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ANALISE DOS FATORES CONDICIONANTES DA GESTAO DE CUSTOS
INTERORGANIZACIONAIS NA CADEIA DE UMA INDUSTRIA DE QUEIJOS

RESUMO

A Gestao de Custos Interorganizacionais (GCIl) € considerada uma importante pratica de
gestdo estratégica adotada pelas empresas em busca da gestdo das operagdes conjuntas,
reducdo de custos de produgado, coordenacdo estruturada de atividades e obtencdo de
vantagem competitiva sustentavel. Assim, este estudo visa analisar os fatores condicionantes
da GCl em uma industria de queijos do Oeste de Santa Catarina/Brasil. Metodologicamente,
esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, de estudo de caso e com abordagem
qualitativa. O ambiente de estudo esta relacionado a uma cadeia de suprimentos do setor
leiteiro, composta por uma industria de queijo e trés respectivos fornecedores e clientes. O
instrumento de coleta seguiu o modelo conceitual de fatores condicionantes da GCI proposto
por Souza (2008), composto por trés roteiros distintos. A coleta de dados foi realizada a partir
de entrevistas semiestruturadas com gestores de nivel estratégico. Utilizou-se o Software
Atlas Ti e a metodologia de analise de conteudo para tratamento dos dados. Os resultados
apontam a presenca de interdependéncia, estabilidade, cooperacio, beneficios mutuos e
confianca na empresa focal em estudo, o que torna a utilizacdo da GCI possivel e
recomendado a elos a montante. A jusante da empresa focal é remoto o desenvolvimento da

pratica de gestao interorganizacional.

Palavras-Chave: Fatores Condicionantes. GCI. Setor leiteiro.

Area Tematica: Novos desenvolvimento em custos

1 INTRODUGAO

Nenhuma empresa € independente e autosuficiente (Candido & Abreu, 2000; Zimmer,
2002; Hakansson & Ford, 2002; Coad & Cullen, 2006), pois, seria demasiadamente complexo
e dispendioso a realizacdo de todas as atividades atreladas a insumos, produtos e
componentes, logistica e comercializagéo (Candido & Abreu, 2000). Nesta perspectiva, ndo é
viavel as organizagdes serem eficientes apenas na gestao de custos internos, mas também
mostra-se indispensavel ampliar o escopo da gestdo de custos ao longo de toda a cadeia de
suprimentos de um produto ou servico, visto que o desempenho de uma organizacdo é o
reflexo dos relacionamentos com os fornecedores e de sua reputagdo junto a empresas
clientes, responsaveis por agregar valor ao produto até o consumidor final (Zimmer, 2002;
Souza et al.,, 2014; Campos et al., 2016). A ampliagdo de foco proporciona melhoria da

eficiéncia de toda a cadeia de valor (Cooper & Yoshikawab, 1994; Aguiar et al., 2008).



Diante disso, a Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCl) ou Interorganizational
Cost Management (IOCM), é uma pratica de gestéo estratégica adotada pelas empresas para
a gestao de operagdes conjuntas desenvolvidas por diferentes membros de uma determinada
cadeia de suprimentos (Cooper & Slagmulder, 2004; Agndal & Nilsson, 2009), a qual tem a
finalidade de identificar, desenvolver e aplicar estratégias que produzirdo vantagens
competitivas sustentaveis (Campos et al., 2016).

A GCl possibilita que as organizagdes, a partir da cooperagao ou formagéao de aliangas
estratégicas, obtenham vantagens competitivas, por meio da coordenagéo estruturada das
atividades, além de permitir aos gestores a tomada de decisdes conjuntas visando a redugao
do custo total de produgao das empresas parceiras e obtencéo de retorno para a cadeia como
um todo (Cooper & Yoshikawab, 1994; Cooper & Slagmulder, 1999; Souza, 2008). Todavia,
para o sucesso da GCI, faz-se necessario a existéncia de fatores como transparéncia das
operagdes, cooperagao e coordenagao entre as organizagdes (Cooper & Slagmulder, 1998;
Afonso & Cabrita, 2015; Pacassa & Zanin, 2021).

Frente a relevancia da tematica, a necessidade de estratégias para a GCI também se
apresenta de grande valor para a cadeia de suprimentos do setor leiteiro. O setor leiteiro
necessita buscar modernizar e organizar a cadeia, com melhorias que perpassam a aquisi¢ao
da matéria-prima. E preciso que essa industria e a sua cadeia de suprimentos agreguem valor
aos produtos até o consumidor final, para entdo obter vantagens competitivas (Brasil, 2019).
Associado a isso, ndo basta a cadeia adotar tecnologias, aumentar a produtividade e definir
precos competitivos, é preciso investir em praticas apropriadas de gestao de custos (Silveira
& Souza, 2017; Agostinho et al., 2019).

Neste contexto, compreender as interrelagdes da cadeia de suprimento do setor
leiteiro, proporciona a identificacdo dos fatores condicionantes da GCI que interferem no
compartilhamento de informagdes, na geragéo de confianga e beneficios mutuos entre as
empresas, assim como, na propensao destas em trabalhar de forma colaborativa em busca
continua pela competitividade. Identificar os fatores condicionantes da GCI e como estes
interferem nas cadeias de suprimentos do pais ainda nao € uma tematica consolidada no
cenario brasileiro (Souza, 2008; Souza et al., 2014; Campos et al., 2016; Zanin et al., 2021).
Consequentemente, também se apresenta como uma lacuna de estudo no ambito das
cadeias de suprimentos lacteas.

Diante deste cenario tem-se como problematica de pesquisa: Quais os fatores
condicionantes da GCI que estdo presentes em uma industria de queijos do Oeste de Santa
Catarina/Brasil? Sendo que para responder a pergunta de pesquisa tem-se como objetivo:
Analisar os fatores condicionantes da GCI que estao presentes em uma industria de queijos

do Oeste de Santa Catarina.



A relevancia da pesquisa esta relacionada ao fato de a cadeia produtiva leiteira ser
capaz de gerar impactos diversos na economia, devido aos efeitos do encadeamento
produtivo tanto em relagdo a aquisigao de insumos, quanto no fornecimento para as industrias
de beneficiamento (Perobelli et al., 2018; Embrapa, 2020). Logo, o setor leiteiro é uma
importante fonte geradora de empregos diretos e indiretos em toda a extensao da cadeia de
produgao (Perobelli et al., 2018).

