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Resumo

O presente trabalho tem como objetivos ressaltar a pratica da gestdo de custos
intraorganizacionais (GCI) a partir de seus fatores condicionantes e motivacionais nas redes de
supermercados, que possibilitam resultados mais lucrativos para os seus participantes. Com a
evolucao do mercado, 0s surgimentos de novas técnicas de gerenciamento entre as espresas, faz
com que os empresarios busquem desenvolver relagfes intraorganizacionais. Para o seguinte
trabalho foi realizado um estudo de caso, multiplo, com uma abordagem qualitativa com trés
empresas, localizadas na cidade de Nova Cruz (RN). Para coleta de dados foi utilizada a técnica
de entrevistas semiestruturadas com trés participantes, um de cada rede diferente. Observou-se
que o principal resultado que levaram os empresarios a entrar na rede, foi 0 maior poder de
compras, com a compra em conjunto e com isso a diminui¢éo dos custos junto aos fornecedores.
Nas variaveis de relacionamentos da GCI, verificou-se que nas redes analisadas encontra-se 0s
pilares necessarios para um bom funcionamento da GCI; confianca, interdependéncia,
cooperacao e beneficios matuos. Ja sobre os fatores condicionantes, fatores esses que favorecem
a aplicabilidade da GClI, fatores esses relacionados aos produtos, componentes dos produtos,
niveis de relacionamentos entre fornecedor/participantes e participantes/rede, os tipos de
cadeias e mecanismos utilizados para uma melhor GCI na rede.

Palavras-chave: Competitividade; Gestdo de custos Intraorganizacionais; Rede
Intraorganizacional; Gestdo Empresarial.

1 Introducao

O avanco tecnoldgico e a economia, cada vez, mais globalizada, tem impulsionado nas
empresas uma busca por maiores niveis de competitividades no mercado (Almeida & Duarte,
2018). Deste modo, a tentativa de agregar valor aos seus clientes, tem feito com que as
organizagdes busquem uma nova forma de se manter no mercado, atuando como uma rede
interorganizacional, que possibilita desenvolver maiores resultados com outras companhias.

Com as novas formas de convivéncia e de operacGes entre empresas tém sido praticadas
na busca de melhorias, avan¢os em suas cadeias, motivadas, principalmente, pelas mudancas
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no ambiente competitivo global (Kulmala, Paranko & Uusi-Rauva, 2002). As empresas estéo,
cada vez mais, terceirizando atividades e fungdes ndo essenciais para fornecedores externos e
focalizando em suas competéncias essenciais.

Com as novas buscas para uma melhor lucratividade em um mercado tdo competitivo, é
buscado cada vez mais as Redes Intraorganizacionais que se faz presente incluido no campo de
estudos das ciéncias sociais, onde designa um conjunto de pessoas ou organizacgdes interligadas
seja elas diretas ou indiretamente (Marcon & Moinet, 2000). Adicionalmente, com a criagcéo
das “redes” as pequenas e médias empresas, se unem para enfrentar as oscilagdes que o0 mercado
traz, e, com isso aumentar a sua competitividade. Para Corso e Fossa, (2008), a cooperacédo de
empresas, que formam as redes, tem como propoésito a formacao de parcerias como alternativa
para lidar com o mercado global, cada vez mais, competitivo.

Portanto, as redes intraorganizacionais, conforme Barcellos, Borella, Peretti e Galelli
(2012), sdo uma forma de configuracdo de negécio que pode colaborar com a sobrevivéncia das
empresas, principalmente, as pequenas e medias (PMESs), uma vez que, elas ndo possuem
recursos suficientes para permanecerem no mercado, competindo em nivel global e gerando
inovacdo, se atuarem sozinhas.

Registra-se o estudo de Diniz, Callado e Callado (2019), que a partir dos fatores da GCI
(Gestdo de custos Intraorganizacionais) as organizacdes tendem a crescer diante do
relacionamento acordado, a depositar confianca, na forma de cooperar, na maneira
interdependente de agir, a fim de possuir uma estabilidade e, consequentemente auferir dos
beneficios que esses fatores irdo disponibilizar para a organizacao.

Para que venha ocorrer uma boa execucdo da GCI se fara necessario existéncia de
relacionamentos apropriados entre as organizagdes, atraves da GCI se faz possivel identificar
caminhos que podem gerar valores aos produtos e com isso venham obter um melhor resultado
financeiro e assim satisfazer as necessidades de todos os envolvidos. (Souza; Braga;
Krombauer, 2014).

