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Diversos estudos demonstram a relevancia do
relacionamento entre empresas. Aliancas estratégicas
e outros enfoques de cooperacdo nos negdcios tém
conduzido a resultados espetaculares, dentro de um
espectro que teria como extremos as contratacdes
via mercado e a integragdo vertical plena (hierarquia).
O reconhecimento de que existem ligacdes e inter
relacionamentos complexos entre as atividades
realizadas internamente e externamente a empresa é
fundamental para a gestdo, porque essa visdo ampla,
externa a empresa, € uma Vvisao estratégica, por meio da
qual podem-se mitigar ameacas e vislumbrar inimeras
oportunidades.

A criacio e o desenvolvimento de produtos
(conjuntos de atributos e niveis de servicos entregues
aos clientes) passam por atividades interligadas, que
sdo influenciadas pelo desempenho umas das outras,
ou seja, 0 modo como as atividades do fornecedor
sdo executadas afeta o custo ou o desempenho das
atividades de uma empresa e esta, por sua vez, afeta o
custo ou o desempenho de seu cliente. Desta forma,
percebe-se que existe interrelagdo entre as atividades
executadas dentro e fora da empresa.

Um exemplo disso é a relacdao entre o projeto e o
custo total de um produto durante todo o seu ciclo
de vida. O projeto determina diversas propriedades
(dimensdo do produto, qualidade do material, cuidado
com o transporte, fatores de armazenamento etc.) que
vao impactar o custo total de uso e propriedade do
produto até o final do seu ciclo de vida util (utilizagdo,
manutengdo, descarte, reciclagem etc.).

As caracterfsticas do material afetam a natureza e
o tipo de negociacdo com os fornecedores, as préticas
de compra, os requisitos de inspecdo, a qualificagdo
requerida dos funciondrios etc,; as dimensdes fisicas
do produto afetam o espaco necessario para utilizagao
pelo cliente, os meios necessdrios para transporte e
armazenagem etc.

Esse reconhecimento da interligacdo entre os
agentes, influenciada desde a concepgao, projeto e
desenvolvimento dos produtos, amplia o quadro e
o leque de possibilidades do processo de gestao
interorganizacional; entdo, gerenciar essas influéncias é
estratégico e pode trazer ganhos ou evitar perdas para
as empresas envolvidas na cadeia.

Observando-se a cadeia de valor a montante,
constata-se que o modelo de gestdo e os métodos
de trabalho dos fornecedores, seus planos, sistemas de
informacdo, localizagdo geogréfica e tecnologia, dentre
varios outros fatores determinantes de custos e de
competitividade, afetam o planejamento, a execucdo e
o desempenho das atividades da empresa compradora
e vice-versa.

O relacionamento entre a empresa e seus principais
fornecedores é fator de extrema importancia, pois €
através dele que se realiza o processo de suprimento
da producdo (exemplo: compra de materiais). Os
fornecedores n3o apenas produzem e entregam os
insumos a serem usados nas atividades de uma empresa,
mas também influenciam, de modo importante,
a posicdo de custo ou de diferenciacdo (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).

Além do relacionamento com os fornecedores, outra
ligacao vital € com os clientes. Estudando-se a cadeia de
valor a jusante, percebe-se que aqueles mesmos fatores
determinantes de custos, vistos, agora, sob a perspectiva
da empresa, podem impactar o modelo e o processo
de gestdo das atividades de seus clientes e vice-versa.
O impacto mutuo entre as atividades influencia o custo
das transacoes entre as empresas. Uma gestdo eficiente
e eficaz dos relacionamentos pode minimizar os custos
de transacdo para as organizagdes, como, por exemplo,
evitando-se o custo de procura e contratagao de um
Novo parceiro.

Quando ndo hd uma gestdo eficaz e eficiente da
relacdo entre a empresa e seus clientes, diversos
problemas podem ocorrer para ambos, como: falta de
sincronia entre o suprimento e a efetiva necessidade do
cliente, fabricacdo de produto fora da especificacdo, falta
ou atraso na entrega do produto etc. Esses problemas
podem gerar instabilidade na cadeia de organizacdes,
chegando a ocorrer mudanca na estrutura da cadeia,
como as vendas diretas ao consumidor e a integragao
de setores (llustracdo ).

Alteragcdes nos canais de distribuicio podem ser
verificadas em varios setores da economia. Por exemplo,
grandes produtores de bens de consumo, como
Whirlpool (que no Brasil adota as marcas Brastemp
e Consul), Nestlé, Johnson & Johnson e Electrolux,
passaram a desenvolver seus proprios canais de vendas,
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ou seja, uma quase verticalizacdo a jusante do canal de
distribuicdo. Pode-se interpretar esse fato como um
tipo de reacdo de produtores a acdes tomadas por
grandes empresas do varejo, como Wal-Mart, Casas
Bahia e Carrefour; quando decidiram vender produtos
de marcas prdprias, invadindo o ambiente da industria
(HERZOG; MANG, 2007). Em suma, observa-se que os
limites da firma, nesses cendrios, passam por alteracoes
decorrentes da interacdo dindmica entre os atores de
mercado.