De acordo com o ultimo Censo Agropecuario realizado em 2017 pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), no ambito dos maiores estados produtores de
leite do Brasil, o estado de Santa Catarina ocupa a 42 posigao (Epagri, 2019). Ademais, dentro
do Estado a regido oeste consiste na maior produtora de leite (Epagri, 2019). Assim, o
desenvolvimento desta pesquisa contribui ao propiciar informagdes ao governo e demais
instituicbes voltadas ao segmento, com o intuito de contribuir no estabelecimento de
estratégias que permitam gerar ganhos ao longo da cadeia de suprimentos, por meio de
estimulos desde o aumento de produtividade no fornecedor primario de matéria prima
(produtor rural), até em agdes voltadas a impostos, transportes e importagoes.

Portanto, ao identificar os fatores condicionantes da GCl da cadeia de suprimentos em
analise, sera possivel analisar a propensao das empresas pesquisadas em trabalhar de forma
colaborativa, determinando acdes de melhorias em sistemas de producéo, comercializacéo e
distribuicdo de bens e servigos, de modo a agregar valor as partes relacionadas e fortalecer
os relacionamentos da cadeia de suprimentos como um todo. Deste modo, esta pesquisa
contribui na mudanga de paradigmas por partes das empresas, ao evidenciar a necessidade
de uma visdo compartilhada dos agentes que compdem a cadeia de suprimentos, tendo como
foco o atendimento das necessidades do cliente final.

Por fim, favorece o campo académico/cientifico ao demonstrar possibilidades e
beneficios advindos da utilizacao eficaz da GCI, para despertar o interesse e as possibilidades
de estratégias de ag¢des capazes de promover o gerenciamento de custos, entre os membros
da cadeia em analise ou demais cadeias de suprimentos. E fundamental estudos em distintas
empresas, de setores e portes diferentes, visando melhorar a compreensao acerca da GCI
(Cooper & Slagmulder, 1999; O’connor et al., 2020).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao de Custos Interorganizacionais em Cadeias de Suprimentos

A obtencdo de vantagem competitiva em um ambiente de negdcios de rapidas
mudancgas exige gestdo eficiente entre as empresas (Mooller et al., 2011). Assim, o
surgimento de aliangas estratégicas, parcerias ou o estabelecimento de um relacionamento
interorganizacional entre diversas organizag¢des pode ser vislumbrada como uma cooperagao

horizontal, na qual duas ou mais organiza¢gdes empresariais decidem por meio de acordos



compartilhar seus recursos (bens, direitos, servigos, informagoes, etc.), visando perseguir um
conjunto de interesses ou projetos que sejam mutuamente benéficos (Camacho, 2010; Jha et
al., 2019; Arslan et al., 2020).

As empresas passam a formar aliangas com seus fornecedores e clientes
ultrapassando os limites organizacionais, com a finalidade de obter redugao de custos a partir
de esforgos colaborativos (Mooller et al., 2011). Arslan et al. (2020), evidenciam que na teoria
econdmica reconhece-se que tais colaboracbes aumentam a utilidade de recursos, portanto,
aumentam a produtividade. Em modelos colaborativos, tem-se a diluicdo dos custos fixos
associadas a cada unidade, deixando de ser exclusivamente de uma unica empresa, tornando
o nivel de integragao estratégico (Arslan et al., 2020). Assim, a cadeia de suprimentos pode
ser retratada como a integracdo de varias atividades desde a extracdo da matéria prima até a
entrega de um produto ou servigo final ao cliente, englobando atividades de planejamento e
de controles de fluxos de materiais e informac&o, assim como, as atividades de logistica
interna e externa inerentes (Lambert et al., 1998).

Esta integracdo envolve a necessidade de controle gerencial, coordenacdo e
gerenciamento da cadeia como um todo, tendo uma empresa focal como responsavel pelo
processo decisorio das principais questdes (economia de escala e disponibilizagédo de
servigos) referentes a cadeia (Cooper & Ellran, 1993). Assim, os membros de uma cadeia de
suprimentos compreendem todas as organizagdes, que se relacionam direta ou indiretamente
com a empresa focal ou empresa foco, desde o ponto origem até o ponto de consumo
(Lambert et al., 1998; Pires, 2004).

Na gestdo da cadeia de suprimentos a montante (anterior a empresa focal), os
fornecedores participam do desenvolvimento do produto, na busca de materiais de melhor
custo e desempenho, na definicdo das tecnologias utilizadas e no design dos produtos (Tan,
2001). Conforme Slack et al. (2007), estes fornecedores séo responsaveis por disponibilizar
materiais, informacgdes, produtos e servigcos, sendo que, também possuem seus proprios
fornecedores, formando uma rede de relacionamentos interligadas.

Assim, o relacionamento entre empresa focal e fornecedores é de extrema relevancia,
visto que os fornecedores nao apenas produzem e entregam insumos, mas sao responsaveis
por influenciar a estrutura de custos e diferenciacdo da empresa por meio de métodos de
trabalho, planejamento, informagdes, tecnologias, execugao e desempenho de atividades
(Souza, 2008). Logo, como apontam Souza (2008) e Souza e Rocha (2009), uma gestao
eficiente dos relacionamentos pode minimizar os custos de transagéo para as organizagoes,
como a busca e desenvolvimento de novos parceiros e aliangas.

Por sua vez, a gestdo da cadeia de suprimentos a jusante (posterior a empresa focal)
€ composta pelos clientes da empresa focal, os quais podem ser clientes finais dos produtos

e servicos da operagao, ou clientes intermediarios que possuem seu préprio conjunto de



clientes (Slack et al., 2007). Tan (2001) expde que a gestao dos elos a jusante surgiu em
decorréncia de esforgos para melhorar e gerenciar questdes atreladas a logistica, transporte
e distribuigdo dos produtos até a entrega ao consumidor final.

Logo, o relacionamento é visto por Souza (2008) como essencial e que necessita de
gestdo entre empresas e clientes diversos, para minimizar e prevenir problemas atrelados a
fabricacado de produtos devido a especificagdes equivocadas, ou até mesmo em decorréncia
da falta/ atraso de entrega de produtos. Desta forma, a partir da compreensao pelas empresas
que a colaboragdo com seus fornecedores e clientes permite aumentar sua relevancia no
mercado, o paradigma de cooperacao entre os elos de uma cadeia de suprimentos se tornara
mais efetivo, pois as agbes serao vislumbradas a partir de um conjunto integrado e nao
especificas de uma empresa para com seu fornecedor/cliente (Souza et al., 2014).

