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Resumo

Diante de um ambiente marcado pela incerteza e pela alta competitividade, as
empresas tém que formular estratégias que Ihes garantam vantagem competitiva
sustentavel ao longo de seu ciclo de vida. Uma das alternativas de obtencdo de
vantagem competitiva sustentavel é o posicionamento estratégico da organizacéo
por meio da defini¢do da prioridade estratégica — diferenciacdo ou lideranca de
custo. A cadeia de valor pode ser entendida sob duas dimensdes
interdependentes: cadeia de suprimento e cadeia de distribuicdo. No que se refere
a dimensdo da cadeia de suprimento, a literatura recente vem desenvolvendo uma
abordagem denominada Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC). Também
tem se discutido o papel da contabilidade em ambas dimensdes, especialmente, a
troca de informages entre diferentes elos de uma cadeia de valor — Open-Book
Accounting. Este estudo tem o objetivo de desenvolver uma andlise do
relacionamento entre a estrutura conceitual da abordagem de GIC proposta por
Cooper e Slagmulder (1999) e o Open-Book Accounting. O método de pesquisa
empregado é o critico-dialético, com base em analise bibliogréfica. Os resultados
demonstram que a implementagdo eficaz da GIC é moderada por um ambiente de
Open-Book Accounting.

Palavras-chave: Gestdo, interorganizacional, custos, cadeia de valor, open
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1. INTRODUCAO

Num ambiente marcado pela incerteza e pela alta competitividade, as
empresas tém que formular estratégias que lhes garantam vantagem competitiva
sustentavel. Dada a dinamica do ambiente, elas estdo sempre tentando identificar
os fatores criticos ao sucesso e ao alcance dos objetivos estratégicos. Nesse
contexto, a obtencdo de vantagem competitiva e a criacdo de valor exigem tanto
melhoria nos processos internos quanto aperfeicoamento nos relacionamentos
com 0s membros que integram sua cadeia de valor.

Uma das alternativas de obtengdo de vantagem competitiva sustentavel
€ 0 posicionamento estratégico da organizacdo por meio da formulacdo de
prioridades estratégicas — diferenciacdo ou lideranca em custos (PORTER,
1989). Além da formulacéo de prioridades estratégicas, é importante a existéncia
de mecanismos administrativos que permitam a efetiva implementagdo das
estratégias formuladas (GOVINDARAJAN, 1988).

A cadeia de valor de uma empresa pode ser entendida sob duas
dimensdes interdependentes: cadeia de suprimento e cadeia de distribuicdo
(CONSOLLI, 2005). A primeira diz respeito as relagdes da empresa com sua rede
de fornecedores; a segunda refere-se ao seu relacionamento com os clientes. No
que se refere & cadeia de suprimento a literatura recente tem desenvolvido uma
abordagem denominada Gest8o Interorganizacional de Custos — GIC (COOPER,;
SLAGMULDER, 1999).

A implementacdo da GIC requer um conjunto de variaveis tais como o
posicionamento estratégico, a utilizagdo de instrumentos da Gestdo Estratégica
de Custos e o compartilhamento de informacfes e de resultados. Cooper e
Slagmulder (1999) estabelecem condigBes em que essas variaveis podem estar
presentes, identificando as situagcdes em que a implementacdo dessa metodologia
é compativel com o contexto de atuacdo de uma empresa.

Dentre os requisitos necessarios para a viabilizacdo da GIC destaca-se o
compartilhamento de informagdes relativas a custos e ao processo de producéo.
Esse compartilhamento pode ser obtido através do conceito de Open-Book
Accounting (KAJUTER; KUMALA, 2005). Embora as relagdes
interorganizacionais e inter-redes sejam uma parte indispensavel dos
relacionamentos estratégicos das empresas e a necessidade de manter uma
contabilidade aberta — Open-Book Accounting — seja um elemento fundamental
para a efetiva implementacdo da GIC, pouca atengdo tem sido dada as pesquisas
nesse campo, no ambito da Contabilidade Gerencial (DEKKER, 2003). Esta é a
lacuna que este trabalho pretende preencher.

Diante dessas consideraces, o objetivo deste trabalho é analisar o
relacionamento entre a estrutura conceitual da GIC, proposta por Cooper e
Slagmulder (1999), e 0 Open-Book Accounting. Para tanto, serdo apresentadas as
etapas do processo de implementacdo da GIC para, em seguida, ser discutido o
seu relacionamento com o Open-Book Accounting.

A relevancia do estudo esta em trazer conhecimento adicional relativo
ao uso e a aplicacdo da GIC no ambiente organizacional, ao investigar os
contextos em que a implementagdo dessa metodologia contribuira efetivamente
para a obtencdo de vantagem competitiva. Além disso, o estudo pode orientar os
gestores no sentido de evitar que implementem essa técnica gerencial apenas por
isomorfismo, mas que a sua implementacdo possa de fato contribuir para a
obtencdo de vantagens competitivas e criacdo de valor.