Diante do exposto tem-se a questdo de pesquisa: Como esta sendo praticada a gestao
de custos intraorganizacionais a partir de seus fatores condicionantes e motivacionais na
relacdo de redes de supermercados do RN? A partir desta problematica a pesquisa tem como
objetivo verificar como esta sendo praticada a gestao de custos intraorganizacionais a partir de
seus fatores condicionantes e motivacionais na relacdo de redes de supermercados do RN.

Para atingir o objetivo geral, faz-se necessario percorrer 0s seguintes objetivos
especificos: (I) buscar na literatura embasamentos tedricos sobre a gestdo custos
interorganizacionais; (I1) apresentar os fatores condicionantes e motivacionais que influenciam
a gestdo de custos Intraorganizacionais em redes de supermercados; e (I11) avaliar as diversas
inter-relacdes da adocao de instrumentos da gestdo de custos intraorganizacionais em redes de
supermercados, a parir de seus fatores.

O presente estudo se justifica pela utilizacdo de gestdo de custos intraorganizacionais
como instrumento de gestdo estratégica junto ao processo decisério das organizacGes, mas
também pela disseminacdo na literatura sobre a tematica de gestdo de custos
interorganizacionais como estratégia de negdcios, efeitos e dificuldades.

2 Fundamentacao Teorica

2.1 Gestao de custos Intraorganizacionais (GCI) em Redes de Supermercados

Cadeia de suprimentos para Mentzer et al. (2001) ¢ estabelecido como um conjunto que
seja composto por trés ou mais empresas envolvidas nos fluxos de produtos, servigos e financas
em buscas de recursos desde a fonte até o consumidor final. Para Cecatto (2003) define que o
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Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos depende em aperfei¢oar e acrescer todas as atividades
relacionadas com a transformacao dos produtos e servigos, desde compra da matérias-primas,
producdo e até a chegada do produto ao usuério final.

Alguns autores definem cadeias de suprimentos como uma questdo operacional, como
uma filosofia de gestdo, processo de gestdo e outros como um fluxo de materiais e produtos
(Mentzer et al. 2001).

A GCI alcanca as empresas com redes de suprimentos como, 0s supermercados. Sendo
assim, pode ser definida como um processo de cooperagdo e gerenciamento de custos que
participam outras organizac6es incorporadas em uma cadeia de valor, além da prépria empresa
(Souza, 2008).

A gestdo de custos intraorganizacional pode ser definida como a coordenacdo de
atividades da entidade, de forma cooperativa na cadeia de valor com a finalidade de reducédo de
custos (Cooper & Slagmulder, 1999; Souza, 2008).

Este processo de gestdo de custos compartilhados entre as redes de supermercados tem
dentre seus objetivos reduzir os custos e, consequentemente, maximizar os lucros. Para Cooper
e Slagmulder (1999), a reducdo de custos pode ocorrer a partir do momento em que se
desenvolve do produto, durante a fabricacdo e na busca pela eficiéncia na junto ao comprador-
fornecedor.

Ao gerenciar 0s custos na fase de desenvolvimento dos produtos, evidencia-se a
aplicabilidade da GCI nas estratégias, sobretudo, no tocante a negociacéo junto a fornecedores,
gue impactam na producéo, por conseguinte nos custos de qualidade (Coad & Scapens, 2006).
Podendo sofrer influéncia por relagdes técnicas, econdmicas e comportamentais.

De acordo com Coad e Scapens (2006), podem ser alcancadas expressivas vantagens
econémicas atraves da gestdo colaborativa de custos e 0 desempenho de uma organizagédo
resulta, além de suas aplicabilidades internas, da forma como gerencia, controla seus
relacionamentos com clientes e parceiros.

Entretanto, existe fatores que podem dificultar o processo de adesdo da GCI, conforme
Dekker (2004). Enumera fatores como a hesitacdo quanto a distribuicdo dos beneficios, a falta
de confianca no relacionamento, a ddvida quanto aos numeros e também a falta de padrédo no
compartilhamento dos beneficios.

A confianca pode ser considerada um dos fatores primordiais para o fundamento da GClI,
pois, quanto maior for esse nivel de confianca, serd mais favoravel para a adocdo da GCI
(Michels, Gongalves & Zonatto, 2015). Porem Camacho (2010), destaca que a confianca por si
sO ndo e suficiente.