Para tanto, a pratica da GCI surgiu e desenvolveu-se no Japao, tendo como base o
método de gerenciamento de custo-alvo, o qual requeria o compartilhamento de informagdes
de custos e de melhoria de produtos entre fabricantes e fornecedores, estabelecendo relagdes
de confianga baseada na cooperagao de longo prazo das empresas (Huanhuan, 2019). Em
uma perspectiva tedrica, os estudos iniciais referentes a GCl foram influenciados
principalmente pela busca na economia dos custos de transagao (Agnda & Nilsson, 2009;
Moller et al., 2011; Huanhuan, 2019). Assim, a GCI é uma abordagem utilizada pela Gestao
Estratégica de Custos (GEC), visando coordenar as atividades das organizagbes em um
processo estruturado e integrado de fornecedores e outros elos da cadeia, que permite a
redugcado dos custos totais (Faria et al., 2013; Campos et al., 2016). Este novo padrao de
gestdo passa a considerar ndo apenas aspectos intraorganizacionais, mas também admite a
necessidade de interagdo cooperativa entre as organizagdes, sendo estruturada a partir de
uma gestdo estratégica de custos, visto que é preciso, estreitos relacionamentos entre
compradores e fornecedores para reduzir custos na rede (Souza et al., 2014).

Diante disso, verifica-se que a GCI surge como uma abordagem para desmistificar a
contabilidade de custos, a qual possui exclusivamente foco na redugédo de custos de uma
unidade empresarial (Malta & Souza, 2015). Assim, a partir da GCI, o propdsito passa a
corresponder em minimizar os custos de forma global e obter vantagens competitivas (Malta
& Souza, 2015). Logo, tem-se uma evolugdo na compreenséao de gestdo de custos (Cooper
& Yoshikawa, 1994; Cooper & Slagmulder,1999; Malta & Souza, 2015).

Neste sentido, a GCI pode ser compreendida como um enfoque estruturado de
coordenacdo das atividades das empresas em uma rede de fornecimento, que propicia a
reducdo do custo total das empresas parceiras, possibilita maior retorno para toda a cadeia
de suprimentos e cria vantagem competitiva perante as cadeias de suprimentos concorrentes
(Cooper & Slagmulder, 1998; Cooper & Slagmulder, 1999; Hoffjan & Kruse, 2006; Souza,
2008; Moller et al., 2011; Huanhuan, 2019).



2.2 Fatores Condicionantes da GCI

Para a aplicacdo da GCI é necessaria a criacdo de um ambiente propicio, uma vez
que ha fatores relevantes que podem favorecer ou inibir a formacao de aliangas entre as
organizac¢des, dentre os quais se destaca: interdependéncia, estabilidade, cooperacao,
beneficios mutuos e confianga (Cooper & Slagmulder, 1999; Kajiter & Kulmala, 2005; Souza,
2008; Souza & Rocha, 2009; Camacho et al., 2015).

A presenga destes fatores (interdependéncia, estabilidade, cooperagéo, beneficios
mutuos e confianga) nos relacionamentos permite que ocorra a redugao da assimetria de
informagbes entre os agentes. Quando se tem assimetria de informagdes, ou seja, uma
organizagao possui conhecimentos e informagdes ndo disponiveis aos demais agentes da
cadeia de suprimentos, é possivel verificar que nao existem incentivos suficientes para a parte
detentora das informagdes privilegiadas se comportar eficientemente. Tal fato, torna dificil a
redugcado de custos global, influencia no surgimento de agbes oportunisticas e ocasiona a
geragao de custos de transagao (Souza et al., 2014).

Quanto mais presentes e intensos os fundamentos da GCI, mais propicio torna-se o
ambiente para sua aplicagao (Souza & Rocha, 2009; Campos et al., 2016). Da mesma forma,
a auséncia de qualquer um destes fatores pode ocasionar na inviabilizagao ou interferéncia
na adogéao de praticas de GCI pela cadeia de suprimentos (Camacho, 2010). Além destes,
existem fatores que afetam a divulgagdo das informagdes contabeis entre os agentes da
cadeia de suprimentos (Kajuter & Kumala, 2005; Huanhuan, 2019; Donati et al., 2020). Ao
visualizar a cadeia de suprimentos como uma Unica empresa, tem-se além de fatores
enddgenos e exdgenos, os fatores especificos a rede. Dentre os fatores especificos, engloba-
se o tipo de coordenagdo, a confianga entre os membros, a estratégia competitiva da rede
(Kajuter & Kumala, 2005; Camacho, 2010; Oliveira et al., 2016), o tipo de produto (Camacho,
2010) e relacionamentos (Oliveira et al., 2016).

Nessa perspectiva, Souza e Rocha (2009) acabam por se concentrar na elaboragao
do modelo conceitual com base nos fatores especificos da rede que podem ser responsaveis
por propiciar um ambiente mais favoravel para a aplicagdo e sucesso da GCI (Camacho,
2010). Estes sdo chamados de fatores condicionantes ou dimensdes de aplicagdo da GCl e
abarcam elementos como: produtos, componentes, niveis de relacionamento, tipos de cadeia
e mecanismos de governanga (Souza, 2008; Souza & Rocha, 2009; Faria et al., 2013;
Gonzaga et al., 2015), e os quais influenciam diretamente o processo de implementagao da
GCIl em uma cadeia de suprimentos (Souza & Rocha, 2009; Campos et al., 2016).

A dimensao produto tem como objetivo identificar qual o tipo de produto é
recomendado para a aplicacdo da GCI. Para isso, sdo analisadas caracteristicas dos

produtos, por meio de aspectos como a margem e funcionalidade (Cooper & Slagmulder,



1999; Souza & Rocha, 2009; Agndal & Nilsson, 2009; Camacho, 2010). A margem refere-se
a margem bruta e & margem de contribuicdo. Ja a funcionalidade esta atrelada ao conjunto
variado de fungdes que pode ser atribuida a um produto. O cenario ideal de aplicagao
corresponde a cenarios com produtos com baixa margem (margem inferior a meta) e multiplas
funcionalidades (Cooper & Yoshikawa, 1994; Cooper & Slagmulder, 1999; Souza & Rocha,
2009; Agndal & Nilsson, 2009; Camacho, 2010; Farias et al., 2016).