O artigo esta estruturado em quatro partes, incluindo esta introdugdo. A
segunda parte corresponde ao referencial tedrico, que engloba a analise tedrica
de cadeia valor, das estruturas de rede e da GIC. Na terceira, discute-se sobre o
relacionamento entre GIC e Open-Book Accounting. A quarta parte traz as
consideracdes finais do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 ASPECTOS GERAIS DA CADEIA DE VALOR

Cadeia de valor é um conjunto de atividades executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar o seu produto (PORTER, 1989).
Nessa definicdo o foco esta nas atividades que as empresas realizam ou podem
executar internamente.

A andlise da cadeia de valor inicia-se pela desagregacdo de uma
empresa em suas atividades de relevancia estratégica para que se possa
compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciacéo e, desse modo, gerar fontes de vantagem competitiva (PORTER,
1989). A obtencdo de vantagem competitiva sustentavel passa pelo o seu
posicionamento estratégico, que ocorre por meio da definicdo da prioridade
estratégica: diferenciacdo — oferecer produtos com atributos diferentes dos da
concorréncia; ou lideranca em custo — oferecé-los com custo inferior ao dos
concorrentes (PORTER, 1989).

A abordagem de Porter (1989), no entanto, limita o conceito de cadeia
de valor ao ambiente interno, mas este conceito deve ultrapassar os limites
internos da empresa, a jusante e a montante (ROCHA; BORINELLI, 2006a).
Quando considera o relacionamento de uma empresa com seus fornecedores e
clientes, Porter (1989) utiliza a denominag&o de sistema de valores.

Para Shank e Govindarajan (1997) cada empresa deve ser entendida no
contexto da cadeia global das atividades geradoras de valor da qual ela é apenas
uma parte. Dai a importancia de se entender a empresa como um elo da cadeia de
valor e de seus inter-relacionamentos com clientes e fornecedores.

Consoli (2005) subdivide a cadeia de valor em duas partes: antes —
cadeia de suprimento; e depois — cadeia de distribuicdo. Esse entendimento de
Rocha e Borinelli (2006) e de Consoli (2005) é primordial para a analise dos
pressupostos da GIC, pois a analise da cadeia de valor deve ser vista a partir de
um conjunto de ligagGes interorganizacionais.

Rocha e Borinelli (2006b) consideram que a cadeia de valores “[...]
serve para subsidiar o processo de gerenciamento estratégico, pois permite
compreender e agir sobre a estrutura patrimonial, econdmica, financeira e
operacional das suas principais atividades, processos e entidades”. Portanto, a
analise da cadeia de valor tem um papel central na gestdo estratégica, em
decorréncia dos impactos que pode provocar nos resultados de uma empresa.

A GIC tem como objetivo analisar cada elo da cadeia de suprimento e
propiciar aos gestores a identificagdo de oportunidades para auferir melhorias
nos produtos e servigos (COOPER; SLAGMULDER, 1999). Essa metodologia
possibilita a criacdo de oportunidades para reducéo de custos conjuntamente com
0s demais elos da cadeia e, assim, desenvolver vantagens competitivas
sustentaveis para todo o segmento da cadeia.

A GIC se insere em uma abordagem mais ampla, referente a Gestdo
Estratégica de Custos. Nesse ambito, Shank e Govindarajan (1997) argumentam
que a Gestdo Estratégica de Custos se caracteriza pelo uso de dados de custos



para desenvolver e identificar estratégias superiores, tendendo a fortalecer as
empresas no longo prazo através da obtencdo de vantagem competitiva
sustentavel e da criagdo de valor a partir das atividades desenvolvidas.

A gestdo da cadeia de valor, para Shank e Govindarajan (1997),
caracteriza-se pela anélise das principais ligacdes geradas a partir dos trade-off
(trocas compensatorias) realizados pelas entidades que compdem a cadeia de
valor. Essas ligacfes podem ocorrer tanto a montante (com fornecedores) quanto
a jusante (com clientes).

As ligagbes desenvolvidas com clientes caracterizam-se pelas
transagBes de uma empresa lider com seus clientes, para os quais fornece
produtos. Neste ambito, outras metodologias de Gestdo Estratégica de Custos sao
utilizadas para a identificacéo de vantagens competitivas, tais como a andlise de
custos de consumidores e o0 custo para servir.

Sintetizando, para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel e
criacdo de valor uma empresa necessita integrar-se com os demais elos de sua
cadeia, sendo a Gestdo Estratégica de Custos uma das ferramentas que
possibilitam essa integracdo. Especificamente, a GIC é uma abordagem que
pretende cumprir com essa tarefa, enfatizando uma parte da cadeia de valor — a
cadeia de suprimentos.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EM REDE E CADEIA DE
VALOR

A implementacdo da metodologia de GIC proposta por Cooper e
Slagmulder (1999) requer a identificacdo das caracteristicas e dos tipos da rede
de fornecedores. Do ponto de vista conceitual, observa-se que ndo existe uma
regra uniforme na terminologia empregada, encontrando-se denominagdes como:
organizacdao em rede, organizacao rede, formas de redes organizacionais, redes
organizacionais, redes interempresas, network, networking, organizacdes sem
fronteiras, teias redes, colegiado etc (OLIVARES, 2002).