2.2 Fatores Condicionantes e Motivacionais da GCI em Redes de Supermercados

A busca por maiores niveis de competitividade permite os supermercados a atuacéo
conjunta, que sdo motivadas, sobretudo, pela oportunidade de compartilhamento e discusséo de
informacao a respeito de mercados, instrumentos tecnoldgicos e indicadores de lucratividade;
aléem de padronizacdo de processos e técnicas adotadas no planejamento operacional;
estabelecimento de relacdes de mercado a longo prazo; reducdo de barreiras de mercado e maior
possibilidade de desenvolvimento de estratégias; criacdo de programas de capacitacdo e
motivacdo de empregados a partir de recompensas; bem como a troca de experiencia e 0s ganhos
pelo aumento das vendas (Balestrin & Vargas, 2002; Campos, Oliveira, Leal, & Duarte, 2016).

Para Cooper e Slagmulder (2004), a Gestéo de Custos Interorganizacional encontrar-se
fundamentada em cinco dimensdes, além das referentes subdivisdes: produtos composto pela
funcionalidade, qualidade, preco e custos; mecanismos que abrange os disciplinadores,
capacitores e incentivadores; componentes sendo eles o indice de valor e restricdo tecnoldgica;
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tipos de cadeia as tirana, oligarquica e democratica; e niveis de relacionamento com familiar,
comum, auxiliar e principal. Tais dimensdes devem estar agrupadas a interdependéncia,
estabilidade, cooperacdo, beneficio matuo e confianga.

Dos fatores que os motivam para que entrem na rede de cooperagdo a predominante
segundo Camacho (2010), é a compra em conjunto. Os gestores diante dessa possibilidade da
reducédo do custo pela acdo da compra em conjunto é um dos objetivos da GCI.

Para Souza e Rocha (2009), alguns determinantes podem propiciar um melhor ambiente
onde a aplicacdo da GCI seja mais favoraveis e obtenha sucesso. Esses fatores sdo chamados de
condicionantes e sdo classificados em 5, sendo eles; produtos, componentes, niveis de
relacionamentos, tipos de cadeias e mecanismos. Estes fatores estao relacionados na Tabela 1.

Tabela 1 — Fatores condicionantes a GCI
Fatores Condicionantes Caracteristicas

Produto Margem de lucro e
multiplas funcionalidades
Componentes Tecnologia e o
indice de valor
Comum
Niveis de Relacionamentos Auxiliar
Principal
Familiar
Tirana
Tios de Cadeias Oligarquia
Democracia
Mecanismo de Disciplinadores
Governanga Capacitores
Incentivadores

Fonte: Adaptada de Cooper e Slamulder (1999)

Com relacdo aos produtos, € necessario identificar qual o tipo recomendado a aplicacao
da GClI, Souza (2008), destaca duas caracteristicas relevantes para a funcionalidade do produto,
primeiro ¢ destacado a “margem” do produto, se essa margem for muito baixa apresentam maior
necessidades de uma gestdo de custo e assim ampliando a possibilidade as pratica da GClI,
segundo a “funcionalidade” de um produto, essa funcionalidade influencia categoricamente a
aplicacdo da GCI.

No que se diz respeito ao componente Souza (2008), diz que o produto é composto por
componentes, onde a empresa ndo precisa aplicar a GCI para um produto como um todo, a
andlise feita de componente a componente é muito importante para a etapa da GClI, pois pode
optar por a realizacdo da GCI apenas em alguns componentes. Souza (2008) ainda complementa
dizendo que duas caracteristicas importantes devem ser analisadas: niveis de restricdo
tecnoldgica e indice de valor.

No indice de relacionamento, Souza (2008), diz que para uma melhor aplicacdo
favoravel da GCI, o relacionamento pode ser: comum, auxiliar, principal e familiar. Cooper e
Slagmulder (1999), diz que para uma melhor aplicacdo da GCI se faz necessario que exista um
relacionamento compadecido, o qual envolve pontos de interdependéncia, a estabilidade,
cooperacao, os beneficios matuos e a confianca.

Em relacdo aos tipos de cadeias Cooper e Slagmulder (1999), identifica trés tipos;
Tirana: onde uma Unica companhia domina e impde como as relacbes devem ocorrer e
determina a funcdo que cada um vai designar. Oligarquia: o poder fica partilhado em duas ou
mais organizacgdes, acontecendo assim uma separacdo visivel entre a empresa determinada
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dominadora e as demais empresas. Democratica: ndo ha uma empresa considerada dominadora,
as decisOes sdo tomadas entre todos.

Com relagcdo aos mecanismos Disciplinadores, capacitores e Incentivadores, Souza e
Rocha (2009), diz que esses sdo instrumentos que auxiliam os gestores de custos com o objetivo
de orientar, medir, controlar, informar e d&a paramentos e assim tornando possivel a aplicacdo
da GCI.