Quando as relagdes sao bem administradas, podem
existir elos fundamentais e em harmonia; um exemplo
disso estd no setor de seguros. Atualmente (2009),
ndo existe a possibilidade legal de um consumidor final
trabalhar diretamente com a empresa de seguros,mesmo
com a facilidade da internet. H4 seguradoras que tratam
seus parceiros (nesse caso os corretores) de forma
cooperativa, para o sucesso do empreendimento como
um todo. Uma grande seguradora em Sao Paulo, no seu
processo de gestdo de custos, verificou que a utilizagdo
da internet para preenchimento de cadastro, cotacdes e
propostas para os clientes (segurados) era mais barata
do que o atendimento por telefone (call center). Dessa
percepcao de eficiéncia econdmica, a seguradora passou
a oferecer aos seus corretores uma bonificagdo para
utilizacdo do portal da internet, economizando custos
para a empresa, agregando valor ao processo, agilizando
o tempo de execucdo e trazendo beneficios para toda
a cadeia: segurados (clientes), corretores e seguradora.

Este artigo dd énfase a uma forma de gestdo
do relacionamento interfirmas como instrumento
estratégico: Gestdo de Custos Interorganizacionais
(GCi). Esse artefato € relativamente recente na literatura
de gestao de custos, tanto na drea académica, quanto no
ambiente profissional. E importante ressaltar que esse
tipo de cooperagdo, ou ndo, entre organizacdes, depende
de fatores que as influenciam em seus relacionamentos.
Nesse sentido, este artigo analisard os principais fatores
contingenciais condicionantes da Gestao de Custos

VENDAS

INTEGRACAO DE SETORES

EMPRESA (INDUSTRIA +VAREJO) CONSUMIDOR

llustragcdo |. Demonstragdo do fluxo de vendas diretas e inte-
gracdo de setores.
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Interorganizacionais (GCl) para ser aplicavel em uma
organizagao.

Limites organizacionais

As entidades devem ser vistas como um conjunto de
pessoas, recursos e organizagdes capazes de executar
atividade econdmica, exercendo dominio sobre as
receitas e despesas, decidindo sobre os melhores
investimentos e formas de financiamento. Elas podem
ser caracterizadas por diversos limites: contdbil, juridico,
operacional e econdmico.

Limite contdbil: a contabilidade adota o Postulado da
Entidade, determinando que os sdcios (quotistas ou
acionistas) nao devem se confundir com os interesses e
contabilizagdes da empresa.

Limite juridico: a empresa é um drgdo instituido por
um contrato, que relne pessoas acordadas nos seus
direitos e obrigacdes, que empregam valores, bens, ou
trabalho, com finalidade econémica.

Limite operacional: é composto pelo processo
de producdo, administracdo e marketing, dentro do
ambiente em que os funciondrios podem atuar; todavia,
fatores externos a entidade podem ser tdo ou mais
importantes que os internos para o sucesso do negdcio.

Limite econdmico: representa uma ou mais entidades
(um conjunto de entidades), com ou sem ligacdes
societdrias entre si, mas subordinadas a um vinculo
econdmico. O produto de uma € insumo de outra.

E interessante notar que todos esses limites devem
ser respeitados, conforme as circunstancias, dentro da
gestdo organizacional; porém, para fins de conquistar
e manter vantagem competitiva, os administradores
devem ir além, caracterizando um modo de pensar
estratégico.

Considerando-se a importancia da abordagem
sistémica, o entendimento das potencialidades de cada
agente torna-se um importante passo a ser dado na
gestdo estratégica de custos de uma organizacdo. Para
isso, é necessario identificar-se corretamente a cadeia
de valor em que a empresa opera e selecionar um
segmento dela como foco prioritario de gestao.

Diversos fatores influenciam esse processo de
identificacdo do segmento relevante da cadeia, como o
custo do produto, as dependéncias tecnoldgicas entre
0s parceiros, os custos de transacdo, a especificidade de
ativos, a reversibilidade dos investimentos, os incentivos
para as empresas e a alocacao de direitos de decisao.

Esse assunto torna-se ainda mais relevante quando
se percebe que as organizacdes estdo inseridas num
processo evolutivo cada vez mais rdpido. Em tempos
passados, era raro falar-se sobre fusdes, aquisicdes, joint-



ventures etc., caracterizando um estado menos dindmico
da vida das organizacdes. Atualmente, dentro do novo
contexto organizacional, o ambiente competitivo
tornou-se mais agressivo, complexo e global; as cadeias
de organizacbes estdo num processo mais dindmico,
aumentando a velocidade de transformacao.

Uma das principais consequéncias deste fendbmeno é
a marginalizacdo do conceito de vantagem competitiva
sustentdvel. Quanto mais rdpida a velocidade evolutiva
de um setor, mais tempordria € a vantagem competitiva
de uma empresa. Segundo Fine (1999), as empresas
precisam aprender a concentrar-se diretamente em dois
conjuntos de prioridades:
* explorar as atuais

competitivas;

* construir, de forma consciente e deliberada, novas
capacidades, para o momento inevitdvel em que
as antigas nao mais se constituirem em fonte de
vantagem competitiva.

As empresas ndo mais podem contar com vantagens
competitivas duradouras, mas precisam ter uma série
de competéncias tempordrias. A andlise estratégica da
cadeia de valor e a Gestao de Custos Interorganizacionais
podem ajudé-las nesta dificil missao.

F importante salientar que essa visio ndo contrasta
com o pressuposto econdémico da maximizagdo do
beneficio individual. Ao perseguira otimizagdo dos ganhos
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,
0 que pode levar os executivos das organizagdes a
praticar a GCi s3o trés motivos:

* estarem convencidos de que isso poderd aumentar
seus proprios ganhos individuais;

* terem a consciéncia de que poderdo aumentar o
valor da empresa para os acionistas; ou

e serem induzidos a isso por outros
contingenciais, institucionais, psicolégicos etc.

capacidades e vantagens

fatores

Modalidades de gestao de custos
Todas as organizacdes sdo passiveis de melhoria
em seus resultados e uma das maneiras de se atingir

GESTAO DE CUSTOS
Eliminagao Reducao

DIMINUIR

llustragao 2. Formas de gestdo de custos.

