantamento dessas informa��es propicia o 
delineamento da posi��o da empresa perante seus 
fornecedores, clientes e competidores. O objetivo 
principal dessa an�lise � conquistar e manter vantagens 
competitivas, detectando oportunidades, amea�as, 
pontos fortes e pontos fracos, fontes de diferencia��o 
comparadas com cadeias concorrentes e gerar ideias para 
ganhos de produtividade, lucratividade e rentabilidade 
para a empresa e para o segmento da cadeia. Em 
E<A;9K>NAE7B"?7;;<V";9I>A?<"*<EOB"9"i<:7A9CC7"Ylmm fV"B"
an�lise da cadeia de valor pode subsidiar o processo de 
gerenciamento estrat�gico, pois permite compreender 
e gerar solu��es para agir sobre a estrutura patrimonial, 
9E<Aj@7EBV" XABAE97:B" 9" <F9:BE7<ABC" ?B;" F:7AE7FB7;"

Ilustra��o 4. Organiza��es verticalmente integradas competindo 
atrav�s de todos os est�gios. FONTE: adaptado de FINE 
(1999) e CASADESUS-MASANELL et al (2005).

Ilustra��o 5. Mudan�a na cadeia de valor contendo organi-
za��es especializadas. FONTE: adaptado de FINE (1999) e 
CASADESUS-MASANELL et al (2005).
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atividades, processos e entidades, al�m de possibilitar a 
:9?>GL<"?9":7;E<;"9" 7AE9:=9ZB5"-<?<"9;;9"=:BSBCO<"=9@"
como alvo a conquista (ou a manuten��o) de vantagem 
competitiva para a organiza��o.

o" ECB:<" K>9" <" C98BA=B@9A=<" ?9" ?B?<;" FB:B" B"
constru��o de uma an�lise da cadeia de valor demanda 
7A89;=7@9A=<"E<A;7?9:]89C"9@"9;J<:G<;5"#"?9@<A;=:BGL<"
das informa��es de atividades intermedi�rias, 
EBCE>CBA?<R;9" <;" 8BC<:9;" ?9" 7A89;=7@9A=<;V" :9E97=B;"
9" E>;=<;V" 7?9A=7XEBA?<R;9" ?9=9:@7ABA=9;" ?9" E>;=<;" 9"
liga��es entre as atividades, entre outros servi�os, exige 
muita investiga��o e nem sempre os dados s�o de f�cil 
obten��o.

&A=:9=BA=<V" F:9=9A?9>R;9" ?9@<A;=:B:V" BK>7V" K>9" <"
esfor�o geralmente � um investimento �til, dados os 
benef�cios potencialmente decorrentes. Essas an�lises 
devem gerar indaga��es com rela��o aos valores que 
EB?B"B=787?B?9"BE:9;E9A=B"FB:B"<"E<A;>@7?<:"XABCV"BCH@"
de possibilitar compara��es com os concorrentes, 
fornecedores e clientes. O processo de an�lise da 
cadeia de valor pode ser instrutivo, for�ando os gestores 
a indaga��es sobre atividades que agregam valor aos 
clientes (e as que n�o agregam), al�m de an�lises 
;<S:9" B" 9;=:>=>:B" ?9" E>;=<;V" E<@FB:B?<RB" E<@"B"?<;"
E<AE<::9A=9;"Y'^#,_\"`)a/,+#*#b#,V"cddef5

)" @B7<:" <>" @9A<:" A[89C" ?9" ?7XE>C?B?9" FB:B" B"
obten��o de dados depende do tipo de cadeia em que 
a empresa opera (tirania, oligarquia ou democracia) e da 
F<;7GL<"K>9"A9CB"<E>FB5"&;;B"ECB;;7XEBGL<"?B"=7F<C<I7B"H"
analisada a seguir.

Tipos de cadeias de valor
+9" J<:@B" I9:BCV" B;" EB?97B;" ?9" 8BC<:" F<?9@" ;9:"

ECB;;7XEB?B;" E<@" SB;9" AB" 9;=:>=>:B" ?<" @9:EB?<" 9@"
que est�o inseridas. Mercado � o ambiente em que as 
<:IBA7ZBGQ9;" F<?9@" E<AE:9=7ZB:" A9IME7<;" ?9" E<@F:B"
e venda, no qual o sistema de pre�os funciona como 
denominador comum das negocia��es.