Os mecanismos disciplinadores sdo capazes de regular as acGes intraorganizacionais,
Souza (2008), diz que esse mecanismo tem como proposito transmitir pressao quanto a gestdo
de custo a toda cadeia.

J& 0s mecanismos capacitores na visdo de Souza (2008), sdo instrumentos que sustentam
a capacidade dos membros da cadeia com objetivo de sanar possiveis dificuldades na acdo da
GCl.

Por outro lado os mecanismos incentivadores, regulam a distribuicdo dos beneficios.
Souza e Rocha (2009), diz que esses mecanismos podem ser considerados instrumento
gerenciais que serve de suporte para a GCI.

Para que venha ocorrer uma melhor aplicabilidade da GCI, Cooper e Slagmulder (1999),
diz que é imprescindivel a criagdo de um ambiente mais favoravel. Neste ambiente, 0s
relacionamentos em meio os participantes devem fundar-se em alguns aspectos, essenciais,
entre os Fatores Condicionantes, os Niveis de Relacionamento auxiliares, que séo eles:
interdependéncia, estabilidade, cooperagédo, beneficos mutuos e confianca.

Sendo assim, entendi-se que quanto maior e mais forte esses aspectos de relacionamento
ficarem, o ambiente ficaram mais favoravel para a aplicacdo da GCI. De acordo com Camacho
(2010), esses aspectos sao causas chaves no desempenho da GCI e a inexistencia de quaisquer
uma delas podera comprometer ou tornar inviavel todo o processo.

E fundamental evidenciar que a GCI também requer de uma analise inicial da cadeia de
valor das organizagdes, que demanda foco na conciliacdo de valor da cadeia da empresa e
retratar as atividades associada com a projecéo, producéo, comercializacdo e a sustentabilidade
de um produto (Soares, 2011).

Com isso, as organizacfes que conseguirem manter um ambiente favoravel para a
utilizacdo da GCI, analisando seus fundamentos e fatores condicionantes, ira conseguir adquirir
maiores vantagens competitivas e, com isso, elevar ao maximo seu lucro e beneficiar ndo so a
si mesmo, mas também todos os seus parceiros, fornecedores e até clientes.

3 Procedimentos Metodoldgicos

Este capitulo tem como finalidade descrever e apresentar 0s procedimentos
metodologicos a serem utilizados na pesquisa quanto aos objetivos, procedimentos e abordagem
da problematica, a fim de alcancar os objetivos propostos do estudo. Para Silva (2003, p. 59), a
metodologia relaciona-se com o objetivo e a finalidade do projeto.

Com relacdo aos objetivos, foi realizado uma pesquisa descritiva. Segundo Gil (2009),
esse tipo de pesquisa procura descrever caracteristicas de determinada populacdo, um fendmeno
ou o estabelecimento de relacdes entre as variaveis. Com essa forma de pesquisa foi possivel
alcancar o que melhor os participantes da pesquisa tém para informar e descrever.

Para execucdo foi conduzido um estudo de caso do tipo multicaso. Que segundo Yin
(2005), é uma pesquisa empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real. A abordagem problematica da pesquisa € classificada como qualitativa.
Nesta perspectiva, Marconi e Lakatos (2010) diz que a abordagem qualitativa se caracteriza de
uma pesquisa que tem como assercédo, descrever e interpretar pontos mais profundos, expondo
0 embaracado do comportamento humano e ainda proporcionar anélises mais aprofundada
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sobre as investigacOes, comportamento e tendéncias de atitude.

A unidade de anélise sdo trés supermercados da cidade de Nova Cruz/RN, com uma
média de 45 funcionérios cada, que compdem uma rede intraorganizacional. O estudo limitar-
se-a a verificar como estd sendo praticada a gestdo a partir da adogdo da gestdo de custos
intraorganizacionais e de seus fatores condicionantes e motivacionais na relacdo empresa, em
trés empresas que compdem redes de supermercados da cidade de Nova Cruz/RN, durante o
segundo semestre de 2019. A amostra da pesquisa foi com trés gestores da rede de cooperacéo.

Para coleta de dados foi utilizada a técnica de entrevista semiestruturada, onde as
empresas serdo visitadas in loco, Yin (2015), afirma que a entrevista ¢ “uma das mais
importantes fontes de informagdo para um estudo de caso”. Sendo assim as entrevistas foram
feitas separadamente em dias alternados com os gestores das redes e também foram gravadas
com uma duragcdo média de 40 minutos por entrevistados, para que conseguisse absorver ao
maximo das respostas dos entrevistados. O roteiro para entrevista seguiu 0 modelo adaptado
proposto por Cooper e Slagmulder (1999), Souza e Rocha (2009), e Campos et al., (2016).