TROCAS

esse objetivo é o gerenciamento de custos. Todavia, no
cendrio de forte competicdo em que as empresas estao
inseridas, o processo de otimizacdo de custos baseado,
apenas, em sua reducao é uma visio miope e ja nao
é suficiente. Por isso, a busca da eficiéncia econdmica
requer uma perspectiva mais ampla, pois o que se
procura € identificar outras maneiras de gerenciamento
de custos, ndao somente reducao.

Na visdo da GCi, a reducdo do custo total na cadeia
de valor ndo pode ser visto como objetivo Unico no
processo de gestao. O objetivo maior é a garantia de um
retorno total satisfatério para a cadeia, seja reduzindo
o custo total, seja aumentando-o, desde que gerando
vantagens competitivas. Desta forma, a gestdo do custo
total pode ser realizada pelas organizacdes de diversas
maneiras, para otimizar o resultado: desde a eliminagao
(reducao a zero) até uma aplicagao de custos (aumento),
conforme mostra a llustracdo 2.

O processo de gestdo de custos, praticado de
maneira ampla e abrangente, pode ser realizado de cinco
maneiras: eliminacao, diminuicdo, moderagao, aplicacao e
troca compensatdria.

Eliminacdo é o processo pelo qual se deixa de
utilizar totalmente determinado recurso econémico,
removendo-o completamente da unidade de trabalho.

Reducao € o processo pelo qual se diminui o nivel
de utilizacdo de determinado recurso econdmico sem
elimind-lo.

Moderacdo é o consumo ou utilizacgdo de forma
contida e equilibrada.

Aplicacdo € a realizacdo de um gasto maior com a
expectativa de obter beneficios futuros superiores ao
valor aplicado.

Troca compensatdria (tradeoff) é o processo de
gestdo de custos no qual hd uma troca total ou parcial
de um custo por outro, buscando-se um saldo favordvel
em termos de valor total dos custos.

A llustracdo 2 propde, numa forma simples, as
diversas possibilidades de gestdo de custos configurando
um espectro, o qual teria como extremos a eliminagao,
no canto esquerdo (reducdo de custo a zero), e uma
aplicacdo, no canto direito (aumento de custo). Essas

Moderagao

Aplicagao
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varias formas de gerenciamento de custos podem ser
aplicadas a uma planta inteira, as superintendéncias,
departamentos, geréncias, coordenadorias, agéncias,
dependéncias etc.; além disso, podem ser aplicadas a um
unico produto ou familia de produtos ou, simplesmente,
a um procedimento.

Entretanto, independentemente do  horizonte
temporal adotado como base, os instrumentos mais
recomendados para a gestao de custos sao o orcamento
e o custo padrdao. Assim, o resultado dos esforcos de
gestdo de custos deve ser aferido sempre, em Ultima
instancia, em relacdo ao padrdao e ao orcamento.
Organiza¢des que nao possuem orcamento nem sistema
de custo padrdo certamente tém muita dificuldade em
planejar e controlar seus custos.

Cadeia de valor

A constante inovagdo e a intensa complexidade
das transacdes entre empresas  representam
desafios permanentes para a Controladoria e para
a Contabilidade Gerencial. Um desses desafios € a
mensuragdo econdmica dos eventos e o fornecimento
de informacdo gerencial para coordenacdo e controle
das atividades realizadas entre as organizagdes. O
objetivo é dar suporte a a¢Bes gerenciais efetivas, tais
como planejamento estratégico, gestdo estratégica,
levantamento e alocacdo de receitas e custos e, afinal,
a tomada de decisio como um todo com base em
parametros o mais objetivo possivel.

A cadeia de valor pode ser conceituada como
uma sequéncia ldgica de atividades produtivas que se
inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte
do produto pelo Ultimo consumidor (adaptado de
ROCHA; BORINELLI, 2006, p.5). O adjetivo “produtivas”
refere-se ndo apenas as atividades de manufatura, mas
contempla, também, as relacionadas a prestacdo de
servicos, incluindo o desenvolvimento de softwares e de
outros ativos intangiveis. Na mesma linha de raciocinio,
recursos nao sao somente os naturais de natureza fisica,
pois incluem o trabalho humano, intelectual ou n3o. O
descarte pelo Uttimo consumidor limita a abrangéncia da
andlise, considerando-se as sucessivas reutilizacdes dos
bens; porém a transformacdo continua, dando origem
a um novo ciclo, que pode — ou ndo — ser de interesse
para fins de gestao estratégica.

Um exemplo de cadeia de valor no segmento de
produtos de papel, com nove estdgios, € demonstrado
na llustragdo 3. O segmento denominado conversao
refere-se a transformacdo da matéria-prima papel em
produtos acabados como embalagens e outros.

A cadeia de valor inicia-se na obtencdo dos recursos
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primarios (naturais) e, dependendo do tipo de produto,
termina na utilizacdo, transformacdo ou consumo pelo
dltimo cliente (que serd o consumidor final), atentando-
se para a reciclagem ou reutilizacdo do produto.