Com o avan�o da globaliza��o e o advento da 
7A=9:A9=V" 9A=:9" <>=:<;" JB=<:9;V" <" 9;FBG<" 9E<Aj@7E<"
n�o mais � determinado, apenas, por determinada 
:9I7L<" I9<I:]XEBV" F<7;" F<?9" E<@F<:=B:" A9I<E7BGQ9;"
no mundo todo, atrav�s de transa��es em bolsas de 
valores, por exemplo. Mas, quando uma organiza��o 
planeja suas estrat�gias, � necess�rio que determine o 
ambiente de atua��o, ou seja, qual o mercado em que 
vai atuar, como, por exemplo, uma cidade, um estado, um 
pa�s ou o mundo.

Essa delimita��o de escopo � que permite determinar 
quais ser�o os competidores potenciais. Por exemplo, 
se a Petrobras analisar suas estrat�gias no mercado 

brasileiro, em rela��o a certos produtos ela pode n�o 
ter concorr�ncia; por�m, se a an�lise for determinada no 
mercado mundial, certamente haver� empresas globais 
E<AE<::9A=9;V" 'B>?7" #:B@E<" Y#:]S7B" 'B>?7=BfV" ,/)("
Y/:LfV"&PP<A"2<S7C"Y&4#fV"*9F;<C"x10"Y&;FBAOBfV"1+a'#"
Ya9A9Z>9CBf"9"B"19@9P"Y2HP7E<f"9=E5"+9F9A?9A?<"?<"
produto ou das linhas de produtos, estas empresas 
podem concorrer, tamb�m, no mercado brasileiro.

Os modelos de organiza��o dos mercados s�o 
conhecidos como estruturas de mercado. Cada estrutura 
?9" @9:EB?<" SB;97BR;9" 9@" O7FM=9;9;" 9" EB:BE=9:[;=7EB;"
observadas da intera��o entre a oferta e a demanda. 
#;"F:7AE7FB7;"EB:BE=9:[;=7EB;"K>9"?9=9:@7AB@"B"9;=:>=>:B"
?<;"@9:EB?<;";L<n"K>BA=7?B?9"?9"BI9A=9;"9E<Aj@7E<;V"
tipo de produto e barreiras de entrada e de sa�da.
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Ilustra��o 6. Principais estruturas de mercado.

1<?9R;9" 9A=9A?9:" <" =9:@<" FMC7<" E<@<" ;7AjA7@<"
?9" 89A?9?<:\" 9A=L<V" @<A<FMC7<" ;7IA7XEB" <" @9:EB?<"
K>9"=9@";<@9A=9">@"89A?9?<:"9"<C7I<FMC7<";7IA7XEB"<"
mercado que tem poucos vendedores (ou um grupo). 
1<?9R;9"9A=9A?9:"<" =9:@<"F;jA7<"E<@<";7AjA7@<"?9"
E<@F:B?<:\"9A=L<V"@<A<F;jA7<"H"<"@9:EB?<"K>9"=9@"
;<@9A=9" >@" E<@F:B?<:" 9" <C7I<F;jA7<" H" <" @9:EB?<"
que tem poucos compradores (ou um grupo).

#;"EB:BE=9:[;=7EB;"?<"=7F<"?9"F:<?>=<"9"B"9P7;=NAE7BV"<>"
n�o, de barreiras de entrada e de sa�da � que conduzem 
B" ECB;;7XEBGL<" ?9" >@"@9:EB?<" E<@<"@B7;" <>"@9A<;"
E<AE<::9AE7BC5" 1B:B" 9P9@FC7XEB:V" K>BA?<" >@"@9:EB?<"
EB:BE=9:7ZBR;9" F9CB" 9P7;=NAE7B" ?9"@>7=<;" E<@F:B?<:9;"
9"@>7=<;"89A?9?<:9;"9C9"F<?9";9:"ECB;;7XEB?<"E<@<"?9"
E<AE<::NAE7B"F9:J97=B"<>"?9"E<AE<::NAE7B"7@F9:J97=B5"#"
concorr�ncia perfeita ocorre quando existem produtos 
substitutos perfeitos e n�o existem barreiras de entrada. 
Se n�o houver uma dessas duas caracter�sticas, � porque 
se trata de concorr�ncia imperfeita.