O fator condicionante de componentes, busca analisar quais componentes sao
indicados a aplicagdao da GCIl. Nesta dimensdo é desfragmentado o produto nos seus
principais componentes ou insumos e analisado caracteristicas associadas ao nivel de
restricdo tecnoldgica e indice de valor (Cooper & Yoshikawa,1994; Cooper &
Slagmulder,1999; Souza & Rocha, 2009; Agndal & Nilsson, 2009; Camacho, 2010; Farias et
al., 2016). A restricao tecnoldgica corresponde as informagdes que a empresa esta disposta
a compartilhar com seus parceiros. Ja o indice de valor analisa a importancia do componente
em relagdo ao custo. Logo, o cenario ideal de aplicagdo corresponde a cenarios com
componentes de produtos com baixos niveis de restrigdo tecnoldgica e indice de valor (Cooper
& Yoshikawa,1994; Cooper & Slagmulder,1999; Souza & Rocha, 2009; Agndal & Nilsson,
2009; Camacho, 2010; Farias et al., 2016).

Por conseguinte, o objetivo da dimensao de Niveis de Relacionamento é identificar
uma tipologia de relacionamentos favoraveis a aplicagdo da GCI, considerando aspectos
como interdependéncia, confianca, estabilidade, cooperagdo e beneficios mutuos. Os niveis
de relacionamento podem caracterizar-se do tipo: comum, auxiliar e principal. Os Comuns sao
os relacionamentos que tém menos inter-relagdo, sendo apenas transacdes de oferta e
compra de insumos basicos. Os Auxiliares apresentam aspectos de interdependéncia,
confianca, estabilidade, cooperacao e beneficios mutuos maiores do que o do tipo comum.
Os Principais dispdbem de variaveis de relacionamento superiores ao nivel anterior. Os
parceiros sdo envolvidos no processo de concepgao do produto. Por fim, os relacionamentos
do tipo Familiar apresentam variaveis de relacionamento de alto nivel, em que os parceiros
sdo responsaveis pelos projetos conjuntamente com a empresa. Assim, em relacionamentos
Comum é improvavel a aplicagao da GCI; em Auxiliares € possivel a aplicagdo da GCI; no
Principal € bem provavel para a aplicagdo da GCI; e nos relacionamentos Familiar € muito
provavel e favoravel (Cooper & Yoshikawa, 1994; Cooper & Slagmulder, 1999; Kajuter &
Kulmala, 2005; Coad & Cullen, 2006; Souza & Rocha, 2009; Agndal & Nilsson, 2009;
Camacho, 2010; Farias et al., 2016).

A dimenséo de Tipos de Cadeia, tem intuito em identificar o tipo de rede mais propicio
a aplicacdo da GCl, considerando a quantidade de empresas que dominam a cadeia, o poder
de negociagao e mecanismos de colaboragao. A tipologia das redes é classificada em trés

tipos: tirania, oligarquia e democratica (Cooper & Slagmulder,1999; Souza & Rocha,2009;



Farias et al., 2016). Nas cadeias do tipo Tirania, apenas uma empresa domina, tem alto poder
de negociagao e determina as regras. Na cadeia do tipo Oligarca, duas ou mais empresas
dominam a cadeia e o poder é dividido entre elas. Nenhuma tem poder de negociagdo maior
que as outras. Ja na cadeia do tipo Democratica, ndo ha uma empresa no controle. As
organizagdes envolvidas formam aliangas e todas tém o mesmo nivel de poder. Com isso,
observa-se que a aplicagdo da GCI é propicia nas cadeias do tipo tiranas, provavel nas do
tipo oligarca e dificil nas cadeias do tipo democraticas (Cooper & Slagmulder,1999; Souza &
Rocha, 2009; Farias et al., 2016).

Por fim, o objetivo da dimensao de Mecanismos de Governanga € exemplificar os
mecanismos existentes que tornam viavel a adocdo da GCIl. Podem ser divididos em
capacitadores (fornecem capacidade, competéncias e possibilidades na resolugéo de
problemas), disciplinadores (responsaveis por criar deveres e reger o relacionamento entre
as empresas), e os incentivadores (sao as premiagdes e remuneragbes que gratificam a
participagao das empresas parceiras). Cabe salientar que € por meio dos mecanismos que a
GCl se torna viavel em distintos cenarios (Cooper & Slagmulder, 1999; Coad & Cullen, 2006;
Souza & Rocha, 2009; Camacho, 2010; Kajuter & Kulmala, 2005; Farias et al., 2016).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Caracterizacdo e amostra da pesquisa

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, de estudo de caso e com abordagem
qualitativa. O ambiente de estudo esta relacionado a uma cadeia de suprimentos da pecuaria
leiteira do oeste do estado de Santa Catarina. A cadeia de suprimento em estudo é composta
por um laticinio como empresa focal, por um produtor de leite, uma empresa de embalagens
e uma empresa de produtos de higiene e limpeza como membros a montante. A jusante, tem-
se supermercados e um restaurante. A selecao do caso a ser estudado ocorreu de maneira
intencional, sendo alcancados por acessibilidade e interesse.

Para as empresas focais (laticinios) atribuiu-se o pronome de BETA, e cada agente
foi identificado com siglas que permite reconhecer se concerne a fornecedor ou cliente, como
pode ser observado na llustragdo 1.

llustragao 1- Caracterizagido das empresas

Ano Segmentos de Porte Faturamento Nu_me['o_ Regido de Gestdo
Empresa = = * Funcionarios = de
fundagao atuagao Empresa* Anual (R$) . atuagao custos
BETA 2007 Industria de Micro ~ Acimadef 9 Regional N&o
queijos milhdo
Industria . -
B_F1 2000 Produtos Grande  Acimadef 500 America g,
- . milhdo Latina
Limpeza
B_F2 2005 Pecuaria de Micro ~ ntre 250 mil 5 Regional  N&o
leite ovino e 1 milhdo
B F3 1988 Industria de Média Acima de 1 170 Sul e Sim

Embalagens milhdo Sudeste
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B_C1 2015 Restaurante Pequeno Amma:ncijle 250 25 Regional Nao
B_C2 1953 Varejo Grande  Acmade 600 Regional  Sim
milhdo
. Acima de 1 . .
B_C3 1989 Varejo Grande milhao 135 Regional Sim

*Critérios classificagédo de porte de empresa conforme SEBRAE (2021).
Fonte: Dados da pesquisa.
A empresa focal BETA (llustragéo 1), iniciou suas atividades no ano de 2007 no oeste

de Santa Catarina em escala artesanal, atuando nos segmentos de leite bovino e ovino para
a produgao de queijos do tipo parmeséo, queijo de ovelha maturado e queijo colonial. Com o
passar do tempo ao visualizar oportunidades de mercado, foi introduzida uma produgdo em
escala comercial por meio da instalacdo de um laticinio de pequeno porte que processa
diariamente 1.500 litros de leite bovino e 2.000 mil litros de ovino semanalmente. Os produtos
sao comercializados na regiao do oeste catarinense, além de cidades como Cascavel, Toledo
e Foz do Iguagu no Parana e nas cidades da Serra do Rio Grande do Sul.