A cadeiade valor pode serpercebida como um sistema
dindmico definido e as atividades sao desenvolvidas por
varias entidades que produzem e entregam aos clientes
determinado tipo de produto (KULMALA et al, 2007).
Essas entidades podem ser diferentes empresas, cada
uma com personalidade juridica prépria, diferentes
unidades de negdcio de uma mesma empresa ou
segmentos de uma unidade de negdcio; portanto, cadeia
de valor é uma entidade econémica, competindo com
outras cadeias concorrentes (HERGET; MORRIS, 1989;
ROCHA; BORINELLI, 2006; KULMALA et al, 2007).

Por ser um sistema dinamico, deve-se ter em mente
que os limites de uma cadeia de valor — a montante e
a jusante — dependem da perspectiva sob a qual ela
¢ vista em determinado momento; portanto, pode ser
considerada contingente (ANDERSON et al, 1994.).
Deste modo, as referéncias que balizam uma cadeia de

PLANTAGCAO DE

ARVORES

CORTE E TRANSPORTE
DA MADEIRA

PRODUGCAO DE POLPA €
CELULOSICA
I PRODUCAO DE PAPEL
TRANSFORMACAO
(CONVERSAO)
I DISTRIBUICAO
I VAREJO

llustragao 3. Exemplo de cadeia de valor no segmento de
produtos de papel. FONTE: adaptado de SHANK; GOVIDARA-
JAN, 1997, p.65.



valor inicialmente idealizada podem se alterar com base
na constante avaliacdo (feedback) realizada em funcdo
do mercado, dos concorrentes, fornecedores, clientes,
do governo etc, ou seja, o sistema pode se modificar,
atualizando-se com base em sua interacdo com os
diversos agentes, alterando o escopo da cadeia de valor
a medida que ela se torne inadequada para o ambiente
de negdcios em que agora se encaixa a companhia.

Nesse sentido, deve-se atentar para os eventos
que podem alterar significativamente a estrutura de
uma cadeia de valor; para exemplificar essas possiveis
mudancas, pode-se revisitar o caso da cadeia de valor
de computadores.

Nos anos 1970 e em principios dos anos 1980, a
cadeia de valor de computadores era verticalmente
integrada, ou seja, cada companhia produzia seus
principais componentes criticos e podia até mesmo
atuar na distribuicao. Desse modo, as organiza¢des do
ramo tendiam a produzir seus principais componentes,
sistemas operacionais etc, ao invés de utilizarse de
fornecedores, e a ndo utilizar clientes no processo de
distribuicdo de seus produtos.

No infcio da década de 1980, a inddstria de
computadores tornou-se horizontal. Essa formacdo
permitiu que as organizagdes pudessem se especializar
na esséncia de seu negdcio e, consequentemente,
surgiram as entidades que dominaram, ou pelo menos
se impuseram, em cada estdgio da cadeia de valor.
Empresas como a Microsoft e a Intel se destacaram e
consolidaram seus espagos nessa cadeia.

Deve-se atentar para a magnitude das mudangas
ocorridas nesse cendrio, como também para a
materialidade dos valores envolvidos. Ambos devem ser

MICROPROCESSADORES
SISTEMAS OPERACIONAIS
PERIFERICOS
APLICATIVOS

SERVICOS DE REDE

MONTAGEM DE
HARDWARE

DISTRIBUICAO

E
L
(7]
=
7
g
=

llustragao 4. Organizagdes verticalmente integradas competindo
através de todos os estdgios. FONTE: adaptado de FINE
(1999) e CASADESUS-MASANELL et al (2005).

relevantes para a companhia, pois, se a empresa alterar
sua perspectiva com frequéncia, pode se tornar invidvel
analisar e gerenciar a cadeia, principalmente no intuito
de comparé-la com outras cadeias e, pior, ela mesma no
decorrer do tempo.

Em termos gerenciais, Segundo Fine (1999), nenhuma
capacidade organizacional existe por si mesma, isolada
das demais organizacdes; o velho aforismo de que uma
corrente (ou cadeia) é apenas tao forte quanto o seu elo
mais fraco € tao verdadeiro no ambiente dos negdcios
quanto nos sistemas mecanicos. No mundo fisico, os
projetistas conhecem bem essa lei e a levam em conta
no projeto de suas cadeias; no universo dos negdcios, os
estrategistas também precisam respeitar essa lei. Essa é
uma mensagem critica para os profissionais de negdcios.
O entendimento das relagdes entre as organizacdes da
cadeia e a necessidade de um planejamento de uma
gestdo sincronizada entre elas destacam a importancia
da andlise da cadeia de valor.

O levantamento dessas informacdes propicia o
delineamento da posicdo da empresa perante seus
fornecedores, clientes e competidores. O objetivo
principal dessa andlise € conquistar e manter vantagens
competitivas, detectando oportunidades, ameacas,
pontos fortes e pontos fracos, fontes de diferenciacao
comparadas com cadeias concorrentes e gerarideias para
ganhos de produtividade, lucratividade e rentabilidade
para a empresa e para o segmento da cadeia. Em
consequéncia disso, segundo Rocha e Borinelli (2006), a
andlise da cadeia de valor pode subsidiar o processo de
gerenciamento estratégico, pois permite compreender
e gerar solugdes para agir sobre a estrutura patrimonial,
econdmica, financeira e operacional das principais

MICROPROCESSADORES INTEL  MOTOROLA  AMD ETC

SISTEMAS OPERACIONAIS
PERIFERICOS
APLICATIVOS

SERVICOS DE REDE
MONTAGEM DE

HARDWARE

DISTRIBUICAO

llustragao 5. Mudanga na cadeia de valor contendo organi-
zagoes especializadas. FONTE: adaptado de FINE (1999) e
CASADESUS-MASANELL et al (2005).
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atividades, processos e entidades, além de possibilitar a
reducdo de riscos e incerteza. Todo esse trabalho tem
como alvo a conquista (ou a manutencdo) de vantagem
competitiva para a organizagao.