Com base nos fatores que caracterizam as estruturas 
?9"@9:EB?<;"YK>BA=7?B?9"?9"BI9A=9;"9E<Aj@7E<;V"=7F<"
?9"F:<?>=<"9"SB::97:B;"?9"9A=:B?B"9"?9" ;B[?BfV" F<?9R
;9" ECB;;7XEB:" B;" EB?97B;" ?9" 8BC<:" 9@" =:N;" F:7AE7FB7;"
tipos: tirania, oligarquia e democracia (COOPER; 
'.#`24.+&*V"cdddf5
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Tiranian"AB;"EB?97B;"=7F7XEB?B;"E<@<"=7:BA7B;";<@9A=9"
uma empresa tem o poder de dominar a rede como 
um todo; consequentemente, seu poder de negocia��o 
Y<>" ?9" 7@F<;7GL<f" H" BC=<5"#;" A9I<E7BGQ9;" I9:BC@9A=9"
ocorrem em condi��es mais favor�veis para a empresa 
tirana, que det�m o maior poder de negocia��o, de 
press�o e de imposi��o de condi��es perante aos seus 
EC79A=9;"9" J<:A9E9?<:9;5" o" B"9@F:9;B" =7:BAB"K>9"F<?9"
determinar as regras de conduta da cadeia, assegurando 
que os relacionamentos detenham certas caracter�sticas 
esperadas, coordenando o comportamento das outras 
<:IBA7ZBGQ9;5" ,<:@BC@9A=9V" B" =7:BAB" =9@" >@B" J<:=9"
7AU>NAE7B" ;<S:9" <;" F:9G<;" ?<" F:<?>=<" A<" @9:EB?<V"
pleno conhecimento dos seus custos e da demanda. 
#;" 9;=:>=>:B;" ?9" @9:EB?<" 9@" K>9" EB?97B;" ?<" =7F<"
=7:BA7B"F<?9@"9P7;=7:";L<n"K>B;9"@<A<FMC7<V"@<A<FMC7<V"
K>B;9"@<A<F;jA7<"9"@<A<F;jA7<5"1<?9R;9"E7=B:"BCI>A;"
exemplos de cadeias que se assemelham ao tipo tirania no 
i:B;7Cn"F9=:MC9<V"]I>BV"9;I<=<"9"9A9:I7B"9CH=:7EB5"&@F:9;B;"
como a Petrobras, Sabesp e Eletropaulo podem se 
S9A9XE7B:"?B;"EB:BE=9:[;=7EB;"?B"EB?97B"=7:BAB5"&;=9"=7F<"
?9"EB?97B"=7:BAB"H"?B?<"F:7AE7FBC@9A=9"F9C<"@<A<FMC7<"
�s vezes estabelecido por concess�o do setor p�blico; 
K>BA?<"<"@<A<FMC7<"H"BS<C7?<V"I9:BC@9A=9"B"=9A?NAE7B"
H"<"B?89A=<"?9"<C7I<FMC7<;"9"B"J<:@BGL<"?9"EB:=H7;5

Oligarquian"AB;"EB?97B;"=7F7XEB?B;"E<@<"<C7IB:K>7BV">@"
pequeno n�mero de companhias domina a cadeia de 
valor ; consequentemente, o poder de negocia��o (ou 
de imposi��o) est� dividido entre as poucas empresas, 
denominadas oligarcas. Essas empresas controlam a 
rede, mas nenhuma delas, isoladamente, det�m poder 
?9"A9I<E7BGL<";>XE79A=9"FB:B"?<@7AB:"E<@FC9=B@9A=9"
as outras, dividindo esse poder de negocia��o entre 
;75" +B" @9;@B" J<:@B" E<@<" <E<::9" A<" =7F<" =7:BA7BV" B;"
transa��es ocorrem em condi��es mais favor�veis para 
as empresas oligarcas, por�m, neste caso, seus respectivos 
clientes e fornecedores podem minimizar esse poder 
negociando com outras empresas oligarcas. S�o as 
empresas oligarcas que podem determinar as regras de 
conduta da cadeia, assegurando que os relacionamentos 
detenham certas caracter�sticas esperadas, coordenando 
<"E<@F<:=B@9A=<"?B;"<>=:B;"<:IBA7ZBGQ9;5"1<?9@R;9"
citar alguns exemplos de cadeias do tipo oligarquia no 
Brasil: telefonia celular, grandes redes de supermercados 
9" B87BGL<" E787C5" &@F:9;B;" E<@<" B"a78<" 9"-7@V"-B@" 9"
`<CV" (B::9J<>:" 9"hBCR2B:=V" F<?9@" ;9" S9A9XE7B:" ?B;"
caracter�sticas da cadeia do tipo oligarquia.