Prosseguindo a descrigcdo dos agentes da cadeia de suprimentos da empresa BETA,
tem-se o fornecedor caracterizado como B_F1. A empresa € uma multinacional Argentina com
sede em Sao Paulo e presente em 13 paises. No Brasil a empresa foi fundada no ano 2000
e conta com representantes no Rio Grande do Sul, Parana, Santa Catarina, Sdo Paulo e Minas
Gerais. Atua no segmento dos produtos para a linha pecuaria para a limpeza de ordenhadeira,
selante de teto, pré e pds-dipping, tanques de inox, escovas e equipamentos no geral, além
de atender também a parte de conforto animal e medicamentos agropecuarios.

A empresa fornecedora caracterizada como B_F2, compreende uma propriedade rural
localizada na microrregido de Chapeco no oeste de Santa Catarina e fornecedora de leite de
ovino a empresa focal BETA. Dentre as atividades pecuarias desenvolvidas na propriedade,
a partir do ano de 2005 os proprietarios optaram por trabalhar exclusivamente na criagao de
ovelhas de leite. Observou-se no leite de ovino além do alto valor agregado, uma oportunidade
de renda em um mercado inexplorado na regido.

A empresa B_F3 é um fornecedor de embalagens para a empresa focal BETA.
Localizada na microrregiao de Chapecd, foi fundada em 1988 a partir da jungdo de duas
empresas e atua na produgao de embalagens flexiveis voltadas para o mercado de alimentos,
de nutri¢cao e frigorifico. Possui um mercado de atuagéo que compreende todo o Brasil, mas
tendo seus principais clientes na regiao Sul e Sudeste do pais. A produgao perpassa em mais
de 450 mil toneladas mensais de plasticos. Dos produtos fabricados 99,9% sao consumidos
no mercado interno e o restante a empresa iniciou um processo de exportagdo para paises
como Paraguai, Argentina e Bolivia, o qual foi afetado com o fechamento das fronteiras,
devido restricbes impostas pela Covid-19.

A seguir em relagéo aos clientes da empresa focal BETA, pode-se destacar a empresa

B_C1, a qual € uma pequena empresa do ramo de restaurantes localizada na microrregidao de
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Chapecd no oeste de Santa Catarina e que faz uso dos produtos da empresa BETA para a
preparacdo dos pratos fornecidos aos seus clientes. A empresa foi fundada no ano de 2015
e atua no ramo de alimentagao saudavel.

A empresa cliente B_C2, foi fundada no ano de 1953 e atua no ramo do varejo na
microrregido de Chapecd, no oeste de Santa Catarina. Quanto a empresa B_C3, esta é cliente
de ambas as empresas focais (laticinios). Fundada no ano de 1989, atua no ramo de varejo
na microrregiao de Chapeco e pode ser caracterizada como de grande porte conforme

classificacdo do Sebrae (100 ou mais empregados).

3.2 Coleta de tratamento dos dados

O planejamento de coleta de dados iniciou-se em setembro de 2020 a partir do contato
telefébnico e via e-mail para aproximagao junto as empresas e entrevistados. A partir da
definigdo da empresa focal, identificaram-se contatos de fornecedores e clientes para a
continuacdo da investigacao dos elos da cadeia de suprimentos.

As entrevistas foram realizadas in loco nas cadeias selecionadas para a realizagéo
desta investigagdo. Em caso de impossibilidade da realizagdo da entrevista presencialmente
(distancia das empresas, disponibilidade de tempo dos entrevistados ou fatores atrelados a
pandemia da Covid-19), foi utilizado de servigo de comunicagéo por video Google Meet. As
entrevistas tiveram duragbes médias que variaram de 40 a 90 minutos. Todas foram gravadas
e posteriormente transcritas.

O modelo de entrevista utilizado para a identificagdo dos fatores condicionantes de
GCl foi estabelecido por Souza (2008), o qual classificou os itens a serem pesquisados em 5
grupos (Produto, aos Componentes, ao Relacionamento, aos Tipos de Rede e aos
Mecanismos). Com isso, tem-se trés roteiros de pesquisa estruturados, sendo o primeiro
aplicado a empresa focal, posteriormente o roteiro para os fornecedores da cadeia focal, e
por fim o roteiro de perguntas aplicado aos clientes da empresa focal.

A partir da coleta dos dados, as entrevistas foram transcritas de modo a facilitar a
organizacao e analise das respostas. Sob tal circunsténcia, a analise dos dados foi realizada
tomando por base as entrevistas semiestruturadas, em que se realizou a analise de conteudo
a partir da confrontagéo das respostas dos entrevistados com a utilizagdo de software de
analise de conteudo Atlas Ti. O software em questdo permitiu organizar as ideias e ordenar o
texto das entrevistas em grupos de caracteristicas para a analise.

Por conseguinte, para as ponderagdes do estudo de caso buscou-se analisar
inicialmente a cadeias de suprimento de forma individual, identificando as caracteristicas e
fatores presentes em cada organizagao especifica que influenciariam a colaborar de forma
eficaz com os demais membros. Na sequéncia, procedeu-se com a analise cruzada das

empresas da mesma cadeia de suprimentos, com a finalidade de identificar as interagdes
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entre fornecedores, empresa focal e cliente, permitindo reconhecer e analisar a presenca de

praticas de gestdo de custos interorganizacionais.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa focal BETA produz queijos coloniais artesanais. O processo de fabricagao,
associado a tecnologia utilizada e aos ingredientes (utilizagdo de leite integral), acaba por
diferenciar-se dos demais concorrentes e proporcionar qualidade e aceitagdo dos produtos
pelos clientes. Outra caracteristica esta relacionada aos fornecedores do leite, os quais séo
classificados pela qualidade e proximidade com a industria. A estratégia em trabalhar com
produtores localizados nos arredores da empresa, possibilita que a qualidade do leite ndo seja
comprometida devido a longas distancias no transporte. Além disso, a opgéo de trabalhar com
poucos produtores oportuniza atuar conjuntamente no desenvolvimento destes e na qualidade
dos insumos ofertados, de forma mais eficiente e controlada.