E claro que o levantamento de dados para a
construcao de uma andlise da cadeia de valor demanda
investimento consideravel em esforcos. A demonstracao
das informacdes de atividades intermedidrias,
calculando-se os valores de investimentos, receitas
e custos, identificando-se determinantes de custos e
ligacdes entre as atividades, entre outros servicos, exige
muita investigacdo e nem sempre os dados sdo de facil
obtencao.

Entretanto, pretendeu-se demonstrar, aqui, que o
esforco geralmente é um investimento Util, dados os
beneficios potencialmente decorrentes. Essas andlises
devem gerar indagacdes com relacdo aos valores que
cada atividade acrescenta para o consumidor final, além
de possibilitar comparagdes com os concorrentes,
fornecedores e clientes. O processo de andlise da
cadeia de valor pode ser instrutivo, forcando os gestores
a indagagdes sobre atividades que agregam valor aos
clientes (e as que ndo agregam), além de andlises
sobre a estrutura de custos, comparado-a com a dos
concorrentes (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

O maior ou menor nivel de dificuldade para a
obtencao de dados depende do tipo de cadeia em que
a empresa opera (tirania, oligarquia ou democracia) e da
posicdo que nela ocupa. Essa classificacdo da tipologia é
analisada a seguir.

Tipos de cadeias de valor

De forma geral, as cadeias de valor podem ser
classificadas com base na estrutura do mercado em
que estdo inseridas. Mercado € o ambiente em que as
organizagdes podem concretizar negdcios de compra
e venda, no qual o sistema de precos funciona como
denominador comum das negociacdes.

Com o avanco da globalizacdo e o advento da
internet, entre outros fatores, o espaco econémico
ndo mais é determinado, apenas, por determinada
regido geogrifica, pois pode comportar negociacdes
no mundo todo, através de transacdes em bolsas de
valores, por exemplo. Mas, quando uma organizacdo
planeja suas estratégias, é necessario que determine o
ambiente de atuacao, ou seja, qual o mercado em que
vai atuar, como, por exemplo, uma cidade, um estado, um
pals ou 0 mundo.

Essa delimitacdo de escopo é que permite determinar
quais serdo os competidores potenciais. Por exemplo,
se a Petrobras analisar suas estratégias no mercado
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brasileiro, em relacdo a certos produtos ela pode nao
ter concorréncia; porém, se a andlise for determinada no
mercado mundial, certamente haverd empresas globais
concorrentes, Saudi Aramco (Ardbia Saudita), NIOC
(Ird), Exxon Mobil (EUA), Repsol YPF (Espanha), PDVSA
(Venezuela) e a Pemex (México) etc. Dependendo do
produto ou das linhas de produtos, estas empresas
podem concorrer, também, no mercado brasileiro.

Os modelos de organizacdo dos mercados sao
conhecidos como estruturas de mercado. Cada estrutura
de mercado baseia-se em hipdteses e caracteristicas
observadas da interacdo entre a oferta e a demanda.
As principais caracteristicas que determinam a estrutura
dos mercados sdo: quantidade de agentes econémicos,
tipo de produto e barreiras de entrada e de saida.

UM UNIco Poucos Muitos
VENDEDOR VENDEDORES VENDEDORES
M UNI 3 .
UM UNIco MoNOPOLIO QUASE MONOPSONIO
COMPRADOR BILATERAL MONOPSONIO
Poucos UASE LIGOPOLIO
Q , o OLGOPSONIO
COMPRADORES  MONOPOLIO BILATERAL
b MonNoproLo  OuGopSLIO CONCORRENCIA
COMPRADORES

llustragao 6. Principais estruturas de mercado.

Pode-se entender o termo pdlio como sindnimo
de vendedor; entdao, monopdlio significa o mercado
que tem somente um vendedor e oligopdlio significa o
mercado que tem poucos vendedores (ou um grupo).
Pode-se entender o termo psénio como sindnimo de
comprador; entdao, monopsénio é o mercado que tem
somente um comprador e oligopsénio é o mercado
que tem poucos compradores (ou um grupo).

As caracteristicas do tipo de produto e a existéncia, ou
ndo, de barreiras de entrada e de saida é que conduzem
a classificacdo de um mercado como mais ou mMmenos
concorrencial. Para exemplificar, quando um mercado
caracteriza-se pela existéncia de muitos compradores
e muitos vendedores ele pode ser classificado como de
concorréncia perfeita ou de concorréncia imperfeita. A
concorréncia perfeita ocorre quando existem produtos
substitutos perfeitos e ndo existem barreiras de entrada.
Se ndo houver uma dessas duas caracterfsticas, € porque
se trata de concorréncia imperfeita.

Com base nos fatores que caracterizam as estruturas
de mercados (quantidade de agentes econdmicos, tipo
de produto e barreiras de entrada e de saida), pode-
se classificar as cadeias de valor em trés principais
tipos: tirania, oligarquia e democracia (COOPER;
SLAGMULDER, 1999).