Democracia: nas cadeias do tipo democracia n�o 
existe uma organiza��o que as comande, nem mesmo 

um pequeno grupo; consequentemente, nenhuma 
empresa tem o poder de imposi��o sobre as outras. 
,9;;9" =7F<" ?9" EB?97BV" B;" SB::97:B;" ?9" 9A=:B?B" 9"
?9" ;B[?B" ;L<" @9A<:9;" <>" K>B;9" A>CB;5" #CH@" ?7;;<V"
produtos substitutos s�o normalmente encontrados. 
#" 9;=:>=>:B" ?9" @9:EB?<" K>9" B;" EB?97B;" ?<" =7F<"
?9@<E:BE7B" F<?9@" 9P7;=7:" H" B" E<AE<::NAE7B5" ,9;;9"
tipo de cadeia, as transa��es ocorrem em condi��es 
aproximadamente equilibradas entre as empresas, 
;9>;" EC79A=9;" 9" J<:A9E9?<:9;5"#;" <:IBA7ZBGQ9;" ?989@"
formar alian�as para alcan�ar seus objetivos, pois todas 
elas det�m, essencialmente, mais ou menos o mesmo 
n�vel de poder. Essas alian�as podem assegurar que 
os relacionamentos detenham certas caracter�sticas 
esperadas, coordenando o comportamento das outras 
<:IBA7ZBGQ9;5" #" E<<F9:BGL<" E<@" <>=:<;" BI9A=9;" ?B"
cadeia de valor pode trazer benef�cios para as empresas 
(melhores solu��es e tecnologias), mas tamb�m pode 
levar benef�cios a seus concorrentes, pois os parceiros 
F<?9@";9:"v"9"I9:BC@9A=9";L<"v"<;"@9;@<;5"#"EB?97B"
do tipo democracia � a que menos propicia a utiliza��o 
de gest�o de custos interorganizacionais, pois minimiza 
as possibilidades, devido a uma falta de comando na 
cadeia de valor.

#" `9;=L<" ?9" (>;=<;" /A=9:<:IBA7ZBE7<AB7;" H" @B7;"
fact�vel em cadeias com estilo da tirania ou at� oligarquia, 
devido �s principias caracter�sticas desses tipos de 
cadeia, nas quais a empresa tirana ou as oligarcas podem 
?7:9E7<AB:" <" F:<E9;;<" ?9" `(75" +9;=9" @<?<V" K>BA=<"
@B7;"B;"EB:BE=9:[;=7EB;";9"BF:<P7@B@"?B"EB?97B"=7F7XEB?B"
E<@<" =7:BA7BV" @B7;" 87]89C" H" B" BFC7EBGL<" ?B" `9;=L<" ?9"
(>;=<;"/A=9<:IBA7ZBE7<AB7;5

Fatores condicionantes da GCi
#;":9CBGQ9;"9A=:9"B;"9@F:9;B;V";9>;"J<:A9E9?<:9;"9"

;9>;"EC79A=9;"I9:BC@9A=9"9A8<C89@"E<AU7=<"?9"7A=9:9;;9;V"
pois cada parte procura, de forma leg�tima, maximizar 
;9>;" IBAO<;5" #;;7@V" B" 9J9=78B" BFC7EBS7C7?B?9" ?B" `(7V"
tanto no �mbito estrat�gico como no n�vel operacional, 
depende de determinados fatores contingenciais, que 
devem ser analisados atentamente.

0B=<:9;" E<A?7E7<ABA=9;" ?B" `(7" ;L<" 8B:7]897;" K>9"
7AU>9AE7B@" <" ;>E9;;<" ?9" 7@FCBA=BGL<" 9" >=7C7ZBGL<" ?9"
>@" B:=9JB=<" I9:9AE7BCV" F<?9A?<" ;<J:9:" 7AU>NAE7B;" ?9"
<:?9A;" =HEA7EB;V" ;<E7B7;V" E<@F<:=B@9A=B7;V" 9E<Aj@7EB;"
9" XABAE97:B;5" &;;9;" JB=<:9;" F<?9@" ;9:" ?787?7?<;" 9@"
=:N;" I:>F<;n"9PMI9A<;"u" EB?97BV" 9A?MI9A<;"u" EB?97B"9"
9;F9E[XE<;"?B"<:IBA7ZBGL<5

Ex�genos � cadeia: s�o vari�veis ambientais, como, por 
exemplo, o n�vel de competi��o do setor e as tend�ncias 
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@BE:<9E<Aj@7EB;" ?B;" :9I7Q9;" 9@" K>9" B;" 9@F:9;B;"
B=>B@5" #" E<@F9=7GL<" 7A=9A;78BV" EB>;BA?<" F:9;;L<"
cont�nua de redu��o de custos, � uma caracter�stica 
que propicia a utiliza��o de enfoques colaborativos do 
=7F<"`(/5"#"=9A?NAE7B"@BE:<9E<Aj@7EB"?9":9=:BGL<"?<"
mercado ou de recess�o, causando minimiza��o nos 
lucros das organiza��es, tamb�m � uma caracter�stica 
K>9"F:<F7E7B"9AJ<K>9;"E<CBS<:B=78<;V"?<;"K>B7;"B"`(7"H"
um exemplo.