A entrevista teve o seguinte roteiro: a) identificacdo dos fatores motivadores: motivacédo
para entrada na rede, dificuldade para entrar na rede, os beneficios pds entrada na rede, 0s
procedimentos para otimizacéo dos custos e criterios para entrada na rede; b) identificacdo dos
fatores condicionantes a GCI: margem do produto, niveis de relacionaentos ( relacionamento
entre a rede e os fornecedores, selecdo de fornecedores, volume de fornecedores), tipos de
cadeias (em juncdo aos fornecedores, em juncdo aos embros da rede, troca de informacéo dentro
da rede, tomada de decisdo) e mecanismos (capacitadores, disciplinadores); e c) verificar as
variaveis de relacionamento previstas na GCI: confianca (entre fornecedores e gestores),
interdependéncia (impacto dos fornecedore para os gestores, impacto das decisdes dos gestores
para a rede e impacto da rede para os gestores), cooperacao (cooperacdo dos fornecedores e dos
participantes dentro da rede) e beneficios mutuos (parceria e reducéo de custos e divisao junto
aos beneficios. Os dados coletados foram tratados a partir de analise do contetdo e dispostos
para apresentacdo e discussdo dos resultados (Souza, 2008).

Nas questdes relacionadas a fatores de Motivacdo contemplam, as motivacbes para
entrada na rede; Dificuldades antes da entrada na rede; Beneficios ap0s entrada; Novos
procedimentos para otimizacdo dos custos; Critérios para entrada de associados na rede (Souza
& Rocha, 2009).

Ja nas questdes relacionadas aos Fatores Condicionantes foram utilizados quatro fatores,
o primeiro foi o Produto; onde foi buscado a margem dos produtos, o segundo foi Niveis de
relacionamentos; como o relacionamento entre a rede, selecdo de fornecedores e volume de
fornecedores, o terceiro foi os Tipos de Cadeia; em relacdo aos fornecedores, em relacdo aos
membros da rede, trocas de informacdo dentro da rede e tomada de decisdo, e o quarto fator
condicionante foi 0 Mecanismo; sendo eles os capacitadores e disciplinadores (Souza & Rocha,
2009).

4 Apresentacdo e Analise dos Resultados

4.1 Fatores Motivacionais Para Cooperacdo da GCI

Esta secdo apresenta os aspectos relacionados aos fatores de motivagdes, dificuldades
antes da entrada na rede, beneficios apds entrada, novos procedimentos para otimizacdo dos
custos, Critérios para entrada de associados na rede.

Os gestores participantes da pesquisa se mostraram satisfeitos em falar sobre a sua
participacdo na rede e os motivos para a entrada na rede.

Na questao relacionada aos fatores que os motivam a fazer parte da rede de gestdo de
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custos interorganizacionais identifica-se que existe uma preocupacao com a reducdo de custos,
principalmente, na compra em conjunto, maior capacidade de compra, além de manterem-se
competitivos.

Quando perguntado sobre as dificuldades para participar da rede GCI os respondentes
afirmam, que é necessario possuir um projeto de viabilidade do negdcio, além da analise
dacadeia de valor da empresa e continuidade empresarial. Para que essas parcerias sejam reais
entre diferentes empresas, torna-se essencial a cooperacdo entre elas. Barcellos et al. (2012)
acercar-se que as empresas, organizadas em redes, necessitam de caracteristicas que
potencializa a cooperacdo, uma vez que as faltas desses atributos dificultariam a interacéo entre
as eles e o desempenho da rede. Isso corrobora com o encontrado em (Campos et al. 2016)

Questionados como tem sido claros os beneficios de integrar a GCI, os participantes
relatam a reducdo de custos como compra em conjunto, bem como “beneficios mutuos, desde
da organizagao (parte visual da loja) até a precificagao das mercadorias”. E segundo a literatura
Barcellos et al. (2012) diz que a GCI é uma forma de configuracdo de neg6cio que pode
colaborar para a sobrevivéncia das empresas. Em especial as pequenas empresas e médias
(PMEs) como elas ndo possuem recursos suficientes para permanecerem no mercado, téo
competitivo em nivel global.