Tirania: nas cadeias tipificadas como tiranias somente
uma empresa tem o poder de dominar a rede como
um todo; consequentemente, seu poder de negociacdo
(ou de imposicao) € afto. As negociacdes geralmente
ocorrem em condicdes mais favordveis para a empresa
tirana, que detém o maior poder de negociacao, de
pressdo e de imposicao de condi¢es perante aos seus
clientes e fornecedores. E a empresa tirana que pode
determinar as regras de conduta da cadeia, assegurando
que os relacionamentos detenham certas caracteristicas
esperadas, coordenando o comportamento das outras
organiza¢des. Normalmente, a tirana tem uma forte
influéncia sobre os precos do produto no mercado,
pleno conhecimento dos seus custos e da demanda.
As estruturas de mercado em que cadeias do tipo
tirania podem existir s3o: quase monopdlio, monopdlio,
quase monopsdnio e monopsonio. Pode-se citar alguns
exemplos de cadeias que se assemelham ao tipo tiraniano
Brasil: petrdleo, dgua, esgoto e energia elétrica. Empresas
como a Petrobras, Sabesp e Eletropaulo podem se
beneficiar das caracteristicas da cadeia tirana. Este tipo
de cadeia tirana € dado principalmente pelo monopdlio
as vezes estabelecido por concessdao do setor publico;
quando o monopdlio é abolido, geralmente a tendéncia
€ o advento de oligopdlios e a formagdo de cartéis.

Oligarquia: nas cadeias tipificadas como oligarquia, um
pequeno nimero de companhias domina a cadeia de
valor; consequentemente, o poder de negociagdo (ou
de imposicdo) estd dividido entre as poucas empresas,
denominadas oligarcas. Essas empresas controlam a
rede, mas nenhuma delas, isoladamente, detém poder
de negociacdo suficiente para dominar completamente
as outras, dividindo esse poder de negociacdo entre
si. Da mesma forma como ocorre no tipo tirania, as
transacdes ocorrem em condi¢des mais favoraveis para
as empresas oligarcas, porém, neste caso, seus respectivos
clientes e fornecedores podem minimizar esse poder
negociando com outras empresas oligarcas. S3o as
empresas oligarcas que podem determinar as regras de
conduta da cadeia, assegurando que os relacionamentos
detenham certas caracteristicas esperadas, coordenando
o comportamento das outras organizacdes. Podem-se
citar alguns exemplos de cadeias do tipo oligarquia no
Brasil: telefonia celular, grandes redes de supermercados
e aviagdo civil. Empresas como a Vivo e Tim, Tam e
Gol, Carrefour e Wal-Mart, podem se beneficiar das
caracteristicas da cadeia do tipo oligarquia.

Democracia: nas cadeias do tipo democracia nao
existe uma organizacdo que as comande, nem mesmo

um pequeno grupo; consequentemente, nenhuma
empresa tem o poder de imposicdo sobre as outras.
Nesse tipo de cadeia, as barreiras de entrada e
de saida sdo menores ou quase nulas. Além disso,
produtos substitutos sdo normalmente encontrados.
A estrutura de mercado que as cadeias do tipo
democracia podem existir é a concorréncia. Nesse
tipo de cadeia, as transacdes ocorrem em condicdes
aproximadamente equilibradas entre as empresas,
seus clientes e fornecedores. As organizacdes devem
formar aliancas para alcancar seus objetivos, pois todas
elas detém, essencialmente, mais ou menos o mesmo
nivel de poder Essas aliancas podem assegurar que
os relacionamentos detenham certas caracteristicas
esperadas, coordenando o comportamento das outras
organizagdes. A cooperacao com outros agentes da
cadeia de valor pode trazer beneficios para as empresas
(melhores solucgdes e tecnologias), mas também pode
levar beneficios a seus concorrentes, pois os parceiros
podem ser — e geralmente sao — 0s mesmos. A cadeia
do tipo democracia é a que menos propicia a utilizagao
de gestao de custos interorganizacionais, pois minimiza
as possibilidades, devido a uma falta de comando na
cadeia de valor.

A Gestao de Custos Interorganizacionais € mais
factivel em cadeias com estilo da tirania ou até oligarquia,
devido as principias caracterfsticas desses tipos de
cadeia, nas quais a empresa tirana ou as oligarcas podem
direcionar o processo de GCi. Deste modo, quanto
mais as caracteristicas se aproximam da cadeia tipificada
como tirania, mais vidvel é a aplicacdo da Gestdao de
Custos Inteorganizacionais.

Fatores condicionantes da GCi

As relagbes entre as empresas, seus fornecedores e
seus clientes geralmente envolvem conflito de interesses,
pois cada parte procura, de forma legftima, maximizar
seus ganhos. Assim, a efetiva aplicabilidade da GCij,
tanto no ambito estratégico como no nivel operacional,
depende de determinados fatores contingenciais, que
devem ser analisados atentamente.

Fatores condicionantes da GCi s3o varidveis que
influenciam o sucesso de implantagdo e utilizagdo de
um artefato gerencial, podendo sofrer influéncias de
ordens técnicas, sociais, comportamentais, econdmicas
e financeiras. Esses fatores podem ser divididos em
trés grupos: exdgenos a cadeia, enddgenos a cadeia e
especificos da organizacdo.

Exdgenos a cadeia: sao varidveis ambientais, como, por
exemplo, o nivel de competicdo do setor e as tendéncias

71



macroecondmicas das regides em que as empresas
atuam. A competicdo intensiva, causando pressido
continua de reducdo de custos, é uma caracteristica
que propicia a utilizacdo de enfoques colaborativos do
tipo GCl. A tendéncia macroecondmica de retracdo do
mercado ou de recessdo, causando minimizacdo nos
lucros das organizacdes, também € uma caracteristica
que propicia enfoques colaborativos, dos quais a GCi é
um exemplo.