End�genos � cadeia:";L<"8B:7]897;"9;F9E[XEB;"?B"EB?97B"
?9" 8BC<:" K>9" 7AU>9AE7B@" B" 7@FCBA=BGL<" 9" >=7C7ZBGL<"
da ferramenta gerencial. Exemplos: caracter�sticas do 
F:<?>=<V" 9;F9E7XE7?B?9;" ?<;" E<@F<A9A=9;V" K>BC7?B?9"
dos relacionamentos entre as empresas e tipos de 
cadeia.

2%3!4564#%+ ,(+ #'7($18()*#9 s�o aspectos da 
 !"#$%$ & '( & $#) *#+!%)%,& %& -.#/& 01 ,23+45& 2+)" &
$%&  ,2) 4%6& $ 7*#8!*#%&  & $#9 )4#$%$ &!+4& 4#4" ,%4&$ &
contabilidade de custos etc. Empresas de grande porte 
geralmente t�m mais recursos para desenvolver seus 
) 3%*#+!%, !"+4&$+&'( &%4&$ &2 '( !+& &,:$#+/&;3:,&
$#44+6&+& "%,%!<+&$%4&+)=%!#>%?@ 4&2+$ & #!A( !*#%)&%4&
diferentes formas de governan�a corporativa: enquanto 
numa grande empresa pode existir uma distin��o bem 
$ 7!#$%& !") &+&= 4"+)& &+&2)+2)# "B)#+6&,(#"%4& 9 > 46&
 ,& 2 '( !%4&  ,2) 4%46& +& 2)+2)# "B)#+& :& +& 2)C2)#+&
= 4"+)/&D+&'( &4 &) 3%*#+!%&%&$ 7*#8!*#%& &$#9 )4#$%$ &
nos sistemas de contabilidade, muitas empresas podem 
n�o mostrar sua contabilidade, ou seus valores baseados 
!%& *+!"%E#3#$%$ 6& 2+#4&  3%4& , 4,%4& !F+& *+!7%,& !%4&
4(%4& 2)C2)#%4& #!G+),%?@ 4/&;3:,& $#44+6& +& #!" )*H,E#+&
$ &#!G+),%?@ 4&2+$ &7*%)&2) I($#*%$+&2 3+&G%"+&$ &+4&
4#4" ,%4&$ &#!G+),%?@ 4&4 ) ,&,(#"+4& 42 *J7*+4/

K%!"+& +4& G%"+) 4&  1C= !+4& *+,+& +4&  !$C= !+4&
podem determinar o sucesso ou o fracasso da 
#,23%!"%?F+&  & ("#3#>%?F+& $%& - 4"F+& $ & .(4"+4&
L!" )+)=%!#>%*#+!%#4/&M(%!"+&,%#4&G%"+) 4&'( &2)+2#*# ,&
a utiliza��o estiverem presentes, a necessidade aumenta 
e a possibilidade de sucesso tamb�m.

Mecanismos da GCi
;3:,& $ & +E4 )9%)& +4& G%"+) 4& *+!$#*#+!%!" 46& %4&

empresas devem decidir sobre os mecanismos de 
*+!")+3 &$%&- 4"F+&$ &.(4"+4&L!" )+)=%!#>%*#+!%#46&'( &
s�o artefatos, aparelhos, instrumentos etc. que auxiliam 
a gest�o de custos entre empresas com o objetivo 
de orientar, controlar, medir, informar, dar par�metros, 
4 )& =(#%& 2%)%& %4& +)=%!#>%?@ 46& 9#%E#3#>%!$+& %& -.#/&
Esses mecanismos podem ser divididos em tr�s tipos: 

disciplinadores, capacitores e incentivadores.

TIPS EXEMPLOS

DISCIPLINING NO; PQ; CUSTEIO ALVO

ENABLING 
INTERCåMBIO DE 

PROFISSIONAL
R#!%!*#%, !"+

DESENVOLVIMENTO EM 
CONJUNTO

INCENTIVADOR 
DIVISÌO DE 

LUCROS

NÌO REPASSE DE 
CUSTOS

AUMENTO NO 
VOLUME DE 

TRANSA�ÍES

Ilustra��o 7. Exemplos de mecanismos da GCi.