Para Porter o desenvolvimento econdmico, tecnolégico e competitivo
estd aumentando a vantagem competitiva a ser ganha pelas empresas capazes de
identificar e explorar inter-relagdes. Essas relagcGes sdo oportunidades tangiveis
para reducdo dos custos ou para aumentar a diferenciacdo em quase toda
atividade na cadeia de valor.

No que se refere a importancia da formacao de redes, levantou-se alguns
aspectos sobre o assunto, conforme Tabela 1.

Tabela 1. Caracteristicas do processo de formacdo de redes

Autores Questdo de Caracteristicas
andlise
Grandorie | Surgimentodas | v~ Como alcangar alguns resultados em redes de cooperagéo;
Soda (1995) | redes de v" Como alcancar e estabilizar acordos;
cooperagéo v' Como esbogar um grau de estruturagdo e formalizacéo da rede;
como v' Como conduzir projetos de pesquisa em rede de cooperagéo de
oportunidades um ponto de vista metodoldgico.
nas falhas de
mercado
Grandorie | Varidveis v' Grau de diferenciagao entre as unidades a serem coordenadas;
Soda (1995) | especiais parao | v Distancias entre os objetivos e orientagGes das atividades;
estudo de redes | v Distancia entre perfis organizacionais;
v Intensidade da interdependéncia.
New e A importancia v’ Apresenta uma alternativa a dicotomia recorrente do mercado
Mitropoulos | das redes contra a hierarquia




(1995) v Realca a estabilidade natural de muitas relacdes comerciais;
v Prové uma estrutura para entender a difuséo tecnoldgica;
v As empresas menores podem alcancar vantagem competitiva
aumentando a responsabilidade e a flexibilidade.
Barbosa e Requisitos v Os esforgos coletivos das empresas devem estar voltados para a
Sacomano | importantes para satisfacdo das necessidades de mercados particulares;
(2001) a formacéo de v’ Busca de estreita coordenago entre o planejamento da
redes de capacidade e o planejamento e controle da producéo;
cooperagéo v’ Preocupagdo no cumprimento de metas abrangentes e

estratégias por todas as empresas integrantes da rede;

v" As empresas devem operar com contelidos estratégicos e
estruturas compativeis, pois as agdes de uma empresa
individual influenciam as funcdes estratégicas, taticas e
operacionais da rede como um todo

Grandorie | Objetivos parao | v* Entender a natureza e variedade dos mecanismos de

Soda (1995) | estudo dos coordenacdo empregados para sustentar a cooperagdo entre
mecanismos de empresas;
redes de v’ Entender a especificacdo de cada forma de rede em termos da
cooperagdo combinagdo dos mecanismos de organizagdo empregadas.
Amato (0] v' Elevar o poder de competitividade: criando relagdes mais
(2000) estabelecimento confiantes com seus fornecedores e clientes;
de redes de v Pequenas e médias empresas podem concorrer de forma mais
cooperagéo e as equilibrada com grandes empresas;
vantagens para | v/ Dividir riscos e custos: somando os investimentos iniciais
as pequenas e menores a unido de pequenas e médias empresas dividem
médias empresas também eventuais riscos, assim o prejuizo ficara diluido entre

elas fazendo com que essas empresas se adaptem melhor as
mudancas de mercado.

v Maior transferéncia de informagdo e tecnologia: permite que as
pequenas e médias empresas estejam sempre se atualizando em
todos os aspectos, uma vez que a velocidade de transferéncia
de informag6es é muito grande.

Teixeirae Disseminacéo v" Minimizagao da incerteza comportamental associada a praticas

Guerra dos principios oportunistas;
(2002) de confianca v' Eliminag&o de custos contratuais vinculados & montagem de
mitua arranjos que incorporam mecanismos defensivos de

monitoracgdo de condutas;

v’ Otimizagdo da divisdo do trabalho no &mbito da rede,
adequando-se as escalas de producdo e evitando-se a
duplicagéo de esforcos;

v Viabilizacdo de transferéncias de informagdes de natureza
tacita.

Fonte: adaptado de Olivares (2002)

Porter (1989) destaca que, sem mecanismos que facilitem as inter-
relacBes em coordenagdo com uma estrutura organizacional descentralizada, a
estratégia horizontal podera fracassar. Nesse contexto, Amato (1998) apud
Olivares (1998) destaca que a formag&o de redes de cooperagéo surge como uma
alternativa inovadora e estratégica nas empresas, opondo-se a concepgao
verticalizada e fragmentada da cadeia produtiva.

2.3 ASPECTOS CONCEITUAIS DA GESTAO
INTERORGANIZACIONAL DE CUSTOS

A GIC requer importantes pressupostos para a gestdo da cadeia de valor,
em que o relacionamento entre fornecedores e empresas lideres da cadeia
representa seu foco de estudo. Essa metodologia caracteriza-se pela possibilidade
de as empresas implementarem uma gestdo estratégica de custos compartilhada,
criando novas tecnologias, tais como:

. Reducéo de custo dos produtos e servicos;



. Desenvolvimento de melhorias na tecnologia de produgéo;

o Aumento das funcionalidades dos produtos e servigos
transacionados;

o Desenvolvimento de alternativas de substituicdo de insumos; e

. Oferta de produtos competitivos, que agreguem valor sob a

Otica do cliente.