Os queijos de ovino produzidos pela empresa BETA sé&o visualizados tanto por
fornecedores como pelos clientes da empresa foco como produtos de alta qualidade e bem
posicionados dentre os concorrentes. Assim, conforme entrevistado da propriedade B_F2 a
empresa foco possui nos queijos de ovinos, um diferencial, pela possibilidade em agregar
valor. Independente do prego os consumidores que se identificam e gostam do produto nao
vao deixar de adquirir o item.

Na percepgao dos agentes da cadeia de suprimentos a jusante, o produto da empresa
focal, além de ser diferenciado e de boa qualidade, € um produto regional. Constitui-se ainda
de um dos principais fornecedores de queijo de ovelha que atende as necessidades dos
clientes e proporciona garantia do produto. Como aponta o cliente B_C1 “[...Jo queijo é um
produto que apesar de ter saida mais no inverno, é um produto que assim como o leite torna-
se responsavel por trazer clientes para as lojas”. O cliente B_C2 ratifica as afirmagdes ao
expor que os produtos sdo essenciais ao seu negdécio.

Frente a isso, o produto ofertado pela empresa focal mostra-se até determinado ponto
funcional e com certa diversidade. De acordo com a Embrapa (2020) alimentos funcionais séo
aqueles que oferecem beneficios a salde e bem-estar, além das caracteristicas nutricionais.
Todavia, no cenario da GCI os queijos ndo possuem especificagdes que nao sejam atreladas
ao tipo de insumo (leite), formato, maturagdo e embalagens, fato que sinaliza uma baixa
funcionalidade para a utilizagao da GCI.

N&o obstante, revela-se inexecutavel desenvolver insumos ou determinados itens e
projetos em conjunto com fornecedores. Associado a isso, 0s queijos sao produtos que
possuem uma alta margem de lucratividade o que acarreta remota utilizagédo da GCI na cadeia

de suprimentos em analise, conforme destacado na llustragao 2.
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llustragao 2- Viabilidade da GCI na dimenséao produto

Margem RECOMENDACAO PARA GCI

A

REMOTA POSSIVEL

PROVAVEL MUITO PROVAVEL

» Nivel de
funcionalidade

Fonte: Elaborada pelos autores.
De acordo com a llustracdo 2, a viabilidade da utilizacdo da GCI torna-se remota no

produto em estudo, por ser um item que une as caracteristicas de baixa funcionalidade e alta
margem de lucratividade. Souza (2008) aponta que a baixa funcionalidade minimiza as
oportunidades de aplicagao da GClI, pois, acaba por reduzir a possibilidade de gerenciamento
e custos dos componentes e terceirizacdo destes. Ja produtos com alta margem de
lucratividade, a gestao de custos n&o se torna um fator relevante. Assim, a combinacgéo destas
caracteristicas ocasiona um campo limitado de atuagdo e uma menor pressao nos custos.

No tocante a dimensdo de componentes, ao vislumbrar a restricdo tecnoldgica,
percebe-se que para a empresa BETA a inovagao esta atrelada a tecnologia de fabricagéo e
ao método utilizado, o qual deve ser mantido em sigilo. Os produtos ofertados ao mercado
nao tém inovagdes frequentes, uma vez que os insumos principais séo o leite e embalagens.

As embalagens utilizadas ndo possuem inovagdes em razdo da impossibilidade de
reducdo de custos com a utilizagdo de materiais substitutos que possam proporcionar
condigbes diferenciadas. O queijo necessita de embalagens (polietiieno com a jungado de
estruturas de pet) com barreiras oxigénicas e de luz para protegédo do produto, com o intuito
de evitar a dispersdo do odor, conforme relatado pelo respondente da empresa fornecedora
de embalagens (B_F3).

Cabe a embalagem divulgar, informar e proteger o produto, tornando-se assim um
importante insumo para a empresa BETA. As embalagens além de ser funcionais e
adequadas ao produto, devem respeitar regulamentagdes no caso de produtos pereciveis e
possuir um design atrativo que possibilite ganhar o consumidor na competitividade com as
demais marcas no momento da compra (EMBRAPA, 2020). Assim, para este componente
torna provavel a recomendacgao de aplicacdo da GCI, devido ao alto indice de valor e baixa
restrigdo tecnoldgica.

A respeito do componente leite de ovelha, este possui composicdo de nutrientes
diferenciados o0 que torna altamente nutritivo, além de apresentar caracteristicas de
cremosidade, sabor e teor de gorduras particulares (EMPRAPA, 2020). Aliado a isso, a
producado ainda é pouco difundida no estado de Santa Catarina, constando apenas com 4

produtores e os quais estdo localizados nas cidades de Chapecd, Lajeado Grande, Bom
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Retiro e Petrolandia. Entende-se que o insumo (leite de ovelha) ofertado pelo fornecedor B_F2
para a industria foco é essencial para o negdcio ao permitir desenvolver queijos diferenciados
e agregar valor, tornando viavel a utilizagdo da GCI para gerenciamento de custos e
oportunidades, conforme destacado na llustragéo 3.

llustragao 3- Viabilidade da GCI na dimensao de componente

indice de Valor RECOMENDACAO PARAGCI

4 @ Embalagens

. Leite de Ovino
PROVAVEL REMOTA Componentes O
Produtos de higiene e

limpeza

MUITO PROVAVEL POSSIVEL

Nivel de
Restricio
tecnologica

Fonte: Elaborado pelos autores.
O unico componente que se mostra remoto a utilizagdo da GCI (llustragado 3) séo os

produtos de higiene e limpeza, visto que possuem alta restricdo tecnoldgica e alto indice de
valor. As tecnologias e formulas para a elaboragéo dos produtos séo sigilosas e nao podem
ser divulgadas aos parceiros, assim como, o custo-beneficio auferido pelo componente néo
demonstra a necessidade de gestédo de custos, pois conforme mencionado por Farias et al.
(2013) os beneficios proporcionados pelo componente sdo superiores aos custos.

Na sequéncia, ao analisar os fatores condicionantes de nivel de relacionamento e tipos
de rede, a llustragcéo 4 expdem a classificacdo das empresas de acordo com as caracteristicas
observadas a partir da literatura.

llustracao 4 - Classificagao das dimensodes Niveis de relacionamento e Tipos de rede

Empresas Niveis de Relacionamento Tipos de Rede
Fornecedor B_F1 (higiene/limpeza) Comum Democracia
Fornecedor B_F2 (leite ovino) Principal Hierarquica
Fornecedor B_F3 (embalagens) Auxiliar Oligarquia
Cliente B_C1 (restaurante) Comum Democracia
Cliente B_C2 (supermercado) Comum Democracia
Cliente B_C3 (supermercado) Comum Democracia

Fonte: elaborado pelos autores.
A partir dos dados da llustracao 4, é possivel vislumbrar que a confianga é um aspecto

que esta presente entre empresa focal e clientes, sendo fortalecida pelas negociagdes
efetuadas continuadamente e pela honestidade nas relagdes. Entretanto, a estabilidade € um
fator ausente nos elos a jusante da cadeia. Logo, a empresa BETA possui confianga em seus
fornecedores, acredita que agem com honestidade em suas relagdes e que desempenham as
atividades de maneira correta. Porém, as parcerias e delineamentos de melhorias sao
efetuados exclusivamente com o produtor de leite, sendo a relagdo junto aos demais
fornecedores apenas de negociagao e barganhas de prego.