Disciplinadores: s�o os mecanismos que regram, 
adestram, desenvolvem, criam obriga��es que regem 
o relacionamento das organiza��es com o objetivo de 
observar e corrigir aspectos fora de certas restri��es. 
Esses mecanismos geram regras para controle das a��es 
 &$ 9 ,&4 )&("#3#>%$+4&*+,+&E%4 &2%)%&=)%"#7*%?F+&2%)%&
as organiza��es que cumprem suas obriga��es; estas 
2+$ ,& 4 )&,+! "B)#%4& SET!(4& 2+)& %3*%!* & $ &, "%4U&
+(& !F+V,+! "B)#%4& S) 3%*#+!%, !"+4& $ & 3+!=+& 2)%>+U/&
P =(!$+&.++2 )& &P3%=,(3$ )&SWXXX6&2/&WYU&+&2)+2C4#"+&
desse tipo de mecanismo � transmitir press�es de custos 
ao longo da cadeia ao estabelecer metas de redu��o, 
mas, na verdade, s�o regras de relacionamento, que 
servem para colocar press�o sobre o retorno total da 
*%$ #%6&!F+&4+, !" &!%&) $(?F+&$ &*(4"+45&+&2)+2C4#"+&
:&  4"%E 3 * )& ) =)%4/& Z#G ) !" & $ & 2 !%3#$%$ 6& '( & :&
utilizada em situa��o posterior � transgress�o da regra, 
,%4&'( &2+)&4#&4C&!F+&$#4*#23#!%6& 4" 4&, *%!#4,+4&"8,&
*+,+&7!%3#$%$ & 9#"%)&#3 =%3#$%$ 46&$ 49#+46&")%!4=) 44@ 4&
e, consequentemente, penalidades. Exemplos: open 
E++[&%**+(!"#=& SNO;U6& 4 )9#* & 3 9 3& %=)  , !"& SPQ;U&
 &*(4" #+V%39+/

V&N2 !&E++[&%**+(!"#!=&SNO;U5&%&%E )"()%&$ &3#9)+4&
� um instrumento gerencial de troca de informa��es 
relevantes entre entidades de um segmento de uma 
*%$ #%& $ & 9%3+)6& !+& 2)+* 44+& $ & - 4"F+& $ & .(4"+4&
L!" )+)=%!#>%*#+!%#4/

V& P )9#* & 3 9 4& %=)  , !"& SPQ;U5& :& (,& %*+)$+& $ &
n�vel de servi�os entre os parceiros no qual estipula 
formalmente as exig�ncias da parceria. Esse tipo de 
contrato inclui informa��es sobre: n�vel padr�o de 
desempenho, respostas aos problemas detectados, 
responsabilidade das partes, garantias, planos alternativos 
e medidas emergenciais.

V&.(4" #+V%39+5&:&+&= ) !*#%, !"+&$ &*(4"+&%&2%)"#)&$+&
pre�o dado pelo mercado. O foco desse gerenciamento 
de custo � trabalhar no projeto de custo.

Capacitores: s�o instrumentos que fornecem 



\]&&

capacidade, compet�ncias e possibilidades, com o 
+EI "#9+& $ & 4%!%)& $#7*(3$%$ 4& !+& 2)+* 44+& $ &-.#&  &
ajudar a resolver os problemas encontrados. Segundo 
.++2 )&  & P3%=,(3$ )& SWXXX6& 2/& WYU6& 4 (& 2)+2C4#"+& :&
ajudar as empresas da cadeia a encontrar maneiras de 
conciliar suas habilidades e coordenar esfor�os de modo 
a alcan�arem coletivamente suas metas de redu��o de 
*(4"+4/& Z#G ) !" & $ & =)%"#7*%?F+6& '( & :& ("#3#>%$%&  ,&
situa��o posterior ao alcance da meta estipulada, ou seja, 
premiar, remunerar pelo objetivo alcan�ado, mas que 
2+)&4#&4C&!F+&*%2%*#"%6&+&, *%!#4,+&*%2%*#"+)&" ,&*+,+&
7!%3#$%$ &  !4#!%)^#!4")(#)& %& +)=%!#>%?F+/& N& *%,2+& $ &
atua��o desses mecanismos contempla desde a cria��o 
do produto, passando pela produ��o at� a log�stica. 
01 ,23+45& #!" )*H,E#+&$ &2)+744#+!%36&7!%!*#%, !"+& &
desenvolvimento em conjunto.