A principal razdo da utilizagdo de uma abordagem de Gestdo
Interorganizacional de Custos é que ndo basta para uma empresa ser eficiente
apenas na gestdo interna de custos, é preciso fazer parte de uma rede de
fornecedores eficiente (COOPER; SLAGMULDER, 1999). Em sintese, a GIC
busca aumentar a lucratividade global da cadeia, sendo os esforgos dessa
metodologia primordialmente voltados para a andlise de ligagdes na rede de
fornecedores, conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1. Fluxo de transagdes na Cadeia de Valor.
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Fonte: Adaptado de Consoli (2005).

A Gestdo Interorganizacional de Custos tem como objetivos a
reducdo de custos na rede de fornecedores (Supplier Network), o aumento da
lucratividade, a distribuicdo dos lucros adicionais entre as firmas que compdem a
cadeia e a criagdo e manutengdo de acBes cooperativas (COOPER,;
SLAGMULDER, 1999).

2.31 DIMENSOES DO PROCESSO DE GESTAO
INTERORGANIZACIONAL DE CUSTOS
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A aplicacdo dessa metodologia requer o entendimento do
ambiente em que a GIC ocorre e do uso efetivo dos seus varios mecanismos para
reducdo de custos. Além disso, os autores destacam que a GIC somente sera
implementada de modo bem sucedido se o relacionamento entre fornecedores e
empresas lideres for enxuto, cooperativo, estavel e mutuamente benéfico
(COOPER; SLAGMULDER, 1999).

Para ser efetiva, a GIC requer integracdo entre mecanismos
disciplinadores e capacitadores de reducdo de custos. O proposito dos
mecanismos disciplinadores é transmitir as pressoes de reducdes de custos ao
longo de toda a rede de fornecedores ao estabelecer metas de redugéo de custos.
O objetivo de mecanismos capacitadores € ajudar as empresas que compdem a
rede de fornecedores a encontrar maneiras de conciliar suas habilidades e
coordenar seus esforcos de desenho dos produtos e de produgdo de modo a
alcancarem coletivamente suas metas de redugdo de custos — dimensdo de
produto.

A dimensdo de relacionamento da rede é composta por uma rede de
fornecedores e suas interfaces, sendo que as principais caracteristicas sdo a
definicdo dos protocolos da rede, a construcdo de redes enxutas de fornecedores,
a reducdo de incertezas, a reducdo de custos de transacdo, de previsdes
colaborativas e de reducdo do ciclo do produto.

A dimensdo do produto, que se caracteriza pelo desenho do produto e
pelo processo de producdo, é primordial para se atingir 0 sucesso na
implementacdo e no desenvolvimento da GIC. Os instrumentos de gestdo de
custos a implementacdo da GIC séo o custeio alvo e o custeio kaizen. Na
utilizacdo desses artefatos, priorizam-se 0s seguintes conceitos: engenharia e
andlise de valor, funcionalidade, qualidade e produtividade, trade-offs,
investigacdo de custos interorganizacionais e gestdo paralela de custos — Figura
2.



Figura 2. Processo de gestdo de custos interorganizacionais

Dimenséo de Relacionamento
Rede

Protocolos de Rede

Relacbes Enxutas entre
. ~ Fornecedores
Dimensé&o do Produto

Desenho do Produto Processo de Producdo

GESTAO
DE CUSTOS
INTERORGANIZACIONAIS

Custeio Alvo
ICI,CCM
uazrey| 013IsnY

=
K=]
< O
> 0O
o W
S @
© Y=
£%
£3
%S
S
]

Comércio Eletrdnico
PrevisGes Colaborativas

Reducéo do Ciclo do Produto

Reduzir incertezas
Reduzir custos de transacdo

Interface

Fonte: Cooper e Slagmulder (1999).

Conforme destacado, os dois principais elementos, necessarios para a
implementacdo de uma metodologia de GIC sdo: 0 ambiente e o uso efetivo. Nos
topicos seguintes, discute-se cada um desses elementos.

23.2 AMBIENTE DA GESTAO INTERORGANIZACIONAL DE
CUSTOS

No ambiente em que se insere a GIC existem dois tipos de relagdes: de
um lado, tém-se relagBes enxutas entre comprador-fornecedor e, de outro,
relacbes enxutas entre fornecedores. No contexto das relagcBes enxutas entre
comprador-fornecedor, os seguintes principios sdo imprescindiveis — Figura 3.