Quando questionados sobre os procedimentos para otimizacdo dos custos todos
participantes falaram que economizaram bastantes nas capacitacdes dos funcionarios ja que a
rede Interoganizacional realiza capacitacdo com todos os clientes da melhor forma possivel,
mas também as ac¢les de “marketing” sdo relevantes e com menor custos, impactando em um
maior volume de vendas.

Os critérios para entrada de associados na rede sdo bem rigidos, os trés entrevistados
falaram que para entrar na rede era necessario ter um “porte de loja”, “tempo de mercado” e
“preencher uma lista preestabelecida pela rede”.

4.2. Fatores Condicionantes da GCI

Esta secdo apresenta os fatores condicionantes na Gestéo de Custos Interorganizacionais
produtos, niveis de relacionamentos, tipos de cadeias e mecanismo, sob a oOtica dos participantes
das redes de GClI.

Tabela 2 - Analise dos fatores condicionantes da GCI

Fator
Condicionante da GCI Respostas

Segundos os participantes das redes, eles tém um grande mix de produtos, onde
esses mix é variavel conforme a localizagdo da rede. Quando perguntados sobre as
suas margens de produtos, os trés afirmaram que varia, eles falaram que muitas
Produto das vezes vendem os produtos quase por preco de custo, mas que isso ndo passa de
uma estratégia comercial para que assim venham atrair clientes. Segundo os
entrevistados, eles deixam de ganhar em alguns produtos para que assim eles
venham ganhar em outros produtos com uma margem bem maior.




Niveis de Relacionamento

O relacionamento entre a rede e os fornecedores, de acordo com os participantes, é
bem estavel, segundos eles, os “fornecedores sempre estdo abertos para
negociagdo”. O primeiro ainda comentou que eles tém um relacionamento bem
“sério”, mas ndo deixa de ser “amigavel” entre eles. Sao usados critérios de selecao
para fornecedores onde um entrevistado fala que os fornecedores precisdo ter uma
boa qualidade dos produtos € um bom preco de mercado. Ja os outros dois
enfatizam mais em o fornecedor ser estavel no mercado, assim eles ndo deixariam
faltar os seus produtos.

Quando indagados sobre a quantidade de fornecedores, os trés falaram que tem
uma boa gama de fornecedores, pois eles trabalham com muitos produtos e
precisam sempre buscar 0s que tém o melhor preco e produtos. Um entrevistado
ainda falou que os fornecedores tém muitos produtos iguais, assim eles sempre
procuram os que estdo com um melhor custo de produto.

Tipos de Cadeia

De acordos com os entrevistados, as redes ndo sdo dependentes dos fornecedores.
O primeiro entrevistado diz que, “nos trabalhamos para que eles nos agradem com
suas mercadorias e nés os agrademos com um bom volume de compra”, ja 0s
outros dois diz que, a rede pode a qualquer momento substituir o fornecedor por
um outros que tenham valores e produtos mais atrativos.

Ja entre os participantes das redes os trés falaram que as decisdes sdo tomadas em
grupo, sempre buscando o melhor para um todo e também falaram que sempre séo
feitas reuniGes onde sdo tomadas as decisOes através de votacGes onde a maioria
vence, 0 E3 ainda complementou falando que eles trabalham com uma forma de
“democracia”. Eles sempre estdo dispostos a ajudar um ao outro, principalmente
nas tomadas de decisfes, onde eles pensdo ha rede como um todo.

Mecanismos

Os mecanismos sdo partes bem importante para o funcionamento das redes, através
deles conseguem capacitar os participantes e os funcionéarios da rede. Usamos dois
mecanismos muito importante para o funcionamento das redes, sdo eles;
capacitadores e disciplinadores.

Os mecanismos capacitadores usados pelas trés redes segundos os entrevistados
sdo treinamento para os participantes das redes para que eles venham saber como
gerir arede e consequentemente os funcionéarios da rede e também tem treinamento
para os funcionarios, desde da gerencias até aos repositores de mercadoria.
Segundo eles, essas sdo 0s principais mecanismos capacitadores.

Ja os mecanismos disciplinadores os trés falam que sdo treinados para sempre
estejam presentes dentro da rede, trabalhando diretamente com os funcionarios
para que assim venham tomar conhecimentos das falhas e assim tomem as medidas
cabiveis.