V& L!" )*H,E#+& $ & 2)+744#+!%#45& ! 4"%& G+),%6& %&
+)=%!#>%?F+&* $ &%3=(!4&2)+744#+!%#4&%+&G+)! * $+)&+(&
cliente por um determinado per�odo no qual recebe 
2)+744#+!%#4& $ 3 & "%,E:,/& ;+& * $ )& 2)+744#+!%3&
'(%3#7*%$+6&%&+)=%!#>%?F+&" ,&+2+)"(!#$%$ &$ &%(1#3#%)&
seus parceiros, diagnosticando poss�veis problemas e 
%(1#3#%!$+&!%&+E" !?F+&$ &4+3(?@ 4/& _B&+4&2)+744#+!%#4&
que v�m a organiza��o, podem se aprimorar e levar 
tecnologia nova ao parceiro.

V& R#!%!*#%, !"+5&  44%& %3" )!%"#9%& %& +)=%!#>%?F+&
2+$ & %(1#3#%)& !+& 7!%!*#%, !"+& $+& 2%)* #)+& %& E(4*%&
$ 6&2+)& 1 ,23+6&'(%3#7*%?F+6&$#42+!#E#3#>%!$+&) *()4+4&
7!%!* #)+4& 2%)%& %'(#4#?F+& $ & !+9%4& " *!+3+=#%46&
") #!%, !"+6&  !") & +(")+4/& 044 & 7!%!*#%, !"+& 2+$ &
ser feito de diversas formas, como, por exemplo: 
empr�stimos, adiantamento de mercadorias, 
adiantamento de compras, aval em negocia��o banc�ria 
e participa��o acion�ria.

V& Z 4 !9+39#, !"+&  ,& *+!I(!"+5& %4& +)=%!#>%?@ 4&
podem participar ativamente do desenvolvimento de 
!+9+4&2)+$("+4&+(&2)+* 44+4/&Z 44%& G+),%6&%,E+4&+4&
lados podem tomar contato com novos metodologias 
e procedimentos, e pode contemplar conhecimentos 
de engenharia de valor, gerenciamento simult�neo de 
custos e treinamentos interorganizacionais.

Incentivadores5& 4F+& #!4")(, !"+4& '( & =)%"#7*%,& %4&
partes, utilizados posteriormente ao alcance de metas 
estipuladas, para premiar e remunerar pelo objetivo 
alcan�ado; podem ser monet�rios (por exemplo: 
ET!(4& 2+)& %3*%!* & $ & , "%4U& +(& !F+V,+! "B)#+4&
(por exemplo: garantia de relacionamentos de longo 
2)%>+U/& DF+&  1#4" & (,%& ) =)%& = )%3& 4+E) & *+,+& +4&
ganhos devem ser divididos; isso requer discuss�o 
#!$#9#$(%3&2%)%&*%$%&*%4+6&*)#%!$+V4 &4+3(?@ 4&$#G ) !" 46&
,+$ 3%$%4&  42 *#7*%, !" & 2%)%& %4& +)=%!#>%?@ 4&

participantes, pois as circunst�ncias variam para cada 
caso e uma regra geral n�o seria apropriada. Para o 
E+,&G(!*#+!%, !"+&$%&-.#6&+4&=%!<+4&2)+2+)*#+!%$+4&
devem ser compartilhados de maneira adequada 
entre as empresas da cadeia envolvidas no processo. 
Esse compartilhamento deve gerar incentivos para as 
empresas cooperarem independentemente de como 
esteja o equil�brio de for�as dentro da cadeia. S�o 
exemplos: divis�o de lucros, n�o repasse de custos e 
aumento no volume de transa��es.

V& Z#9#4F+& $ & 3(*)+5& !F+&  1#4" & (,%& ) =)%& = )%3&
sobre como os ganhos devem ser divididos; isso 
) '( )& $#4*(44F+& #!$#9#$(%3& 2%)%& *%$%& *%4+6& *)#%!$+V4 &
4+3(?@ 4&$#G ) !" 46&,+$ 3%$%4& 42 *#7*%, !" &2%)%&%4&
organiza��es participantes, pois as circunst�ncias variam 
para cada caso e uma regra geral n�o seria apropriada.