Figura 3. Principios das rela¢des entre fornecedores.
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A construcdo de relacionamentos de interdependéncia entre as entidades
gue compdem a cadeia s6 é possivel a partir da criacdo de um ambiente com
nivel significativo de estabilidade, cooperagdo entre as entidades (comprador-
fornecedor) e compartilhnamento dos beneficios adquiridos no processo de GIC.
Nesse processo um fator imprescindivel para que se aplique a metodologia de
GIC é a construcéo de confianga entre comprador-fornecedor.
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A segunda relacdo no processo de implementacdo da GIC caracteriza-se
pelo relacionamento entre fornecedores. Conforme apresentado na Tabela 2,
Cooper e Slagmulder (1999) classificam o tipo de rede em trés categorias: rei,
bardo e republica.

Tabela 2. Tipos de Redes.

Tipo de rede Rei Bar&o Republica
No. Empresas Uma Diversas Nenhuma
(comando)
Poder de Contratacéo Alto Médio Baixo
Objetivos da Rede Economia de Escala Economia de Escala e Economia de Escala
Escopo
Protocolos da Rede Imposto de cima Imposto pelos fornecedores Consentimento
para baixo Mdtuo
Ligacoes Vertical Horizontal e Vertical Horizontal
Tecnologia Empresa lider As empresas lideres Firma-firma
compartilha compartilham
Termos de Imposto de cima Negociado pelos Bardes Consentimento
Interdependéncias para baixo Mdtuo
Mecanismos de Formal Forma e informal Informal
Colaboragéo

Fonte: Cooper e Slagmulder (1999)

Observa-se que, para cada tipo de rede, ha diferentes formas de
relacionamento entre os fornecedores. Num extremo, ha um tipo de rede em que
uma empresa se destaca como lider e determina de maneira unilateral os
objetivos da rede; noutro, tem-se um tipo de rede ‘democratica’, em que as
empresas que a compdem tém direitos iguais. Cooper e Slagmulder (1999)
consideram possivel a aplicacdo de uma GCI em qualquer um desses trés tipos.
2.3.3 MECANISMOS DE REDUCAO DE CUSTOS

Definido o ambiente — relacdo entre fornecedor-cliente e entre
fornecedor-fornecedor — pode-se entdo verificar a segunda dimensdo da
aplicabilidade dos pressupostos tedricos da GCI: o processo de implementacao
dos mecanismos de reducdo de custos. Neste ponto, destacam-se: (i)
gerenciamento de custos durante o desenho do produto; (ii) gerenciamento de
custos durante a fase de producdo; e (iii) melhoria da eficiéncia da interface
comprador-fornecedor.

A primeira etapa — gerenciamento de custos durante o desenho do
produto — caracteriza-se por obter respostas as seguintes questoes:

e Qual é o custo alvo para o produto?

e Como esse custo alvo pode ser alcangado?

e Como as metas de reducdo de custos devem ser distribuidas entre as

empresas?

e Algum fornecedor é incapaz de alcangar o custo alvo em nivel do

componente?

Nesta etapa, primeiramente define-se o custo alvo do produto a ser
desenvolvido. Em seguida, busca-se identificar as possiveis a¢cdes para a redugdo
de custos, tendo papel fundamental a engenharia de valor, que contribui para a
gestdo de trade-offs entre funcionalidade e custos. A terceira questdo refere-se a
decomposig¢do do custo alvo aos seus diversos componentes. Por fim, se algum
fornecedor tiver dificuldades em atingir o custo alvo de um componente, 0
esforco serd na busca de alternativas para que ele atinja os objetivos de toda a



rede de fornecedores, tendo-se trés principais alternativas: 1) trade-offs entre
funcionalidade-qualidade-custo; 2) investigacdo de custos interorganizacionais; e
3) gestdo paralela de custos (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

A segunda etapa do processo de reducdo de custos caracteriza-se pelo
seu gerenciamento durante a producdo, e se inicia pela analise das seguintes
questoes:

e Qual é o custo kaizen ao nivel do produto?

e Como o custo kaizen ao nivel do produto pode ser alcangado?

e Como as metas de reducdo de custos podem ser distribuidas entre

os fornecedores?

e Existe algum fornecedor incapaz de alcancar a meta de reducéo de

custo?

Na segunda etapa, 0 processo se inicia pela definicdo do custo kaizen,
tendo por base as pressdes exercidas pelo mercado. A principal diferenga, em
comparacao ao custeio alvo, é que, aqui, a pressdo por redugdo de custos ndo
recai em um produto especifico, mas sobre todos os produtos similares. Em
seguida, buscam-se alternativas para que o custeio kaizen possa ser atingido,
destacando-se a analise de valor, que busca reduzir custos mantendo a
funcionalidade. A terceira questao refere-se a distribuicdo do custeio kaizen entre
os fornecedores. Novamente a diferenca, em comparacdo ao custeio alvo, € que
neste Ultimo a énfase recai em um produto especifico. Por fim, busca-se
identificar se algum fornecedor é incapaz de alcangar sua meta de reducdo de
custo, sendo necessario buscar cooperacdo adicional entre comprador e
fornecedor (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

A terceira e Ultima etapa sdo acles voltadas para o aperfeigoamento da
eficiéncia na interface comprador-fornecedor, iniciando-se pela anélise de um
conjunto de questoes:

e O que o comprador pode fazer para reduzir o custo da interface

com o fornecedor?

e O que o fornecedor pode fazer para reduzir o custo da interface

com o comprador?

e  Que agdes as firmas podem tomar em conjunto para reduzir o custo

das interfaces?