Enddgenos a cadeia: s3o varidveis especificas da cadeia
de valor que influenciam a implantagdo e utilizacdo
da ferramenta gerencial. Exemplos: caracteristicas do
produto, especificidades dos componentes, qualidade
dos relacionamentos entre as empresas e tipos de
cadeia.

Especificos da organizagdo: s3ao aspectos da
entidade que direcionaram a GCi. Exemplos: porte
da empresa, deficiéncia e diversidade nos sistemas de
contabilidade de custos etc. Empresas de grande porte
geralmente tém mais recursos para desenvolver seus
relacionamentos do que as de pequeno e médio. Além
disso, o tamanho das organiza¢des pode influenciar as
diferentes formas de governanca corporativa: enquanto
numa grande empresa pode existir uma distingao bem
definida entre o gestor e o proprietdrio, muitas vezes,
em pequenas empresas, o proprietdrio € o préprio
gestor: No que se relaciona a deficiéncia e diversidade
nos sistemas de contabilidade, muitas empresas podem
ndo mostrar sua contabilidade, ou seus valores baseados
na contabilidade, pois elas mesmas ndo confiam nas
suas préprias informagdes. Além disso, o intercambio
de informacdes pode ficar prejudicado pelo fato de os
sistemas de informagdes serem muitos especificos.

Tanto os fatores exdgenos como os enddgenos
podem determinar o sucesso ou o fracasso da
implantacdo e utilizacdo da Gestdo de Custos
Interorganizacionais. Quanto mais fatores que propiciem
a utilizacdo estiverem presentes, a necessidade aumenta
e a possibilidade de sucesso também.

Mecanismos da GCi

Além de observar os fatores condicionantes, as
empresas devem decidir sobre os mecanismos de
controle da Gestao de Custos Interorganizacionais, que
sdo artefatos, aparelhos, instrumentos etc. que auxiliam
a gestdo de custos entre empresas com o objetivo
de orientar, controlar, medir; informar, dar parametros,
ser guia para as organizacdes, viabilizando a GCi.
Esses mecanismos podem ser divididos em trés tipos:

72 www.revistamundologistica.com.br

disciplinadores, capacitores e incentivadores.

TIPS EXEMPLOS

DIscCIPLINING OBA SLA CUSTEIO ALVO
INTERCAMBIO DE ) ) DESENVOLVIMENTO EM
ENABLING Financiamento
PROFISSIONAL CONJUNTO
- _ AUMENTO NO
DivisAo DE NAO REPASSE DE
INCENTIVADOR VOLUME DE
LUCROS CUSTOS -
TRANSAGOES

llustragdo 7. Exemplos de mecanismos da GCi.

Disciplinadores: sao os mecanismos que regram,
adestram, desenvolvem, criam obrigacdes que regem
o relacionamento das organizagdes com o objetivo de
observar e corrigir aspectos fora de certas restricdes.
Esses mecanismos geram regras para controle das a¢oes
e devem ser utilizados como base para gratificagdo para
as organiza¢des que cumprem suas obrigacdes; estas
podem ser monetdrias (bonus por alcance de metas)
ou nao-monetdrias (relacionamentos de longo prazo).
Segundo Cooper e Slagmulder (1999, p. 10) o propdsito
desse tipo de mecanismo € transmitir pressoes de custos
ao longo da cadeia ao estabelecer metas de reducgdo,
mas, na verdade, sdo regras de relacionamento, que
servem para colocar pressao sobre o retorno total da
cadeia, ndo somente na reducdo de custos: o propdsito
é estabelecer regras. Diferente de penalidade, que ¢é
utilizada em situacdo posterior a transgressdo da regra,
mas que por si sé ndo disciplina, estes mecanismos tém
como finalidade evitar ilegalidades, desvios, transgressdes
e, consequentemente, penalidades. Exemplos: open
book accountig (OBA), service level agreement (SLA)
e custeio-alvo.

- Open book accounting (OBA): a abertura de livros
é um instrumento gerencial de troca de informacdes
relevantes entre entidades de um segmento de uma
cadeia de valor, no processo de Gestao de Custos
Interorganizacionais.

- Service leves agreement (SLA): é um acordo de
nivel de servicos entre os parceiros no qual estipula
formalmente as exigéncias da parceria. Esse tipo de
contrato inclui informacdes sobre: nivel padrio de
desempenho, respostas aos problemas detectados,
responsabilidade das partes, garantias, planos alternativos
e medidas emergenciais.

- Custeio-alvo: € o gerenciamento de custo a partir do
preco dado pelo mercado. O foco desse gerenciamento
de custo é trabalhar no projeto de custo.

Capacitores: sdo instrumentos que fornecem



capacidade, competéncias e possibilidades, com o
objetivo de sanar dificuldades no processo de GCi e
ajudar a resolver os problemas encontrados. Segundo
Cooper e Slagmulder (1999, p. 10), seu propésito é
ajudar as empresas da cadeia a encontrar maneiras de
conciliar suas habilidades e coordenar esforcos de modo
a alcancarem coletivamente suas metas de reducdo de
custos. Diferente de gratificagdo, que € utilizada em
situacdo posterior ao alcance da meta estipulada, ou seja,
premiar, remunerar pelo objetivo alcancado, mas que
por si sé ndo capacita, 0 mecanismo capacitor tem como
finalidade ensinar/instruir a organizacdo. O campo de
atuacao desses mecanismos contempla desde a criagcdo
do produto, passando pela producao até a logistica.
Exemplos: intercdmbio de profissional, financiamento e
desenvolvimento em conjunto.