Conforme a Tabela 2, todos os fatores condicionantes foram encontrados nas trés redes
utilizadas para analise. Onde foi obtido respostas diferentes em apenas dois fatores no fator
(nivel de relacionamento) no quesito (selecdo de fornecedores), onde dois dos entrevistados
enfatizam mais a importancia de os fornecedores ser estavel no mercado e, o outro enfatiza a
“qualidade” e “bom preg¢o de mercado”, e no fator (tipos de cadeias) no quesito (fornecedores)
onde um entrevistado diz que um trabalha para ajudar ao outro e os outros dois enfatizam que a
qualguer momento pode um fornecedor pode ser substituido. Com isso pode-se constatar que
os fatores condicionantes sdo essenciais para uma boa GCI.

No quesito (produto) observa-se que, de acordo com a literatura pode-se considerar que
as redes tém ambientes propicios para a utilizagdo da GCI, onde de acordo com Souza (2008),
€ necessario que se tenha uma baixa margem de lucro e um baixo indice de valor.

Ja nos (niveis de relacionamento) é observado que o relacionamento das redes com o0s
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fornecedores ¢é considerado “auxiliar” onde, segundo Camacho (2010), essa relacdo auxiliar €
identificada atraves de niveis de interdependéncias, confianca, estabilidade, cooperacdo e
beneficios mutuos. Com esse senério € possivel a aplicacdo da GCI.

No (tipo de conjunto) observou-se que o relacionamento entre os fornecedores e 0s
participantes das redes ¢ considerado um relacionamento “democratico” onde, segundo Souza
(2008) ndo h& uma empresa no controle e eles formam alianga entre si. Nesse tipo de
relacionamento torna mais dificil a aplicacdo da GCI.

Portanto no quesito (mecanismo) foram achados fatores essenciais para uma boa GCl,
onde segundo Souza (2008), os mecanismos capacitadores e disciplinadores, podem apoia as
empresas nas orientacdes, controle, difusdo das informacdes, definices de parametros que
instruem e ensinam as organizagoes.

4.3. Variaveis de Relacionamentos na Relacéo Intraorganizacional

De forma suplementar, as variaveis de niveis de relacionamento foram coletadas para
compreender como as entidades se comportam dentro da gest&o de custos interorganizacional.
As varidveis de relacionamentos sdo muito importantes para que uma emprese consiga
permanecer no mercado. Foi usado variaveis baseadas nos aspectos que formam a GCI:
confiangca com fornecedores entre participantes da rede. Interdependéncia; como o impacto dos
fornecedores para participantes, impacto dos participantes para os fornecedores, impacto das
decisdes dos participantes para a rede e o impacto das decisdes da rede para 0s participantes.
Cooperacdo; dos fornecedores e entre participantes das redes como os objetivoscomuns. E
Beneficios matuos; fornecedores com parcerias e reducao de custos e participantes com diviséo
justas dos beneficios (Cooper & Slagmulder, 1999; Souza, 2008).

A confianca entre os fornecedores e os participantes das redes € confiavel segundos 0s
entrevistados, pois as redes tém um critério bem rigido para um fornecedor entrar e também
eles trabalham com contratos entre eles e assim a confianga s tende a aumentar.

Os dados obtidos através dos entrevistados indicaram que as redes sdo formadas por
uma boa confianca tanto entre os fornecedores quantos aos participantes das redes. Segundo
Souza (2008) a confianca pode ser considerada como o principal fundamento para aplicacao da
GCI. Com isso se torna favoravel a aplicacdo da GCI nas redes analisadas.

A segunda variavel da GCI analisada referisse a interdependéncia entre
empresa/fornecedor e dos participantes/rede. Sobre o impacto da saida de um fornecedor da
rede esse ndo teria um grade impacto, segundo os trés entrevistados das redes, eles trabalham
com uma boa fatia de fornecedores e muitos deles trabalham com mesmos produtos, sendo
assim, “sempre teremos opc¢do de compras e nao ficaremos sem 0s produtos no mercado™. Um
dos entrevistados ainda falou que “mesmo valorizando muito os seus fornecedores, se um saisse
ndo iria afetar o ativo da empresa”. Ja o impacto que os participantes das redes tém se parassem
de comprar a fornecedor X, os entrevistados acreditam que para os grandes fornecedores ndo
teria muito impacto, assim como a rede tem varios fornecedores, eles acreditam que 0s
fornecedores funcionam do mesmo jeito.

As decisbes que os participantes tomam para as redes sdo bastante importantes, elas
tendem a ter impacto muito grande, decisdes essas que sdo tomadas em grupo e sempre
procuramos o melhor para empresa. E 0s impactos das decisdes da rede para os participantes é
bastante grande, dois dos entrevistados falaram que as redes sempre estdo dispostas a ajudar e
tomar as melhores decisdes para eles e o outro ainda complementou dizendo que essas decisoes
ajudaram muito o negocio dele.