A primeira questdo busca identificar as mudangas que o comprador
poderia empreender para reduzir o custo de servicos ao cliente que possam ser
repassadas para seus fornecedores. A segunda questdo busca captar mudancgas
que o fornecedor poderia empreender no sentido de reduzir custos de aquisigdo
de seus compradores. Por fim, a terceira questdo busca identificar alternativas de
cooperacdo entre compradores e fornecedores visando a reducdo de custos de
suas interfaces — Figura 4 (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

Figura 4. Aumento da eficiéncia na interface.
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Fonte: Cooper e Slagmulder (1999).

Conforme demonstrado na Figura 4, o processo de aumento na
eficiéncia inicia-se pela busca na reducgdo das incertezas e melhoria na eficiéncia
das transacdes entre compradores e fornecedores:

e A reducdo de incertezas caracteriza-se pelo planejamento das acfes

(previsfes colaborativas) a serem demandadas; outra acéo refere-se
a um esforco conjunto para reducdo do tempo de ciclo de vida dos
produtos (aprendizado conjunto). Essas duas acdes geralmente
possibilitam ganhos econdmico-financeiros pela reducéo dos niveis
de estocagem.

e O aumento da eficiéncia nas transacGes tem o objetivo de otimizar

0 relacionamento comprador-fornecedor, eliminando-se
redundancias, padronizando e simplificando as transacdes e
dinamizando o processo, por meio do comércio eletrdnico.
3. RELACIONAMENTO ENTRE GIC E  OPEN-BOOK
ACCOUNTING

Diversas pesquisas em Contabilidade Gerencial indicam que muitos dos
artefatos propostos ndo sdo utilizados pelos gestores. Scapens e Roberts (1994)
bem como Guerreiro et al (2004) mencionam que a ndo utilizacdo de muitos dos
instrumentos gerenciais propostos na literatura ilustra o distanciamento entre a
teoria e a pratica.

Frezatti (2005) verificou, junto a 119 empresas brasileiras, a aderéncia
conceitual dos sistemas de custeio dessas empresas. O argumento relevante para
suporte da discussdo deste artigo foi o fator que aponta o nivel de aderéncia
conceitual acerca dos sistemas de custeio das empresas. Observa-se, dentre 0s
agrupamentos realizados por Frezatti (2005), que a aderéncia do Custeio
Baseado em Atividades (ABC) é muito baixa, conforme demonstrado na Tabela
3.

Tabela 3. Agrupamentos e aderéncia conceitual dos sistemas de custeio

Agrupamentos
Mais Mais

Entidades Distante Distante | Equidistante | Aderente | Aderente | Total
Custeio por

Absorcéo 38% 71% 44% 37% 47% 47%

Custeio-Padrao 38% 35% 33% 42% 7% 31%

Custeio Direto 25% 18% 29% 26% 20% 24%

Custeio Variavel 13% 18% 13% 26% 13% 17%

ABC 19% 12% 17% 5% 20% 15%

Fonte: Adaptada de Frezatti (2005).



O nivel de aderéncia conceitual dos sistemas de custeio em relacdo ao
que de fato acontece nas organizagdes € baixo; 0s gestores ndo percebem as
vantagens dos artefatos gerenciais tal como é abordado por seus idealizadores.
Pode-se sugerir, como um dos fatores para a explicagdo deste fendbmeno, o fato
de que os modelos normativos propostos (p. ex. ABC), talvez de fato ndo
apresentem aderéncia com a realidade das empresas, contrariamente ao que €
destacado por seus defensores.

Nessa discusséo sobre o uso de artefatos gerenciais o que se questiona é
a aplicabilidade da GIC tal como defendem Cooper e Slagmulder (1999), em
vista das condicGes necessarias para sua implementacdo. Outro fator importante
nessa discussdo refere-se ao fato de a GIC estar sustentada em pressupostos
dindmicos, como por exemplo:

e Contabilidade aberta entre os membros da rede — Open-Book

Accounting;
e Busca de melhoria na eficiéncia dos custos na cadeia de
suprimentos; e

e [Ferramenta utilizada para construir confianca nos relacionamentos

entre clientes e fornecedores.

A presenca desses pressupostos requer um amadurecimento dos
membros da cadeia. Até que ponto as empresas estariam dispostas a abrir a sua
contabilidade? De que maneira alcangar o compartilhamento mutuo do
aprendizado e dos beneficios adquiridos? Essas questdes sdo ainda mais
importantes quando consideradas as diversas dificuldades de obtencéo de dados
contabeis para a analise da cadeia de valor (HERGERT; MORRIS, 1989).

A GIC, para ser implementada, requer intercdmbio de informagdes entre
0s membros da rede de fornecedores, o que significa dizer que € necesséria a
presenca de uma metodologia denominada de Open-Book Accounting.