A empresa BETA acredita ainda que os fornecedores nido tentam tirar proveito das

situagdes. O que persiste € um processo de barganha no qual ambos sempre se mantiveram
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honestos nas relacdes e a todo momento existe troca de informagdes sobre situagdes que
vem a ocorrer, como a escassez do produto e a necessidade de programacéo antecipada de
pedidos. “A empresa de embalagens sempre possui essa preocupag¢do. Além disso, por
sermos uma pequena empresa nao temos muitos fornecedores” (BETA, 2021).

Ao analisar a cadeia a jusante, observa-se que nao é realizado a classificagdo dos
clientes pela empresa BETA. Sdo concedidos descontos financeiros de acordo com o volume
adquirido. Dentre os principais clientes estdo os supermercados, casas de queijos,
restaurantes, padarias e atacados. A confianca esta presente nos relacionamentos, uma vez
que a relagao se expande e torna-se proxima. Como o gestor da empresa focal menciona,
“[...] o nosso cliente sabe quem é o vendedor, sabe que é uma empresa familiar e que se
acontece qualquer problema sera resolvido. Isso agrega pontos”. A empresa focal acredita
que o produto ndo seja essencial ao negdcio dos clientes, mas como o cliente B_C2 menciona
pode ser considerado um item atrativo aos consumidores devido sua qualidade e
caracteristica de produgéo regional

Em conformidade com os dados expostos na llustragéo 4, a jusante da cadeia de
suprimentos os niveis de relacionamento sao do tipo comum, existe uma menor interrelacio
entre a empresa focal e seus parceiros. Sao relagdes comerciais baseadas em transagdes de
compra e venda de produtos, em que fatores como nivel de interdependéncia, confiancga,
estabilidade, cooperagdo e beneficios mutuos sdo baixos e tornam a aplicagcdo da GCI
improvavel ou remota entre este tipo de parceiro pertencente a cadeia de suprimentos (Cooper
& Slagmulder, 1999; Souza & Rocha, 2009). Fato também observado junto ao fornecedor
B_F1. Sob esta dtica, os relacionamentos do tipo comum sdo remotamente indicados a
aplicagao da GCI (Souza, 2008; Souza & Rocha, 2009).

Por conseguinte, o fornecedor B_F3 é classificado como relacionamento do tipo
auxiliar, em que os niveis de interdependéncia, confianca, estabilidade, cooperacdo e
beneficios mutuos sdo maiores que o tipo comum. Tal classificagdo é decorrente de aspectos
como o compartilhamento de informagdes pelo fornecedor em relagédo ao processo técnico da
utilizacdo dos insumos, além da confianga e estabilidade da relagdo com a empresa focal.

Ja o fornecedor B_F2 possui um relacionamento do tipo Principal, em que os niveis
dos fundamentos da GCI sdo superiores e os parceiros trabalham conjuntamente em busca
de melhorias continuas e adequagao da qualidade do insumo e produto (SOUZA; ROCHA,
2009). Apesar de nao existirem contratos, a estabilidade neste relacionamento dar-se pela
confianga e pelo longo prazo dos negécios efetuados. Logo, para este tipo de relacionamento
€ possivel a aplicagcao da GCI.

Quanto a classificagdo dos tipos de rede da cadeia evidenciada na llustragao 4, cabe
salientar que sao decorrentes das caracteristicas relatadas pelos entrevistados das empresas

que se interrelacionam com a empresa focal BETA. As relagbes dos clientes e do fornecedor
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B_F1 com a empresa focal caracteriza-se como um elo da cadeia do tipo democratica, em
que nao possui organizagéo no comando e ndo ha barreira a novos entrantes (Souza, 2008;
Souza & Rocha, 2009; Farias et al., 2016). As empresas nesta cadeia possuem poder
igualmente, ndo existem protocolos de conduta apenas acordos comerciais. Além disso, esta
cadeia conta com uma estrutura horizontal e com mecanismos de colaboragéo informais.

O fornecedor B_F3 apresenta caracteristicas que sugerem ser um elo da cadeia do
tipo oligarquica. Tal caracteristica dar-se pelo fato de existirem diversas empresas de
embalagens na regido, as quais conjuntamente dominam o mercado, mas que apesar de o
cenario ser favoravel o poder é minimizado quando a empresa focal negocia com os
concorrentes. Por fim, a relagdo da empresa focal com o fornecedor B F2 é do tipo
hierarquica, uma vez que ambas sdo mutuamente interdependentes, as regras, os padroes,
0s precos do insumo e cooperagcdo sdo estabelecidos em uma predominancia vertical
(empresa focal para fornecedor).

Por fim, ao observar a dimensdo de mecanismos tem-se a constatacdo de que o
desenvolvimento de projetos e parceria ocorre mais comumente com o fornecedor de leite de
ovelha (B_F2), com dialogos para alinhar o investimento inicial do fornecedor, a qualidade dos
produtos e processos para atenderem a producao da industria dentro dos padrdes. Fato que
conforme destacado é devido em partes pela inscricdo normativa n° 76 / 2018 do Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) que contempla que o fornecedor deve
possuir um plano de qualificagdo para ofertar o produto para a industria. Dessa forma, a
industria busca conceder assisténcia e garantir as condi¢gdes especificadas pela normativa.

Quanto ao compartilhamento de informagdes nota-se que este ndo é presente de
forma arrojada entre os agentes da cadeia em anadlise, uma vez que as organizagbes
entendem os relacionamentos apenas como comerciais. Este cenario é observado
principalmente nas empresas a jusante da cadeia. Na cadeia a montante, informagdes e
feedback encontram-se nas relagdes com a empresa B_F2 (fornecedor de leite de ovino) e
B_F3 (fornecedor de embalagens).