V&DF+& ) 2%44 & $ & *(4"+45& +& #!9 4"#, !"+& 2+$ & 4 )&
realizado pela empresa no fornecedor, e o fornecedor 
se compromete a n�o repassar aumento de custo 
durante certo tempo

V&;(, !"+&!+&9+3(, &$ &")%!4%?@ 45& 44 &#!* !"#9+&
aumenta o n�vel de interdepend�ncia entre as 
organiza��es, fazendo com que o faturamento no 
) 3%*#+!%, !"+&%(, !" /&D+),%3, !" 6& #44+&%*+!" * &
com o passar do tempo, atrav�s do conhecimento das 
atitudes, das transa��es, das informa��es, da lisura do 
")%"+&  !") & %4& +)=%!#>%?@ 4/& M(%!"+& ,%#4& ")%!4%?@ 4&
ocorrem em um relacionamento, melhor se forma um 
*+!* #"+& 2+4#"#9+& $ 3 &̀ %44#,6& %(, !"%V4 & +& !J9 3& $ &
*+!7%!?%/

Z 9 &  1#4"#)& #!" =)%?F+&  !") & +4& , *%!#4,+4&
disciplinadores, capacitores e incentivadores para que 
+*+))%& %&  G "#9#$%$ & $%& %23#*%?F+& $%& -.#/& N& *%,2+&
de atua��o desses mecanismos contempla a cria��o, 
produ��o e log�stica do produto.

 !"#$%&'()*&#+,"($#
;& = 4"F+& $ & *(4"+4& ) %3#>%$%& +3<%!$+V4 & 4+, !" &

2%)%& $ !")+& $%& 2)C2)#%&  ,2) 4%& 2+$ & +"#,#>%)6&
" ,2+)%)#%, !" 6& 4 (4& 2)C2)#+4& *(4"+46& ,%4& !F+&
necessariamente os da cadeia como um todo nem por 
,(#"+& " ,2+/&;+& 4 & 3%!?%)& +& +3<%)& 2%)%& +& %,E# !" 6&
as partes podem atingir benef�cios superiores �queles 
obtidos de forma isolada.

D 44 &4 !"#$+6&%&- 4"F+&$ &.(4"+4&L!" )+)=%!#>%*#+!%#4&
� um processo cooperativo de gerenciamento de custos 
que inclui outras organiza��es dentro de uma cadeia 
$ &9%3+)&%3:,&$%&2)C2)#%& ,2) 4%/&K ,&*+,+&+EI "#9+&
encontrar solu��es que propiciem que o retorno total 
da cadeia de valor (ou de uma parte dela) seja garantido 
ou aumentado, atrav�s de a��es coordenadas, o que n�o 
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seria poss�vel se as empresas tentassem reduzir custos 
independentemente umas das outras.

;& G "#9%&%23#*%E#3#$%$ &$%&-.L&$ 2 !$ &$ & G%"+) 4&
contingenciais, que devem ser analisados atentamente. 
Esses fatores podem ser divididos em tr�s grupos: 
 1C= !+4&b&*%$ #%6& !$C= !+4&b&*%$ #%& & 42 *J7*+4&$%&
+)=%!#>%?F+/&;3:,&$ &+E4 )9%)&+4&G%"+) 4&*+!$#*#+!%!" 46&
%& ,2) 4%&$ 9 &$ *#$#)&4+E) &+4&, *%!#4,+4&$ &-.#5&
disciplinadores, capacitores e incentivadores.

.+!4#$ )%!$+V4 & %4& G(4@ 4&  & #!*+)2+)%?@ 46& E ,&
como o crescente ritmo de internacionaliza��o das 
 ,2) 4%46& %& - 4"F+& $ & .(4"+4& L!" )+)=%!#>%*#+!%#4&
pode ser implementada de forma que se encontrem 
4+3(?@ 4& !F+& 4C&  !") &  ,2) 4%46& ,%46& "%,E:,6&  !") &
=)(2+4&  *+!T,#*+4& S ,2) 4%4& 3#=%$%4& 4+E& +& , 4,+&
controle). Sob outro �ngulo, as grandes corpora��es 
2+$ ,& ("#3#>%)V4 & $+4& *+!* #"+4&  & ":*!#*%4& $%& -.#&
$ !")+&$%&2)C2)#%& ,2) 4%6&4#"(%?F+& ,&'( &*%$%&B) %&
$%&  ,2) 4%& :& 9#4"%& *+,+& (,%&  !"#$%$ &  *+!T,#*%6&
*+,+&4 &G+44 ,& ,2) 4%4&$#4"#!"%4&S- 4"F+&$ &.(4"+4&
L!")%+)=%!#>%*#+!%#4U/
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