Reducdo de custos e otimizacdo de resultados sdo o0s objetivos
principais do Open-Book Accounting. O processo inicia-se pela definicdo dos
Worksheets (demonstrativos) elaborados pela empresa lider, em que ela
formaliza os elementos de custos evidenciados em cada elo da rede, os quais
devem fornecer informacges referentes aos seus principais elementos de custos.
Depois, estabelecem-se metas de custos para os fornecedores (custo alvo).

Para que o Open-Book Accounting e a GIC sejam desenvolvidos é
necessario que os membros construam confianga mdtua, através de trabalho
conjunto e continuo, permitindo a troca de informagdes. Nesse caso, a empresa
lider ndo deve ter comportamento oportunista, pois isso pode vir a destruir
qualquer possibilidade de acéo conjunta.

E preciso que a empresa lider ofereca suporte técnico aos fornecedores,
para andlise e otimizacdo do seu processo e estrutura de producéo.

Um elemento a ser considerado é o referente aos Cost Breakdowns —
analise da estrutura de custos combinada com a investigacdo dos direcionadores
de custos do fornecedor. O objetivo é identificar elementos de custos relevantes e
atuar sobre as oportunidades de sua reducéo.

No entanto, foi constatado em pesquisas anteriores que existem algumas
limitacOes sobre a aplicabilidade do Open-Book Accounting e, a0 mesmo tempo,
da GIC:

(i) E dificil mensurar o seu efeito na redugéo de custos;



(if) N&o é propriamente uma regra de como as redugdes de custos
devem ser compartilhadas entre os membros da rede; e

(iii) O compartilhamento das redugBes de custos depende das
especificidades de cada situacéo: participacéo igual nos beneficios,
alocacdo de beneficios apenas para fornecedores que ndo tenham
aumentado precos, alocacdo somente para empresa lider da rede se
o fornecedor se beneficiar de suporte técnico dela, podendo realizar
reducdes de custos adicionais com outros clientes.

Um dos fatores restritivos dessa pratica é a indisponibilidade, para os
fornecedores, de informacdes relativas aos custos, devido a fragilidade de seus
sistemas de custos. Geralmente os sistemas de contabilidade de custos das redes
ndo sdo harmonizados, j& que as firmas usualmente participam de outras redes
(KAJUTER; KUMALA, 2005).

Um ponto interessante nesta abordagem refere-se as falhas identificadas
no processo de implementagdo do Open-Book Accounting, tais como:

e Beneficios ndo sdo compartilhados;

e Fornecedores acreditam que as informac@es contabeis sdo de uso
restrito dos agentes internos e 0s precos ja contém todas as
informagdes disponiveis;

e Membros da rede ndo podem produzir informacbes acuradas de
custos, ndo havendo sentido no compartilhamento de informacdes
incorretas.

3.1 ANALISE DAS INFLUENCIAS AMBIENTAIS SOBRE A
APLICABILIDADE DA GIC

As evidéncias empiricas da pesquisa de Kajuter e Kumala (2005)
revelam falhas no processo de implementacdo da GIC, tais como: receio de
fornecedores de serem explorados ao revelarem a sua estrutura de custos; falta de
recursos para producdo das informacBes desejadas; e inexisténcia de consenso
entre os membros da rede.

Kajuter e Kumala (2005) revelam que o uso do Open-Book Accounting
ndo é um habito geral nos relacionamentos de rede; geralmente, as informacGes
compartilhadas sdo: previsdo de vendas, dados operacionais (quantidade
produzida e vendida) e expertise técnica. A evidencia¢do de dados de custos é
muito sensivel ao risco de serem usados incorretamente, além do que a
aplicabilidade dessas informacdes tem uso muito restrito.

Outros pontos interessantes analisados por Kajuter e Kumala (2005)
foram os fatores contextuais (ambientais) indutores ao sucesso de implementacédo
e utilizacdo do Open-Book Accounting, conforme Figura 5:

Figura 5. Fatores indutores
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Fonte: adaptado de Kajuter e Kumala (2005).
3.2 ANALISE DA SENSIBILIDADE AMBIENTAL DO MODELO DE
GIC

Diante das evidéncias constatadas na pesquisa de Kajuter e Kumala
(2005), elaborou-se uma avaliacdo potencial da sensibilidade do modelo
conceitual da GIC-Open-Book Accounting (OBA) relativo a sua aplicabilidade,
0u seja, quais sdo 0s ambientes potenciais para sua implementacéo e utilizaco.

Tabela 4. Fatores especificos exdgenos.
Recesséo N&o OBA
Crescimento Sim OBA

Quando o modelo conceitual é confrontado com os fatores especificos
exogenos a rede de fornecedores que compdem a cadeia de valor observa-se que,
num ambiente de alta competicdo, o fator indutor serd a tendéncia econdmica.
Isso propicia a aplicabilidade do GIC-OBA principalmente em tendéncia de
crescimento, ndo de recessdo.

Para as anélises dos fatores especificos enddgenos.