A cooperagéo dos fornecedores para a rede varia bastante, o primeiro entrevistado fala
que essa cooperacdo € muito importante, ele diz que “eles trazem o melhor preco, a melhor
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qualidade e melhor prazo”, ja o segundo diz que os fornecedores sempre fazem o possivel para
ajudar e o terceiro diz que a maioria dos fornecedores cooperam sim, mas tem outros
fornecedores que ndo entendem muito do assunto e preferem ficar de fora para ndo atrapalhar.

Os participantes das redes tém uma cooperagdo muito importante, onde eles sempre
estdo dispostos a ajudar todos participantes da rede, os entrevistados afirmaram que sempre em
suas reunides estdo discutindo o melhor para suas empresas e eles tém como objetivo comum a
obtencdo de lucros e o crescimento da sua rede. Conforme Souza (2008) e Camacho (2010), a
cooperacdo tem que ser motivada pela interacdo, integracdo, colaboracdo e reciprocidade.

A Ultima variavel da GCI analisada foi o beneficio mutuos. Entre os entrevistados,
todos acreditam que os fornecedores sempre que possivel estdo dispostos a ajudar, eles
costumam diminuir os precos de custos para que assim nds venhamos conseguir um melhor
preco para 0os nossos clientes. E através dessas reducdes de custos que os fornecedores
conseguem para 0s gestores que eles conseguem aplicar promogdes em seus estabelecimentos
e assim conseguir mais clientes no mercado e resgatar aqueles que estavam sendo perdidos para
concorréncia.

Quando perguntado aos entrevistados sobre “como funcionava a divisdo dos beneficios?
”, todos falaram que as divisdes sdo de formas parecidas, segundo eles; ndo tem ninguém
especial na rede onde ninguém mereca mais que o0 outro, sempre € feito tudo por igual, as
divisdes de beneficios como, ganhos, vantagens, favores e ente outros. Tudo é repartido de
forma igual para que ndo venha ter atrito entre os participantes das redes.

Percebe-se que as variaveis da GCI estdo presentes nas trés redes estudadas. Portanto
isso significa que as empreses conter confianca, interdependéncia, cooperacdo e beneficios
mutuos entre os participantes e fornecedores nos mostra que as redes tém um ambiente propicio
para que a GCI venha ter um melhor resultado (Camacho, 2010).

5 Consideracdes finais

Este trabalho teve como objetivo principal saber como esta sendo praticado a gestdo de
custos intraorganizacionais a partir de seus fatores condicionantes e motivacionais na relacao
empresa e fornecedor. Para que chegasse a um resultado foi necessario fazer entrevistas com
perguntas semiestruturadas para os participantes das trés redes de supermercados estudadas.

Com isso, verificou-se que um dos principais motivos que levaram os empresarios a
evoluirem de seus supermercados para entrarem em uma rede de supermercado, foi a
possibilidade de uma maior capacidade de compra junto aos fornecedores e com isso um menor
custo. E também com a entrada na rede pode-se perceber que tiveram outros beneficios como;
a estruturacao dos supermercados, um melhor trabalho de marketing, compras diretamente em
industrias, um maior volume de vendas e sem falar no enorme conhecimento que ganharam a
entrarem na rede.

Com relacdo a utilizacdo dos fatores condicionantes, observado na literatura, verificou-
se a presenca dos fatores condicionantes: produto, tipos de cadeias e niveis de relacionamentos.
O produto apresentou-se com uma pequena margem de lucro e com uma boa rotatividade. Ja
em relacdo aos tipos de cadeias o relacionamento dos participantes e fornecedores, podemos
classificar como democratico, onde torna um pouco mais complicado a utilizacdo o GCI.

Além disso a relacdo das variaveis da GCI, onde encontra-se nas trés redes 0s quatros
fatores essenciais para o bom funcionamento de uma rede: confianca, interdependéncia,
cooperacdo e beneficios mutuos. Esses fatores foram observados em relagdo fornecedor e
participantes da rede e também informacdes dentro da rede em um grau diferente.

Este estudo limitou-se apenas, a analise de trés participantes das principais redes de
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supermercado na cidade de Nova Cruz-RN, ndo se ampliou o estudo, no sentido de se buscar
colher dados diretamente com os fornecedores que atende as redes estudadas. Sugere-se, que
para pesquisas futuras seja analisado os participantes das redes, assim como, 0S Seus
fornecedores, para que assim consiga ter uma analise mais completa da juncdo participantes e
fornecedores.
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