O fornecedor B _F2 sempre busca cooperar com a empresa BETA. Todavia, a
cooperagdo nao abrange o compartiihamento de informagdes aprofundadas, apenas
conversas sobre o prego do litro de leite e exigéncias requeridas em relagdo a qualidade e
fornecimento do leite. Para o fornecedor B_F3 e B_F1 as trocas de informagdes sdo apenas
técnicas para a utilizagéo correta do insumo fornecido a empresa focal. Ademais, o fornecedor
B_F3 destaca que ja compartilhou informagbes por meio de relatérios, demonstrando para o
laticinio, maneiras de aperfeigoar o processo e ajustar as maquinas de embalagem para elevar
a produtividade e reduzir perdas, ociosidade e custos produtivos.

Nao obstante, o compartiihamento de informacgao junto ao fornecedor B_F1 ocorre na

fase cadastral, em que “nds solicitamos os dados cadastrais, comprovante de endereco,
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balancete de verificagdo e o contrato social da empresa’. Ja para o cliente A/B, ndo é politica
da empresa proceder com a abertura de informacdes de custos, ou qualquer outra informacao
interna. Entretanto, ressalta que seria importante seus fornecedores compartilharem,
revelando uma divergéncia.

Ao analisar os elos a jusante da cadeia, € possivel constatar que parcerias ocorrem
no sentido de promogdes dos produtos nos tabloides semanais, em que € necessario negociar
com o fornecedor para que ajuste sua margem e custo, para que os estabelecimentos
mercadistas possam ofertar a quantidade necessaria de produtos e com precos atrativos, fato
apontado pelos clientes B_C2 e A/B. Em outro aspecto, ndo se vislumbra o compartilhamento
de informagdes e desenvolvimento de parcerias. Assim, compreende-se que um nivel de
compartilhamento de informagdes e cooperagdo mais elevados entre os agentes de uma
cadeia de suprimentos pode ocorrer com mais probabilidade a partir da operagao de produtos
que desfrutam de maiores niveis de funcionalidades.

Neste prisma, algumas empresas a montante e a jusante destacam que seria de
grande relevancia a existéncia de maiores niveis de compartilhamento de informagées,
cooperacdo e maneiras de conciliar suas habilidades e coordenar esforcos de modo a
alcangarem as metas conjuntamente.

Todas as situagbes sao negociadas, porém, sem aberturas de informagdes € nem
imposicdo de determinados pregos. Para o cliente B_C2, “nés ndo impomos nada. E passado
uma sugestdo e feito um pedido, mas se o fornecedor ndo estiver alinhado a nossa
necessidade infelizmente deixamos de ter este trabalho, mas ndo é por isso que vai deixar de
ser parceiro’.

Nao existem mecanismos de controle disciplinadores, apenas orientacdes. Além disso,
na cadeia a jusante ndo se observa agdes que visem auxiliar a empresa focal ou cliente no
desenvolvimento de suas habilidades, ou melhorar o produto, apenas o feedback. Isso, pois,
como menciona o cliente B_C2 “as vezes, tem situacbes de ruptura no ponto de venda que
precisa ser transferido para o fornecedor, por que ele precisa ajudar a resolver aquele
problema”. Fato também observado na cadeia a montante, exceto com os fornecedores de
embalagens e de leite de ovino. As flexibilidades observadas referem-se aos prazos de
entregas de produtos e questdes financeiras.

Em relacdo aos sistemas, observa-se que a empresa BETA adota um sistema
gerencial, no qual ndo se confia nas informagdes geradas, fazendo assim utilizagédo de
planilhas para acompanhamento de custos, resultados e demais controles. Os pedidos séo
atendidos conforme entrada. Nao é utilizado método ou sistemas de custos para a apuracgao.
As empresas a montante B_F1 e B_F3 possuem sistemas gerenciais e de custos. A empresa

B_F3 utiliza o método de custeio por absorgéo. Ja na cadeia a jusante, as informagbes dos
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métodos sdo inconclusivas, devido a entrevista ter sido realizada aos departamentos e
entrevistados responsaveis pelas tratativas de compras e vendas.

Ademais, ndo se observa a existéncia de mecanismos e controles para medir os
resultados das parcerias, haja visto que ndo se apresentam. Além disso, foi detectado nas
entrevistas a inexisténcia de ferramentas mais acuradas internamente na empresa foco em
analise. De acordo com os agentes da cadeia o acompanhamento do sucesso da parceria
dar-se pela aferigdo dos resultados, ou seja, o lucro gerado para a empresa. As empresas
clientes complementam que avaliam a parceria com a empresa focal por meio de relatérios

que evidenciem a rotatividade do produto no ponto de venda.

5 CONCLUSOES

Esta pesquisa objetivou analisar quais os fatores condicionantes da GCI que estado
presentes em empresas do setor leiteiro do Oeste de Santa Catarina. Para tanto, utilizou-se
como ambiente de estudo duas cadeias de suprimentos do setor leiteiro do oeste de Santa
Catarina, o qual foi composto por dois laticinios como empresas focais, fornecedores e
clientes das mesmas. Metodologicamente a pesquisa caracterizou-se como descritiva,
multicasos e de abordagem qualitativa. A coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas
semiestruturadas junto a gestores/responsaveis das empresas pertencentes as cadeias de
suprimentos do setor leiteiro, o que possibilitou por meio dos dados e das técnicas de analise
explorar os fatores condicionantes da GCIl e os relacionamentos colaborativos entre
fornecedores e clientes envolvidos em duas cadeias de suprimentos com caracteristicas
distintas, mas tendo o leite como insumo principal.

Dentre os resultados observou-se a existéncia de mecanismos e controles para medir
os resultados das parcerias, foi detectado nas entrevistas a inexisténcia de ferramentas mais
acuradas internamente na empresa analisada. De acordo com os agentes da cadeia o
acompanhamento do sucesso da parceria dar-se pela afericdo dos resultados, as empresas
clientes complementam que avaliam a parceria com a empresa analisada por meio de
relatérios que evidenciem a rotatividade do produto no ponto de venda.

Para pesquisas futuras recomenda-se a realizacio de estudos de pesquisa-acio para
observar as oportunidades e dificuldades dessa pratica nesta ou em outras empresas ou
setores da economia; ou até mesmo ampliar de forma geral os estudos sobre GCI ainda sé&o
incipientes no Brasil os quais possuem areas da economia que nao foram explorados (Farias
et al., 2016). Assim, recomenda-se os estudos sejam mais voltados a testar a aderéncia dos
fatores condicionantes da GCl em determinadas nas mais diversas empresas ou setores,

explorando diversos aspectos relacionados com a cadeia de suprimentos.
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