Alta Competi¢édo Tendéncia econdbmica

Tabela 5. Fatores especificos enddgenos.
. Grande Sim OBA
'Tamanho da firma (grande) Pequena Nao OBA
Sistema de contabilidade de custos (capacidade Empresa Grande Sim OBA
para produzir dados acurados de custo) Empresa Pequena Né&o OBA
Politica competitiva Al'ta CoOperagao Sim OBA
Baixa cooperagdo N&o OBA
Comprometimento Vi_séo de longo prazo Sim OBA
Visdo de curto prazo Ndo OBA

Observa-se que a aplicabilidade do GIC-OBA é propicia para empresas
de grande porte que possuem sistema de contabilidade de custos capazes de
fornecer informagGes confiaveis e que realizam alta cooperagdo em um ambiente
de politica competitiva; além desses aspectos, é necessdria a presenga de
comprometimento dos membros da rede no longo prazo.

Os fatores especificos da rede também sdo importantes para o processo
de aplicabilidade desta metodologia, conforme Tabela 6.

Tabela 6. Fatores especificos da rede.
Relacionamento complexo heterogéneo (em desenvolvimento) Nédo OBA

Tipo de rede Relacionamento simples homogéneo (Maduro) Sim OBA
Relacionamentos (hierarquico) Sim OBA

Relacionamentos (ndo hierarquico) Sim OBA

Produtos funcionais Sim OBA

Tipo de Produto Produtos n&o funcionais N&o OBA




Existem recursos e /ou ferramentas que d&o suporte .
: N . Sim OBA
interorganizacional na contabilidade de custo
Infra-estrutura = - =
Naéo Existe recursos e ferramentas que dao suporte x
- o - Néo OBA
interorganizacional na contabilidade de custo
Né&o ha dependéncia econdmica Nédo OBA
. Se hé relagdo de dependéncia econémica Sim OBA
Natureza social do| Poder - —— — -
Relacionamento Direta /Dependéncia Econdmica Sim OBA
Relacdo Indireta / Ndo ha dependéncia econdmica N&o OBA
Confianga Mutua Sim OBA

Para a aplicabilidade do GIC-OBA diversos fatores especificos da rede
devem ser analisados, pois as evidéncias empiricas da pesquisa de Kajuter e
Kumala (2005) destacam que o tipo de rede, o tipo de produto, a infra-estrutura e
a natureza social do relacionamento de poder sdo fatores imprescindiveis ao
sucesso do processo de implementagdo e utiliza¢éo.

Em sintese, 0 sucesso da implementacao e da utilizagdo da metodologia
GIC-OBA depende, basicamente, de um conjunto de fatores, tais como:

e Técnicos: desenho dos instrumentos de coleta de dados para

reducgdo de custos; e

e Sociais: comprometimento das pessoas, confianca mutua,

cooperacao etc.

O desenvolvimento de garantias e confianca para a realizacdo de novos
negocios, bem como a reducdo de custos, dependem do nivel de formalizacdo
das redes hierarquicas. O que se observa € que a aplicabilidade da metodologia
proposta por Cooper e Slagmulder (1999) depende de um conjunto de fatores, e
ndo apenas de variaveis isoladas.

4, CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve o objetivo de analisar o relacionamento entre a
estrutura conceitual da abordagem de GIC proposta por Cooper e Slagmulder
(1999) e o Open-Book Accounting. A partir da anélise critica desse
relacionamento tornou-se possivel a identificacdo dos contextos especificos nos
quais a implementacdo da GIC pode ser bem sucedida.

Conforme defendido pelos proponentes da GIC, a utilizagdo desse
instrumento de gestdo requer o entendimento do ambiente em que a GIC ocorre e
do uso efetivo dos seus varios mecanismos para reducdo de custos. Além disso,
Cooper e Slagmulder (1999) destacam que a GIC somente pode ser
implementada de modo bem sucedido quando o relacionamento entre
fornecedores e empresas lideres é cooperativo, estdvel e mutuamente benéfico.
Para que assim seja, € fundamental o compartilhamento de informacdes relativas
aos custos e ao processo de producdo por meio do Open-Book Accounting.

No entanto, a implementacdo do Open-Book Accounting somente pode
ocorrer em situacles especificas, dependendo de trés dimensbes contextuais:
fatores especificos enddgenos, fatores especificos exdgenos e fatores especificos
da rede.

Sendo o compartilhamento de informacgdes relativas aos custos e ao
processo de producdo um aspecto fundamental para a implementacéo da GIC e,
ao mesmo tempo, sendo possivel a implementacdo do Open-Book Accounting
apenas em contextos especificos, pode-se afirmar que, além das restricdes ja
destacadas por Cooper e Slagmulder (1999) para a implementagdo da GIC,
também é necessario que os fatores contextuais que viabilizam a implementacdo
do Open-Book Accounting estejam presentes.



Este estudo analisou o relacionamento entre as metodologias GIC e
Open-Book Accounting. A partir dele, estudos posteriores podem explorar
empiricamente esse relacionamento, considerando-se especificamente 0
ambiente organizacional brasileiro. Além disso, pode-se investigar o impacto da
GIC-OBA sobre a lucratividade e a qualidade dos relacionamentos das redes.
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