- Intercdmbio de profissionais: nesta forma, a
organizacdo cede alguns profissionais ao fornecedor ou
cliente por um determinado periodo no qual recebe
profissionais dele também. Ao ceder profissional
qualificado, a organizagdo tem oportunidade de auxiliar
seus parceiros, diagnosticando possiveis problemas e
auxiliando na obtencdo de solugdes. J4 os profissionais
que vém a organizacao, podem se aprimorar e levar
tecnologia nova ao parceiro.

- Financiamento: essa alternativa a organizacao
pode auxiliar no financiamento do parceiro a busca
de, por exemplo, qualificacdo, disponibilizando recursos
financeiros para aquisicdo de novas tecnologias,
treinamento, entre outros. Esse financiamento pode
ser feito de diversas formas, como, por exemplo:
empréstimos,  adiantamento de mercadorias,
adiantamento de compras, aval em negociagdo bancdria
e participacdo aciondria.

- Desenvolvimento em conjunto: as organizacdes
podem participar ativamente do desenvolvimento de
novos produtos ou processos. Dessa forma, ambos os
lados podem tomar contato com novos metodologias
e procedimentos, e pode contemplar conhecimentos
de engenharia de valor, gerenciamento simultdneo de
custos e treinamentos interorganizacionais.

Incentivadores: sio instrumentos que gratificam as
partes, utilizados posteriormente ao alcance de metas
estipuladas, para premiar e remunerar pelo objetivo
alcancado; podem ser monetdrios (por exemplo:
bénus por alcance de metas) ou nao-monetdrios
(por exemplo: garantia de relacionamentos de longo
prazo). Nao existe uma regra geral sobre como os
ganhos devem ser divididos; isso requer discussao
individual para cada caso, criando-se solucdes diferentes,
modeladas especificamente para as organizacdes

participantes, pois as circunstancias variam para cada
caso e uma regra geral n3o seria apropriada. Para o
bom funcionamento da GCi, os ganhos proporcionados
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 equilbrio de forcas dentro da cadeia. Sao
exemplos: divisdao de lucros, ndo repasse de custos e
aumento no volume de transacdes.

- Divisao de lucro: ndo existe uma regra geral
sobre como os ganhos devem ser divididos; isso
requer discussdo individual para cada caso, criando-se
solucdes diferentes, modeladas especificamente para as
organiza¢cdes participantes, pois as circunstancias variam
para cada caso e uma regra geral n3o seria apropriada.

- Nao repasse de custos: o investimento pode ser
realizado pela empresa no fornecedor, e o fornecedor
se compromete a ndo repassar aumento de custo
durante certo tempo

- Aumento no volume de transagdes: esse incentivo
aumenta o nivel de interdependéncia entre as
organizagdes, fazendo com que o faturamento no
relacionamento aumente. Normalmente, isso acontece
com o passar do tempo, através do conhecimento das
atitudes, das transacdes, das informacdes, da lisura do
trato entre as organizagdes. Quanto mais transacoes
ocorrem em um relacionamento, melhor se forma um
conceito positivo dele; assim, aumenta-se o nivel de
confianca.

Deve existir integragdo entre os mecanismos
disciplinadores, capacitores e incentivadores para que
ocorra a efetividade da aplicagao da GCi. O campo
de atuagdo desses mecanismos contempla a criagdo,
producdo e logistica do produto.

Consideracoes finais

A gestdo de custos realizada olhando-se somente
para dentro da prdpria empresa pode otimizan,
temporariamente, seus proprios custos, mas n3o
necessariamente os da cadeia como um todo nem por
muito tempo. Ao se lancar o olhar para o ambiente,
as partes podem atingir beneficios superiores aqueles
obtidos de forma isolada.

Nesse sentido,a Gestao de Custos Interorganizacionais
€ um processo cooperativo de gerenciamento de custos
que inclui outras organizacdes dentro de uma cadeia
de valor além da prdpria empresa. Tem como objetivo
encontrar solugdes que propiciem que o retorno total
da cadeia de valor (ou de uma parte dela) seja garantido
ou aumentado, através de a¢des coordenadas, o que nao
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seria possivel se as empresas tentassem reduzir custos
independentemente umas das outras.

A efetiva aplicabilidade da GCl depende de fatores
contingenciais, que devem ser analisados atentamente.
Esses fatores podem ser divididos em trés grupos:
exdgenos a cadeia, enddgenos a cadeia e especificos da
organizacao.Além de observar os fatores condicionantes,
a empresa deve decidir sobre os mecanismos de GCi:
disciplinadores, capacitores e incentivadores.

Considerando-se as fusdes e incorporagdes, bem
como o crescente ritmo de internacionalizacio das
empresas, a Gestdo de Custos Interorganizacionais
pode ser implementada de forma que se encontrem
solucdes nao sé entre empresas, mas, também, entre
grupos econdmicos (empresas ligadas sob o mesmo
controle). Sob outro angulo, as grandes corporacdes
podem utilizar-se dos conceitos e técnicas da GCi
dentro da prépria empresa, situacdo em que cada drea
da empresa é vista como uma entidade econdmica,
como se fossem empresas distintas (Gestdao de Custos
Intraorganizacionais).

EXISTEM DUAS MANEIRAS DE GERENCIAR FRETES.
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